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INTRODUCCIÓN 

El presente libro, fruto del profundo conocimiento y experiencia del 

Ingeniero Mario Dávila Aragundi, constituye una valiosa guía para comprender, 

aplicar y transformar la planeación estratégica en un instrumento clave de éxito 

organizacional. A través de un enfoque sistémico, didáctico y altamente aplicado, 

la obra desarrolla con rigor conceptual y claridad práctica los fundamentos, 

procesos, herramientas y modelos que sustentan la gestión estratégica moderna. 

Lejos de presentar solo una revisión teórica, este texto se convierte en una 

herramienta viva de aprendizaje para directivos, profesionales, consultores, 

docentes y estudiantes. Cada capítulo refleja una articulación coherente entre los 

principios clásicos de autores como Fred R. David, Henry Mintzberg, Michael 

Porter y los desafíos contemporáneos que enfrentan las organizaciones en un 

entorno cada vez más incierto, competitivo y globalizado. 

El lector encontrará aquí no solo los marcos conceptuales indispensables —

visión, misión, valores, análisis FODA, matrices estratégicas, mapas estratégicos 

y Balanced Scorecard— sino también una metodología práctica para diseñar, 

ejecutar y controlar un Plan Estratégico alineado con los objetivos de largo plazo 

y con los valores de una organización moderna, socialmente responsable y 

orientada al aprendizaje continuo. 
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El enfoque pedagógico del Ing. Dávila se distingue por su capacidad para 

combinar teoría, análisis de casos reales, ejercicios de aplicación, y herramientas 

visuales que facilitan la comprensión y apropiación de los conceptos. Este libro 

es tanto un manual técnico como un recurso inspirador para quienes aspiran a 

liderar el cambio desde una visión estratégica. 

En un tiempo donde la adaptabilidad es la nueva ventaja competitiva, esta 

obra no solo actualiza el conocimiento sobre planeamiento estratégico, sino que 

convoca a una transformación del pensamiento gerencial, desde la reacción 

hacia la proactividad, desde la gestión operativa hacia la dirección estratégica. 

Este libro es, sin duda, un aporte relevante a la literatura en administración 

estratégica en el contexto latinoamericano y un legado que fortalece la formación 

de nuevas generaciones de líderes organizacionales. 
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CAPÍTULO I 

1 PLANEACIÓN ESTRATÉGICA 

 

 

 

 

 

 

 

En la presente línea de tiempo se plasman los acontecimientos o momentos 

importantes que han ido dando evolución al pensamiento estratégico para 

comprender la importancia que tiene en las organizaciones para alcanzar el éxito 

y avanzar hacia la excelencia empresarial. 

1.1 Línea de tiempo 

1.1.1 1930 

La frase Kaizen se traduce del japonés como mejoramiento continuo. El 

desarrollo del pensamiento estratégico, conlleva a la creación de un 

equipo directivo con una visión compartida de futuro y de un 

sentimiento profundo de autoridad y paternidad de todas las 

personas claves de la organización. 
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El término planeación estratégico se acuñó a en la década de 1950 y fue de 

uso común desde mediados de la década de 1960 hasta mediados de la siguiente.  

En aquella época se creía que la planeación estratégica era la respuesta a 

todos los problemas. En ese entonces, la mayor parte del mundo corporativo de 

Estados Unidos estaba “obsesionado” con la planeación estratégica. 

 

Sin embargo, después de ese auge, durante la década de 1980 el concepto 

dejó de usarse luego de que diversos modelos de planeación no reportaron los 

altos rendimientos que se esperaban. 

 

El Dr. David es autor de dos libros de texto clásicos de la administración 

estratégica: “Administración estratégica”, “Conceptos y casos y Conceptos de 

administración estratégica”; los cuales han pasado por un ciclo de revisión cada 

dos años desde 1986, cuando se publicaron por primera vez; y están entre (si no 
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es que son) los mejores libros de texto sobre administración estratégica y los más 

vendidos en el mundo. 

 

Con todo, la década de 1990 trajo consigo un requerimiento de la planeación 

estratégica, y en la actualidad el proceso se practica de manera amplia en el 

mundo empresarial. Un plan estratégico es, en esencia, el plan de juego de la 

empresa. 

 

 

En 1992, los mapas estratégicos (Control de Mando Integral) fueron 

desarrollados por Robert Kaplan y David P. Norton en 1992. Sus autores plantean 

el CMI como un sistema de administración o sistema 

administrativo que va más allá de la perspectiva 

financiera con la que los gerentes acostumbran a evaluar 
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la marcha de una empresa. Según estos dos consultores, gestionar una empresa 

teniendo en cuenta solamente los indicadores financieros tradicionales 

(existencias, inmovilizado, ingresos, gastos, ….) olvida la creciente importancia 

de los activos intangibles de una empresa (relaciones con los clientes, habilidades 

y motivaciones de los empleados,…) como fuente principal de ventaja 

competitiva.  

En los últimos cinco años ha surgido el puesto ejecutivo en jefe de dentro de 

los rangos administrativos de muchas organizaciones. Este nuevo título 

corporativo representa el 

reconocimiento de la creciente 

importancia que tiene la planeación 

estratégica en el mundo empresarial. 

1.1.2 1993 

Henry Mintzberg. Afirma que pensar estratégicamente significa la forma en 

que los gerentes, directores y demás miembros de una 

organización usan el idioma, las ideas y los conceptos cuando 

tratan de entender e interpretar el campo de objetivos y 

circunstancias que giran en torno a la empresa. 
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Asimismo, Morrisery(1997) define el pensamiento estratégico como la 

coordinación de méritos creativos dentro de una perspectiva común que permite 

a un negocio u organización avanzar hacia el futuro de manera satisfactoria. El 

mismo autor señala la gran importancia del pensamiento estratégico, el cual se 

puede resumir en: 

1. Para ser efectivo, el juicio colectivo depende de quienes toman las 

decisiones importantes tengan una visión clara y consistente , lo cual 

va a ser la futura administración de la empresa. 

2. El plan estratégico incorpora valores, misión, visión y estrategias. 

3. El pensamiento estratégico es la base para la toma de decisiones 

estratégicas. 

 

Según Mintzberg et ál. (1999), planea como premisas: 

• La formación de la estrategia es un proceso de interacción social 

basado en las creencias e ideas compartidas por los miembros de una 

organización. 
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• El individuo adquiere estas creencias a través de un proceso de 

aculturación o socialización, básicamente táctico y no verbal, aunque 

en ocasiones reforzado por un adoctrinamiento más formal. 

• Los miembros de la organización pueden, por tanto, describir solo 

parcialmente las bases de su cultura; su origen y explicación no son 

necesariamente claros. 

• Como resultado, la estrategia es perspectiva antes que posición; está 

enraizada en las intenciones colectivas y reflejada en los patrones por 

los cuales las capacidades de la organización son protegidas y 

utilizadas para lograr ventajas competitivas. La estrategia es, 

entonces, deliberada, aunque no siempre absolutamente consciente. 

Vivas (2000) define el pensamiento estratégico como un estado de conciencia, 

como una actitud y una cultura orientada a ser preactivos, que se adelanta al 

futuro para alcanzar una comprensión y un conocimiento de la empresa y el 

negocio de una forma más global. 

Este es un mecanismo que facilita la 

transformación y adecuación de una 

empresa a su entorno competitivo. 
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1.1.3 2003 

Este término, usado al principio exclusivamente en el arte de la guerra, ha 

ido progresivamente abriéndose paso en el campo de la administración de 

negocios y organizaciones hasta devenir en toda una línea de pensamiento, una 

forma de entender la dirección y una metodología de análisis y planificación de 

las acciones por desarrollar (Garrido, 2003). 

  

Desde sus orígenes, el principal beneficiario de la administración estratégica 

ha sido ayudar a las empresas a formular mejores estrategias a través del del uso 

de un enfoque más sistemático, lógico y racional para la elección estratégica. Éste, 

sin duda, sigue siendo un beneficio importante de la administración estratégica 

hasta hoy en día, siendo una importante herramienta para las gerencias de toda 

empresa porque en ellos recae la responsabilidad a gran escala del éxito o fracaso 

hacia los objetivos de las empresas.  

Para sobrevivir, todas las empresas deben identificar los cambios y adaptarse 

a ellos con astucia. El proceso de la administración estratégica tiene como objetivo 

permitir a las organizaciones adaptarse eficazmente al cambio para evolucionar 

y trascender y no caer en la recesión respecto a la competencia. Por lo tanto, el 
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pensamiento estratégico sin duda alguna seguirá evolucionando con el tiempo 

permitiendo a las empresas avanzar al mismo paso para cubrir las exigencias del 

mercado y el mundo entero. 

1.2 Lecturas recomendadas 

• Libro- Conceptos de Administración estratégica. Decimoprimera 

edición. Fred. R. David. 

• Libro- Teoría y Diseño Organizacional. Décima edición. Richard L. 

Daft. 

• Libro- Teoría Organizacional, Diseño y cambio en las organizaciones. 

Quinta Edición. Gareth R. Jones. 

• Libro. Administración Estratégica. Arthur Thompson, John Gamble, 

Margaret Peteraf & A. J. Stricklands |||. 
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1.3 El proceso de la Planificación Estratégica 

1.3.1 Objetivos 

• Presentarles una metodología que permita gerenciar estratégicamente 

a sus organizaciones. 

• Facilitar, a través de casos prácticos, la metodología para la 

formulación de un Plan Estratégico. 

• Facilitar, a través de un caso práctico, el análisis y diseño de la  

• planificación, asistido con tecnología de la información. 

1.3.2 Nuevos Paradigmas 
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1.3.3 Frente al futuro, los humanos tenemos la elección de adoptar 4 

actitudes 

• La del avestruz pasivo que sufre el cambio. 

 

• La del bombero reactivo que se ocupa de combatir el fuego. 

 

 

 

 

 

 

• La del asegurador pre-activo que se prepara para los cambios 

previsibles, pues sabe que la reparación sale más cara que la 

prevención. 
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• La del conspirador pro-activo que trata de provocar los cambios 

deseados. Piensa, hace conciencia, toma la iniciativa y se 

responsabiliza de sus actos. 

 

 

 

 

 

1.3.4 Prospectiva y planeamiento estratégico en los negocios actuales 

Prospectiva estratégica: es una disciplina que tiene por objeto el análisis del 

futuro para construirlo. De esta manera, tomamos en nuestras manos la 

incertidumbre de los acontecimientos administrándolos para nuestra 

conveniencia y a la medida de nuestras fuerzas”  Francisco Mojica. 

Planeamiento estratégico: es el proceso de formular, implementar y evaluar 

decisiones multidisciplinarias que permitan que una… [organización logre la 

efectividad]”  Fred David. 
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1.3.5 Escalera de la prospectiva estratégica 

 

1.3.6 Niveles de planificación 
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1.3.7 ¿Qué es el futuro? 

Tiempo al que no hemos llegado todavía. Es el objeto de estudio de la 

prospectiva. 

 

 

 

“El futuro no se predice, sino se construye”. Maurice Blondel 
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1.4 La prospectiva estratégica 

No es profecía ni ciencia-ficción porque no tiene por vocación predecir el 

futuro. Su finalidad es contribuir a una mejor comprensión del mundo 

contemporáneo, explorando lo que puede suceder (futuribles) y lo que nosotros 

podemos hacer (políticas y estrategias) por medio de un proceso 

pluridisciplinario (sistémico) que tiene en cuenta la dimensión del largo plazo. 

Hugues de Jouvenel 

 

1.4.1 ¿Qué se necesita para ser un buen gerente? 

¡Desarrollar competencias generales! 

• Conjunto de conocimientos, habilidades y actitudes 

que necesita un gerente a fin de ser efectivo en una 

amplia gama de labores gerenciales y en diversos 

escenarios de la organización. 
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1.4.2 ¿Dónde generar competencias generales? 

En las cuatro perspectivas gerenciales: 

• Planeación 

• Organización 

• Dirección  

• Control 

En las cinco perspectivas organizacionales: 

• Finanzas 

• Producción 

• Marketing 

• Personal 

• Responsabilidad social 

 

 

 

1.4.3 ¿Para qué desarrollar competencias generales? 

¡Para lograr la efectividad organizacional! 

La competitividad es la efectividad organizacional. 

1.4.4 ¿Cómo se mide la competitividad? 

Según Michael Porter a través de la productividad, la que genera 

rentabilidad. 
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1.4.5 ¿Pero cómo se logra? 

• Es una relación causa-efecto 

 

 

 

 

 

 

 

1.5 Planificación 
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1.5.1 Proceso de Planificación 
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1.5.2 Matriz FODA 

Análisis del entorno 
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1.5.3 Diagrama de GANTT 
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1.6 Gestión estratégica de una empresa 

1.6.1 Objetivos 

• Presentar una metodología que permita gerenciar estratégicamente 

organizaciones. 

• Comprender los procesos de planificación y gestión estratégica de la 

empresa. 

La ventaja competitiva 

 

 

 

 

 

1.6.2 ¿Qué se entiende por planeamiento estratégico? 

Es una poderosa herramienta de análisis,  toma de decisiones y acciones, en 

torno al quehacer actual y al camino que deben recorrer en el futuro las 

organizaciones, para crear y mantener ventajas competitivas. 
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Supone 3 procesos continuos: 

• Análisis: del direccionamiento y del diagnóstico. 

• Decisión: ¿dónde competir?  ¿cómo competir? 

• Acción: operativización de la estrategia 

Supone estudiar por qué unas empresas superan a otras para:  

• ¿cómo competir para crear ventajas competitivas? 

• ¿cómo crear ventajas competitivas únicas, valoradas y difíciles de imitar? 

 

1.6.3 ¿Qué es estrategia? 

• La estrategia es la creación de una única y valiosa posición involucrando 

un conjunto de actividades que la empresa requiere hacer.  

• La Estrategia de una organización describe como ésta intenta crear valor 

para sus accionistas, sus clientes y los ciudadanos.  

• Es una serie de hipótesis de causas y efectos. 

1.7 Estrategia 

Smith (1977), la estrategia es un conjunto de acciones que se llevan a cabo 

para lograr un determinado fin.  

Jack Welch (1994), la estrategia significa elegir de forma precisa la forma de 

competir. 

Chandler (2003), la estrategia es la 

determinación de las metas y objetivos de una 

empresa a largo plazo, las acciones a emprender 

y la asignación de recursos necesarios para el 

logro de dichas metas. 
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1.7.1 ¿Qué queremos decir con estrategia? 

• ¿Cuál es nuestra situación actual? 

• ¿Hacia dónde queremos ir? 

• ¿Cómo vamos a llegar? 

 

1.7.2 La estrategia de una compañía se plantea: 

• Cómo superar a los competidores. 

• Cómo responder a las cambiantes condiciones económicas y de mercado, 

y aprovechar las oportunidades de crecimiento. 

• Cómo manejar cada parte funcional del negocio. 

• Cómo mejorar el desempeño financiero y de mercado de la compañía. 

 

 

 

 

 

La estrategia tiene que ver con competir de manera diferente:  

hacer lo que los competidores “no hacen “ o, mejor, hacer lo que “no pueden hacer”.  

Toda estrategia necesita un elemento distintivo que atraiga a los clientes y genere 

una ventaja competitiva. 
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1.7.3 El proceso de una gerencia estratégica 

 

 

1.7.4 Proceso de elaboración y ejecución de una estrategia 
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1.8 Gerencia estratégica 

1.8.1 Las dos herramientas 

1.8.2 Planeamiento estratégico: 

• Direccionamiento. 

• Diagnóstico 

• Formulación 

 

1.8.3 Balanced scorecard 

• Mapa estratégico 

• Matriz de tablero de comando 

• software 

 

 

1.9 Modelo de gerencia estratégica 
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1.9.1 ¿Qué sentido tiene correr si no estás en el camino correcto? 

 

 

 

 

 

 

1.9.2 5 etapas de la gerencia estratégica 

1. Direccionamiento estratégico: Visión, Misión, Valores, Objetivos y Metas 

2. Análisis estratégico:   Fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades 

(Septe (Pest), Porter, Funcional, EFE, EFI, MPC) 

3. Formulación estratégica:                                                              

- Matrices: FODA, MCPE, PEYEA, GEP, BCG, IE,  

- Estrategias corporativas ( mercados a actuar: Ansoff) 

- Estrategias competitivas  ( forma de competir: Porter) 

4. Implementación estratégica (BSC) 

5. Control estratégico (BSC) 

1.9.3 Significado de siglas 
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1.9.4 Análisis estratégico SEPTE-PEST 

 

 

 

 

 

 

 

1.10 Análisis estratégico 

1.10.1 Las 5 fuerzas de Porter 
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1.11 Concepto de gerencia estratégica 

“Se puede definir como un enfoque objetivo y sistemático que permite a la 

empresa asumir una posición proactiva en el mercado en que compite, para no 

solo conformarse con responder a los hechos, si no influir y anticiparse a ellos” 

                                                                    Fred David 

 

 

 

 

 

Implica lograr la efectividad organizacional (eficacia y eficiencia) en forma 

sostenida y a largo plazo. 
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1.11.1 ¿Qué significan y cómo se vinculan estos conceptos? 
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CAPÍTULO II 

2 DIRECCIONAMIENTO ESTRATÉGICO 

2.1 Visión-Misión-Objetivos-Valores 

  

  

 

 

 

 

2.1.1 La visión  

 

2.1.1.1 ¿Qué es la visión? 

• Es el sueño de una empresa, la aspiración máxima a la cual se desea llegar. 

• ¿Qué queremos ser? 

• Debe proyectar la empresa hacia el futuro. 
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"Muchas organizaciones desarrollan una visión por moda más que por 

convencimiento. Saben que es "de avanzada" tener una visión, pero no hacen 

esfuerzos por compartirla. No se dan cuenta de que desperdician una estrategia 

vital para el negocio.”          
    D. Fishman 

2.1.1.2 Consideraciones para elaborarla 

• Debe establecerse en primer lugar. 

• Su declaración debe ser corta. 

• Formada por una oración. 

• Debe tener alcance geográfico. 

• Debe ser desarrollada y conocida por todos. 

 

2.1.1.3 Pasos para elaborar la visión 

• Formación de equipos de estrategas con todos los stakeholder’s. 

• Sensibilización e internalización de conceptos prospectivos y estratégicos 

en los equipos. 

• Capacitación sobre el proceso y los criterios técnicos a utilizar. 

• Ejercicio de visualización grupal donde imaginan cómo va ser su empresa 

en el largo plazo (la prospectiva). 

• Cada equipo desarrolla y consensua una visión, midiendo el grado de 

abstracción. Así obtenemos la visión por niveles. 

• En el más alto nivel ejecutivo, se sintetizan los resultados de todos los 

equipos de estrategas de los diferentes niveles, buscando siempre el 

consenso mediante argumentos con alto juicio de valor. Aquí tenemos la 

Visión de la organización. 

• El equipo de alto nivel ejecutivo, valida cuantitativamente la visión. Se 

hace el feedback de ser necesario. 
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El Gerente General, los Gerentes Funcionales y los asesores externos juegan 

un rol fundamental en la dirección de todo el proceso.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ejemplos: 

Ser la marca nacional en bebidas de mayor preferencia por el consumidor, a 

través de una organización ligera, eficiente y productiva.      KOLA REAL 

Ser la empresa líder en la fabricación y comercialización de snacks de la 

región andina sur, con una participación de ventas del 80%. FRITOS LAY 

(PepsiCo) 

Ya somos la 2da. mejor universidad privada del Perú; pero no 

descansaremos hasta ser la primera. UNIVERSIDAD DE SAN MARTIN DE 

PORRES 
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2.1.1.4 Los 5 componentes en la declaración de la visión 

• Establecer lo qué se quiere ser: la primera, el líder, de clase mundial, la 

mayor, creciente … 

• En qué segmento está: telecomunicaciones, información, financieras, 

educativas, agrícola, entretenimiento, comercial, agroindustrial, … 

• Especificar lo qué provee la compañía: innovación, diversidad, alta 

calidad, precio justo, garantía, seguridad, confianza, confort, deleite … 

• Con qué tipo de: productos, servicios, productos y servicios… 

• Para qué está: servir al mercado, crear valor agregado, satisfacer una 

necesidad, proveer algo diferente, dar felicidad, dar placer, … 

 

 

 

 

 

2.1.2 La misión 

“Que la misión de la empresa rara vez recibe una consideración adecuada 

constituye quizá la causa más importante del fracaso en los negocios”.   

               Peter Drucker 

 

“El águila debe volar lo suficientemente alto para revisar una amplia área 

con la finalidad de aumentar sus oportunidades de ver una presa; pero debe 

volar lo suficientemente bajo para ver los detalles. Lograr este equilibrio continuo 

es el trabajo de un estratega”.        

                                              Frederick Gluck 
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2.1.2.1 ¿Qué es la misión? 

• Debe contestar :¿ Cuál es nuestro negocio? 

• Se relaciona con el comportamiento presente de la empresa. 

• Es una declaración de la razón de ser de la compañía. 

 

 

 

 

2.1.2.2 Los 9 componentes en la declaración de la misión 

• Clientes:      ¿quiénes son? ¿qué expectativas satisfacer? 

• Productos o servicios:    ¿cuáles son los principales productos? 

• Mercados:  ¿dónde se compite? El rubro y espacio geográfico 

• Tecnología:    ¿cómo está? ¿con qué lo haremos?  

• Accionistas: ¿cuál es su interés? ¿Supervivencia, equilibrio, 

crecimiento…? 

• Filosofía: ¿cuáles son las creencias, valores y prioridades éticas? 

• Concepto propio:   ¿cuál es la capacidad distintiva más importante? 

• Imagen pública: ¿cómo responde a las preocupaciones comunitarias y 

ambientales?  

• Empleados:   ¿son su activo valioso? ¿qué les preocupa? 

 

2.1.2.3 Proceso para desarrollar una declaración de la misión 

• Formación de equipos de estrategas con todos los stakeholder’s. 

• Sensibilización e internalización de conceptos prospectivos y estratégicos 

en los equipos. 

• Capacitación sobre el proceso y los criterios técnicos a utilizar. 

• Ejercicio de visualización grupal sobre el compromiso que debe asumir la 

empresa para lograr el sueño deseado (la prospectiva). 

• Cada equipo desarrolla y consensua una misión, midiendo el grado de 

abstracción. Así obtenemos la misión por niveles. 

• En el más alto nivel ejecutivo, se sintetizan los resultados de todos los 

equipos de estrategas de los diferentes niveles, buscando siempre el 
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consenso mediante argumentos con alto juicio de valor. Aquí tenemos la 

Misión de la organización. 

• El equipo de alto nivel ejecutivo, valida cuantitativamente la Misión. Se 

hace el feedback de ser necesario. 

• El Gerente General, los Gerentes Funcionales y los asesores externos 

juegan un rol fundamental en la dirección de todo el proceso.  

 

2.1.2.4 La mejor entre las evaluadas. ¿filosofía? 

 

 

“Somos la empresa de cómputo más exitosa en el mundo al proporcionar la 

mejor experiencia al cliente en los mercados del mundo donde servimos; al 

hacerlo así, Dell satisface las expectativas del cliente en cuanto a mejor calidad 

tecnología líder, establecimiento de precios competitivos, responsabilidad 

individual y corporativa, mejor servicio y apoyo a su clase, capacidad para 

adaptarse a sus necesidades, ciudadanía corporativa superior y estabilidad 

financiera” 

 

 

 

 

 

 

“hago felicidad humana” servidor de Disney 

“entrego comunicación humana” vendedor de 

Erikson 
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2.1.2.5 Una orientación hacia el cliente 

• No me ofrezcas cosas. 

• No me ofrezca ropa, ofrézcame una apariencia para verme bien. 

• No me ofrezca zapatos, ofrézcame comodidad para mis pies y placer al 

caminar. 

• No me ofrezca una casa, ofrézcame seguridad, comodidad y un lugar 

limpio y agradable. 

• No me ofrezca libros, ofrézcame horas de placer y el beneficio del 

conocimiento. 

• No me ofrezca discos, ofrézcame deleite y el sonido de la música. 

• No me ofrezca herramientas, ofrézcame las ventajas y el placer que se 

obtiene al hacer objetos bellos. 

• No me ofrezca muebles, ofrézcame comodidad y la tranquilidad de un 

sitio acogedor. 

• No me ofrezca cosas, ofrézcame ideas, emociones, ambiente, sentimientos 

y beneficios. 

• Por favor, no me ofrezca cosas. 

 

Objetivo: capacitar a los estudiantes en el uso de los criterios a considerar 

para desarrollar una buena declaración de la visión y misión en sus 

organizaciones, a través del diagnóstico y mejora de algunas declaraciones 

dadas. 

Instrucciones: 1) Sobre la base de los nueve criterios para 

definir una adecuada visión y misión para las organizaciones, 

evalúe las declaraciones dadas y consigne en la matriz de 

evaluación los criterios incluidos en ella y deje en blanco los 

criterios que no han sido considerados. 2) Proponga mejoras a 

cada declaración con fundamento técnico y buena redacción.   
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2.1.3 Valores Organizacionales 

Son los principios que regulan el accionar de la empresa.  Entre ellos 

tenemos: respeto a la persona, libertad, creatividad, responsabilidad social, 

justicia, innovación, honestidad, solidaridad, ética, visión compartida, 

transparencia, enfoque al cliente, etc.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

2.1.3.1 Pasos para seleccionar valores organizacionales 

1) Sensibilización e internalización de conceptos prospectivos y estratégicos 

y la importancia de contar con una plataforma ética. 

2) Exposición conceptual y del impacto de un conjunto de valores necesarios 

a internalizar (se recomienda de 15 a 20). 
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3) Proceso democrático de elección de los valores organizacionales a través 

de una metodología cuantitativa que jerarquice el orden de importancia 

que se le da a cada uno de ellos. 

4) Selección de los valores ubicados entre los cinco hasta los siete primeros 

lugares de acuerdo a la jerarquización obtenida. 

 

2.1.3.2 Asignación de valores corporativos 

En el siguiente listado de valores organizacionales, asígneles un valor entre 

20 y 1, en función a la importancia mayor a menor que tiene para usted en la vida 

ética de su empresa. No debe asignar un mismo puntaje a dos o más valores. 

❑ Honradez  

❑ Puntualidad 

❑ Transparencia 

❑ Proactividad 

❑ Decisiones rápidas 

❑ Compromiso 

❑ Trabajo en equipo 

❑ Visión compartida 

❑ Humanismo 

❑ Mejora continua 

❑ Enfoque al cliente 

❑ Creatividad e Innovación 

❑ Iniciativa 

❑ Confianza 

❑ Trato cordial 

❑ Perseverancia 
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❑ Solidaridad 

❑ Responsabilidad social 

❑ Pensamiento estratégico 

❑ Pensamiento global 

2.1.4 Los Objetivos 

• Expresión cualitativa de un propósito en un periodo determinado; el 

objetivo debe responder a la pregunta "qué" y "para qué".  

• Es el conjunto de resultados cualitativos que la administración se 

propone alcanzar a través de determinadas acciones. 

• El logro de los objetivos determina la eficacia de la gestión. 

 

 

 

 

2.1.4.1 Características de los objetivos 

✓ Específicos: basarse puntualmente en un hecho 

específico. 

✓ Mensurables: posibles de medirse, de calcular 

su avance. 

✓ Alcanzables: posibles de lograrse y conducentes lograr la visión. 
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✓ Realistas: basados en la realidad objetiva de los hechos. 

✓ METAS: Son los propósitos a lograr definidos en forma cuantitativa. 

Es la cuantificación de los objetivos. 

2.1.4.2 Pasos para la definición de objetivos estratégicos 

✓ Extraer el ADN de cada declaración: Visión, Misión, Valores y Estrategias 

de impacto. 

✓ Definirlo como objetivo estratégico (MAPA ESTRATÉGICO). 

✓ Determinar las grandes dimensiones o perspectivas (MAPA 

ESTRATÉGICO). 

✓ Desplegar los objetivos estratégicos en la perspectiva correspondiente 

(MAPA ESTRATÉGICO). 

✓ Fijar metas en el tiempo (MATRIZ DE COMANDO). 

 

2.1.4.3 ¿Cómo extraer el ADN de cada declaración? 

Ejemplo: 

Visión de una consultoría en recursos humanos. 

✓ Ser reconocidos por nuestro apoyo para mejorar la competitividad y 

el desarrollo humano de la micro, pequeña y mediana empresa. 

✓ Ser una consultora competitiva y contar con un equipo de instructores 

altamente capacitados, comprometidos y satisfechos. 

Ejemplo: 

Se necesita extraer el ADN de la visión 

✓ Ser reconocidos por nuestro apoyo a las MYPES. 
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✓ Ser una consultora competitiva. 

✓ Contar con un equipo de instructores altamente capacitados, 

comprometidos y satisfechos. 

Ejemplo: 

Misión de la Universidad Hermilio Valdizán-Unheval 

Formar profesionales competitivos, creativos, innovadores, con capacidad 

científica, tecnológica, humanista y multilingüe; integrando universidad - 

empresa – sociedad, con valores éticos y morales para una mejor calidad de vida 

de la región y el país. 

Ejemplo: 

Se necesita extraer el ADN de la misión 

✓ Formar profesionales competitivos, creativos, innovadores, con capacidad 

científica, tecnológica, humanista y multilingüe 

✓ Lograr la integración : universidad - empresa – sociedad, con valores 

éticos y morales. 

✓ Mejorar la calidad de vida de la región y el país 
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2.1.4.4 ¿Cómo redactar el objetivo? 

 

2.1.4.5 ¿Cómo determinar las perspectivas? 

En función a la filosofía y a la finalidad de la organización: 

Hoy se impone una filosofía humanística, estratégica, integral, sistémica y 

sistemática. 

2.1.4.5.1 Finalidad de las organizaciones 

2.1.4.5.2 Fines económicos 

▪ Perspectiva financiera 

▪ Perspectiva de responsabilidad social 

▪ Perspectiva de clientes 

▪ Perspectiva de procesos internos 

▪ Perspectiva de aprendizaje y crecimiento 

2.1.4.5.3 Fines sociales  

▪ Perspectiva de comunidad 
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▪ Perspectiva de responsabilidad social 

▪ Perspectiva de clientes 

▪ Perspectiva de procesos internos 

▪ Perspectiva de presupuesto 

2.1.4.6 ¿Cómo desplegar objetivos? 

✓ Alineándolos a través de una relación causa-efecto. 

✓ El punto de partida son los objetivos financieros, luego: los de RSE, 

clientes, procesos y aprendizaje, sucesivamente. 

2.1.4.6.1 Finalidad de las organizaciones 

2.1.4.6.2 Fines económicos 

 

2.1.4.6.3 Fines sociales: 
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2.1.4.6.4 ¿Cómo fijar metas? 

Se tienen que establecer cada cuánto tiempo debe involucrar los períodos de 

control del proceso, a efecto de determinar la brecha entre los resultados 

obtenidos y los objetivos planeados. 

✓ ¿Diario? 

✓ ¿Semanal? 

✓ ¿Quincenal? 

✓ ¿Mensual? 

 

 Con las declaraciones de Visión y Misión presentados en el material de 

trabajo, extraer el ADN en cada uno de ellos y agregar un verbo infinitivo para 

definir Objetivos Estratégicos; determine la perspectiva que les corresponde y 

ubíquelos dentro de la matriz de información. 
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2.1.5 Tarea grupal 

✓ Desarrollen formando equipos de trabajo de seis integrantes, para 

luego discutirlos en plenaria. 

✓ Tomen de ejemplo a una empresa en desarrollo que se dedicará a la 

fabricación de lencería femenina y masculina.  

✓ Desarrollen el direccionamiento estratégico en todas sus partes. 

✓ Propongan sus ideas en diapositivas 

2.2 Análisis de factores externos 

2.2.1 Objetivos 

1) Presentar una metodología que permita gerenciar estratégicamente 

organizaciones. 

2) Comprender los procesos de planeación y gestión estratégica de la 

empresa. 

2.2.2 El esquema 
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2.2.3 Las organizaciones y su entorno 

El entorno de una empresa se compone de ACTORES Y FUERZAS no 

controlables por la organización que afectan tanto a su mercado como a la 

capacidad de desarrollar intercambios con éste de manera eficaz y eficiente. 

Podemos distinguir entre:  
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2.2.4 Diagnóstico estratégico 
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2.2.4.1 Análisis del macroentorno 

 

• ¿Sobre qué entornos actúan los negocios? 

• ¿Qué factores del macroentorno influyen en la toma de decisiones de 

los gerentes? 

 

 

 

 

2.2.5 Preguntas básicas 

• ¿Cuáles son los factores que pueden tener relevancia en el sector en el 

que se desarrolla la actividad de mi empresa? 

• ¿Entre esos factores relevantes cuáles tienen un impacto relevante 

para mi empresa? 
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• ¿Cuál es la evolución prevista de estos factores en un horizonte de 5 

años? 

• ¿Qué oportunidades o riesgos genera para mi empresa la evolución 

prevista de dichos factores? 

2.2.6 Matriz POAM 

La matriz POAM se puede definir por sus siglas como el perfil de 

oportunidades y amenazas de una empresa. Es importantes destacar que, en el 

entorno externo es el medio en el cual se pueden encontrar las amenazas y 

oportunidades de una empresa. Estas amenazas y oportunidades le pueden 

afectar de forma positiva o negativa a la organización y el impacto puede darse 

en grado alto, medio y bajo. 

Por esa razón, la matriz POAM es utilizada para identificar y darle una 

valoración a las amenazas y oportunidades potenciales que puede enfrentar una 

empresa. Puesto que, entender y analizar el medio en el que se mueve la empresa 

es importante para hacer una planificación estratégica exitosa. Dado que el 

entorno cambia constantemente y es difícil de controlar. Por eso primero se debe 

identificar qué factores se deben evaluar y luego determinar si estos factores 

representan una oportunidad o una amenaza para la empresa. 

 

 



  

Página | 63  

 

 

 

 

 

 

 

  

2.2.7 Factores externos 

Los principales factores externos que deben analizarse son los siguientes: 

2.2.7.1 Geográficos 

Para empezar, la ubicación de la empresa en una determinada localidad, 

zona, municipio o región es una decisión estratégica muy importante. Porque 

esto le permitirá tener acceso a recursos naturales, a un clima propicio, a ciertas 

condiciones topográficas y la cercanía a mercados. Por lo tanto, si se aprovechan 

adecuadamente los factores geográficos podrían convertirse en una importante 

oportunidad. 

  

https://economipedia.com/definiciones/recursos-naturales.html
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2.2.7.2 Económicos 

Por otro lado, los factores económicos que debe considerar una empresa son 

todos los indicadores macroeconómicos generales como el producto interior 

bruto (PIB), la tasa de inflación, la tasa de desempleo, la tasa de interés, el tipo de 

cambio, entre otros. Estos factores pueden afectar positivamente en el desempeño 

de la empresa, o comportase en forma adversa. Haciendo que se alcancen o no 

los objetivos de la empresa. 

2.2.7.3 Tecnológicos 

Al mismo tiempo, los cambios en los aspectos tecnológicos pueden afectar a 

una empresa. Puesto que los avances en la tecnología provocan cambios en 

los procesos de producción, de comercialización, de transportación y de 

comunicación de las empresas. Por ello si la empresa no está en capacidad de 

responder a estos grandes avances, esto se puede convertir en una gran amenaza 

para su desempeño. 

2.2.7.4 Políticos 

De la misma forma, los aspectos políticos están relacionados con todas las 

leyes y reglamentaciones del Gobierno. Esto puede incluir políticas de impuestos, 

reglamentación laboral, sistema de incentivos, tratados internacionales, entre 

otros asuntos. Todas estas leyes y disposiciones pueden ayudar o perjudicar 

igualmente la consecución de los objetivos empresariales. 

https://economipedia.com/definiciones/producto-interior-bruto-pib.html
https://economipedia.com/definiciones/producto-interior-bruto-pib.html
https://economipedia.com/definiciones/tasa-de-inflacion.html
https://economipedia.com/definiciones/tasa-de-desempleo-paro.html
https://economipedia.com/definiciones/tipo-de-interes.html
https://economipedia.com/definiciones/tipo-de-cambio.html
https://economipedia.com/definiciones/tipo-de-cambio.html
https://economipedia.com/definiciones/proceso-productivo.html
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2.2.7.5 Sociales 

Mientras que, los factores sociales tienen relación con la calidad de salud, el 

nivel educativo, el tipo de trabajo, las creencias y la cultura que prevalecen en los 

diferentes grupos de población. Haciendo que se comporten de manera favorable 

para el éxito de la empresa o como una posible amenaza. 

2.2.7.6 Competitivos 

Finalmente, los factores competitivos se relacionan directamente con 

el mercado, podrían ser elementos como la competencia que determinan la 

calidad y el precio de los productos, así como la prestación de servicios. Haciendo 

que la empresa tenga oportunidad de alcanzar cierto nivel de diferenciación o, 

todo lo contrario, que la competencia se convierta en una gran amenaza. 

2.2.8 Pasos para el análisis  

Para llevar a cabo el análisis de los factores externos se debe hacer lo 

siguiente: 

• Diagnóstico: Primero se debe realizar un diagnóstico de todos los 

recursos y las capacidades que la empresa tiene en su entorno externo. 

• Recolección de información Luego se procede a recolectar la 

información. La información puede ser obtenida de fuentes 

secundarias y primarias. 

https://economipedia.com/definiciones/mercado.html
https://economipedia.com/definiciones/producto.html
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• Si el tamaño de la empresa no es muy grande, bastará aplicar 

instrumentos como entrevistas y cuestionarios a todas las personas 

del área que se desea investigar. Mientras que si la empresa es grande 

se debe aplicar el método del muestreo, dado que el mercado a 

investigar es más grande. 

• Identificar amenazas y oportunidades: Posteriormente, se debe 

determinar cuáles de los factores externos son oportunidades que la 

empresa puede aprovechar y cuáles son considerados como amenazas 

que se deben enfrentar. 

• Seleccionar, calificar y priorizar los factores: Desde luego, de los 

factores analizados se selecciona cuáles son más importantes y se les 

califica. Si la calificación es alta, significa que la amenaza o 

oportunidad identificada es importante. Mientras que, si la 

calificación es baja, la oportunidad o amenaza no son importantes. 

2.2.9 Matriz SEPTE 

 

 

 

 

 

https://economipedia.com/definiciones/muestra-estadistica.html
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2.2.10 Fuentes de información para elaborar la matriz SEPTE 

• Directas: Encuestas y entrevistas a clientes, proveedores, vendedores, 

distribuidores y colaboradores; panel de expertos, panel de 

especialistas, congresos, foros, ferias, seminarios, exposiciones, focos 

group, etc.  

• Indirectas: Revistas económico-financieras, científico-tecnológicas, 

especializadas, etc. 

• Páginas web de organizaciones públicas y privadas. 

• Diarios, noticieros, etc. 

2.2.11 Grado de impacto 

Por último, se identifica cómo cada oportunidad o amenaza impactará en la 

empresa y de la misma forma se califica si es en grado alto, medio o bajo. 

2.2.12 Elaborar la matriz POAM 

Al momento de tener toda la información ya se puede construir la matriz 

POAM. 
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2.2.13 Construcción de la matriz POAM (tarea grupal) 

Para construir la matriz POAM se siguen estos pasos: 

• Se elabora una tabla con cuatro columnas. La primera para colocar 

cada factor, la segunda para las oportunidades, la tercera para las 

amenazas y la cuarta para el impacto. 

• Tanto la columna dos, tres y cuatro deberán subdividirse en tres 

nuevas columnas. Cada columna servirá para poder calificar en alto, 

medio y bajo. 

• Con los factores analizados, primero se les clasifica como amenaza u 

oportunidad. Luego se califica cada amenaza u oportunidad. 

Valorando el impacto que ejercen en la empresa. 

• Finalmente se interpretan y analizan los resultados. 

Construcción de la matriz POAM 

 

 

 

 

 

 

 



  

Página | 69  
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En el caso KOLA REAL dado, identifique variables para cada dimensión del 

macro entorno que constituyan factores críticos de éxito y determine su 

característica.  

Hágalo en grupo. 

 

 

 

 

 

Diagnóstico PORTER 
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2.3 Análisis del microentorno 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

2.3.1 Rivalidad entre los competidores actuales 

Para una corporación será más difícil competir en un mercado o en uno de 

sus segmentos donde los competidores estén muy bien posicionados, sean muy 

numerosos y los costos fijos sean altos. 
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2.3.2 Amenaza de nuevos competidores 

El mercado o el segmento no es atractivo dependiendo de si las barreras de 

entrada son fáciles o no de franquear por nuevos participantes que puedan llegar 

con nuevos recursos y capacidades para apoderarse de una porción del mercado.  

Se analizan con las barreras de entrada y de salida. 

 

 

 

 

 

2.3.3 Seis barreras de entrada para crear ventajas competitivas 

• Economías de Escala: Supone una producción de altos volúmenes 

que le permiten reducir sus costos. Calificar: Alta-media-baja 

• Diferenciación del Producto: agregar valor para diferenciar y 

posicionar fuertemente su producto. Calif: Muy-moderado-poco 

• Inversiones de Capital: invertir en activos que otras compañías no 

pueden hacer para tener alcance global o nacional. Calif: Alta-media-

baja 

• Desventaja en Costos independientemente de la Escala: implica el 

control sobre fuentes de materias primas, la localización geográfica, 
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los subsidios del gobierno, su curva de experiencia. Calif: Alto-medio-

bajo 

• Fidelización de los Canales de Distribución: canales de distribución 

bien atendidos por las firmas establecidas. Calif: Muy-moderado-bajo  

• Política Gubernamental: cabildear para limitar o hasta impedir la 

entrada de nuevos competidores expidiendo leyes, normas y 

requisitos. Calif: Alto-medio-bajo. 

2.3.4 Poder negociador de los clientes 

Un mercado no será atractivo cuando los clientes están muy bien 

organizados, el producto tiene varios o muchos sustitutos, el producto no es muy 

diferenciado o es de bajo costo para el cliente, lo que permite que pueda hacer 

sustituciones por igual o a muy bajo costo. 

La fuerza de los clientes es considerable si:    Calificar: 

• Están asociados: muy-moderado-bajo 

• Compran volúmenes importantes: alto-medio-bajo 

• Nuestro producto es un % importante de su costo: muy-medio-bajo 

• Nuestros productos son indiferenciados: bastante-medio-poco 

• El costo de cambiarnos es: alto-medio-bajo 

• Existe amenaza de integración hacia atrás: bastante-moderado-bajo 

• Poseen información nuestra: mucha-poco-nada 
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2.3.5 Poder negociador de los proveedores 

Un mercado no será atractivo cuando los proveedores estén muy bien 

organizados gremialmente, tengan fuertes recursos y puedan imponer sus 

condiciones de precio y tamaño del pedido. La situación será aún más 

complicada si los insumos que suministran son claves para nosotros, no tienen 

sustitutos o son pocos y de alto costo.  

Los proveedores serán importantes si:  Calificar: 

• Cuántos son: muchos-regular-pocos 

• Hay productos sustitutivos: muchos-pocos-nada 

• Soy importante para él: muy-regular-poco 

• Su insumo es básico para la calidad de mis productos: muy-medio-

poco 

• El insumo está diferenciado: muy-regular-poco 

• El costo de cambiarme a otro proveedor es: alto-medio-bajo 

• Me amenaza con integrarse hacia adelante: mucho-poco-nada 
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2.3.6 Amenaza de productos sustitutivos  

Un mercado o segmento no es atractivo si existen productos sustitutos reales 

o potenciales.  

Calificación: 

• Cuál es su avance tecnológico: alto-medio-bajo 

• Qué tan bajos son sus precios: muy-moderadamente-no están 

• Cuál es la aceptabilidad del consumidor: alta-media-baja 
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2.3.7 Posiciones de atractividad de la fuerza 

 

2.3.8 Posiciones de atractividad del sector 

 

2.3.9 Escala para determinar el atractivo de la industria frente a las 

fuerzas competitivas  
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2.3.10 Objetivo del análisis externo 

Detectar amenazas que puedan hacer peligrar el negocio, y oportunidades 

que podamos aprovechar para asegurar el éxito. 

2.3.10.1 Oportunidades 

• Alianzas estratégicas con otras empresas  

• Expansión, en el territorio nacional.  

• Implementación de nuevas tecnologías.  

• Actualización de productos.  

• Ampliación de productos.  

• Medios de comunicación.  

• Facilidades para adquirir nuevos productos en el mercado.  

• Precios y ofertas accesibles. 
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2.3.10.2 Amenazas 

• Altas competencias.  

• Cambios en sistemas políticos  

• Piratería.  

• Tecnología cambiante.  

• Delincuencia.  

• Alza en los precios del petróleo.  

• Crecimiento lento del mercado.  

• Poder de negociación de las empresas y clientes. 
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TAREA 2 

• En el caso KOLA REAL, identifique la intensidad del poder y el 

atractivo del negocio para cada fuerza del micro entorno. 

• Hágalo formando grupos con 5 integrantes. 

2.4 Análisis de factores internos 

2.4.1 Diagnóstico estratégico-Matriz MEFI-Análisis funcional-Cadena 

de valor 

 

 

 

El análisis interno se preocupa por la identificación se las fuerzas y 

debilidades del organismo; y utilizándolo conjuntamente con el análisis externo 

permite generar objetivos estratégicos, a los cuales, aplicando la inteligencia 

razonada en el diseño de estrategias, permitirá al centro establecer una ventaja 

competitiva. 

• Factores o elementos internos que constituyen sus mejores virtudes o 

capacidades y que permiten enfrentar con éxito los cambios o retos. 

• Atributos claves, habilidades y capacidades distintivas del organismo 

para su crecimiento y mejora continua. 
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• Lo que la organización hace muy bien y que a otras organizaciones le 

sería difícil realizar (H. Mintzberg). 

• Factores o elementos internos que constituyen deficiencias o sus más 

bajas capacidades y que impiden enfrentar con éxito el cambio. 

• Limitaciones o vulnerabilidad de la organización. 

• Reducen la capacidad de actuación y le impiden o limitan enfrentar 

con éxito los cambios o la competencia. 

• Limitaciones de la organización en cuanto a: potencial humano; 

capacidad de proceso; servicios; recursos financieros, etc. 

El proceso de realizar una auditoría interna es muy semejante al proceso de 

llevar a cabo una auditoría externa. Los mandos y colaboradores que representan 

todas las áreas estratégicas de la organización, necesitan participar en la 

determinación de las fortalezas y debilidades. 

 

 

 

 

 

Cada vez más las organizaciones de clase mundial están usando la auditoría 

interna, para conseguir ventajas competitivas en sus mercados. Esta auditoría 
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interna se realiza sobre la base de las operaciones internas: marketing, finanzas, 

producción, personal, investigación y desarrollo, sistemas de información, 

gerencia estratégica. 

Se utilizan las técnicas de: 

• Análisis Funcional 

• Cadena de Valor 

 

 

 

 

 

 

 

Este instrumento sirve para formular estrategias; resume y evalúa las fuerzas 

y debilidades más importantes dentro de las áreas funcionales, además ofrece 

una base para identificar y evaluar las relaciones entre dichas áreas. 
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2.4.2 Unidades orgánicas a evaluar internamente 

 

Análisis funcional 

 

 

 

 

 

 

 

Matriz funcional 
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TAREA 3 

En el caso dado de KOLA REAL, identifique factores críticos de éxito 

internos dentro de las 4 perspectivas y determine su característica. Hágalo 

formando grupos de x 3 integrantes. 
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2.5 Matrices de evaluación y perfil de competencia 

2.5.1 Análisis externo e interno  

Fase de evaluación: Consiste en evaluar la capacidad de la organización para 

gestionar sus factores críticos de éxito en el desarrollo de sus ventajas 

competitivas en los mercados. 

 

 

 

 

2.5.2 Matriz EFE 

2.5.3 Pasos en la evaluación externa 
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• Haga una lista de los factores críticos o determinantes para el éxito. 

Abarque un total de entre quince a veinte factores, incluyendo tanto 

oportunidades como amenazas que afectan a la empresa y su 

industria.  

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

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

factor para alcanzar el éxito en la industria de la empresa. La suma de 

todos los pesos asignados a los factores debe ser 1.0.  

• Asigne una calificación entre 1 y 4 a cada uno de los factores a efecto 

de indicar cómo responde la empresa al factor : excelentemente (4), 

bien (3), regular (2) o poco (1). Así, las calificaciones se refieren a la 

compañía, mientras que los pesos del paso 2 se refieren a la industria.  

• Multiplique el paso de cada factor por su calificación para obtener una 

calificación ponderada.  

• Sume las calificaciones ponderadas de cada una de las variables para 

determinar el total ponderado de la organización.  

• Emita el dictamen de la situación interna de la empresa utilizando la 

escala de clasificación. 
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2.5.4 Escala de clasificación en la evaluación de FCE: 

 

Matriz de entorno 

 

 

 

 

 

 

 

 

El valor promedio del ponderado es 2.5 (el valor más alto es 4 y el más bajo 

es 1). 

Un promedio de 4 indica significa que la organización está respondiendo de 

manera excelente a las oportunidades y amenazas existentes en su sector. 
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Un promedio de 1 significa que las estrategias de la empresa no están 

capitalizando las oportunidades ni evitando las amenazas externas. 

En el caso enunciado (2.76), indica que la posición estratégica externa general 

de la empresa por encima de la media; por lo tanto, se están gestionando en forma 

regular los FCE externos. 

2.5.5 Matriz EFI 

• Haga una lista de los factores de éxito. Use entre quince a veinte 

factores internos en total, que incluyan tanto fuerzas como 

debilidades.  

• Asigne un peso entre 0.0 (no importante) a 1.0 (absolutamente 

importante) a cada uno de los factores. El peso adjudicado a un factor 

dado indica la importancia relativa del mismo para alcanzar el éxito 

de la empresa. El total de todos los pesos debe de sumar1.0. 

• Asigne una calificación entre 1 y 4 para indicar si representa una 

debilidad importante (1), una debilidad menor (2), una fortaleza 

menor (3), y una fortaleza importante (4). Así, las calificaciones se 

refieren a la empresa, mientras que los pesos del paso 2 se refieren a 

la industria. 

• Multiplique el peso de cada factor por su calificación correspondiente 

para determinar una calificación ponderada para cada variable. 
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• Sume las calificaciones ponderadas de cada variable para determinar 

el total ponderado de la organización entera. 

• Emita el dictamen de la situación interna de la empresa utilizando la 

escala de clasificación. 

2.5.6 Escala de clasificación en la evaluación de FCE 

 

2.5.7  Matriz EFI empresa 
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• El valor promedio del ponderado es 2.5 (el valor más alto es 4 y el más 

bajo es 1). 

• Un promedio de 4 indica significa que la organización tiene una 

posición interna muy fuerte. 

• Un promedio de 1 significa que empresa tiene una posición bastante 

débil. 

En el caso enunciado (2.55), indica que la posición estratégica interna general 

de la empresa por encima de la media; por lo tanto, se están gestionando en forma 

regular los FCE internos. 

Matriz del perfil competitivo 
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2.5.8 Factores de la empresa 

2.5.8.1 (Fortalezas-Debilidades) 

• ADMINISTRACIÓN: ambiente del local, imagen de empresa, 

dirección estratégica, nivel de gestión, enfoque empresarial. 

• PRODUCCIÓN: capacidad de planta, calidad del producto,, 

innovación, almacén, etc. 

• MARKETING: atención al cliente, merchandising, publicidad, 

promoción, RRPP, Fuerza de ventas, canales. 

• FINANZAS: acceso al crédito, capital propio, inversiones, EEFF., 

Contabilidad. 

• PERSONAL: selección, capacitación desarrollo, evaluación, control, 

motivación, conflictos, comunicación. 

2.5.9 Tarea 4 

En el mismo sector de las gaseosas y con los factores críticos de éxito 

identificados en la matrices SEPTE, PORTER Y FUNCIONAL, evalúe la calidad 

de la gestión gerencial, en las dimensiones interna y externa. Hágalo formando 

grupos de 5 integrantes y expóngalos en plenaria. 
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CAPÍTULO III 

3 FORMULACIÓN ESTRATÉGICA 

3.1 Estrategias corporativas 

3.1.1 Objetivos 

• Presentarles una metodología que permita gerenciar estratégicamente 

a sus organizaciones. 

• Facilitar, a través de casos prácticos, la metodología para la 

formulación de un Plan Estratégico. 

• Facilitar, a través de un caso práctico, el análisis y diseño de la 

planificación, asistido con tecnología de la información. 
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3.1.2 El esquema 

3.1.3 Formulación estratégica 

• Estrategias corporativas. 

• Estrategias competitivas. 

• Matriz FODA. 

• MCPE. 
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3.1.4 Niveles de estrategia 

La idea central del concepto de estrategia es que ésta establece la forma de 

inserción entre la empresa y el medio que la rodea. Desde este punto de vista 

podemos hablar de 3 niveles distintos de estrategia dentro de la empresa : 

• Nivel Corporativo 

• Nivel Competitivo 

• Nivel Funcional 

La estrategia es un modelo de cambio mediante la ideación del conjunto de 

pasos, acciones y vías, que en un sistema posibilitan el tránsito del estado actual 

al futuro deseado.  

3.1.5 (Igor Ansoff) 
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3.1.6 Estrategias competitivas 

3.1.6.1 (Michael Porter) 

 

 

 

 

 

3.1.6.2 Estrategias funcionales 

 

 

 

 

 

3.1.6.3 Otras estrategias en acción 
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3.1.7 Matriz FODA 

• ¿Qué significa FODA? Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y 

Amenazas. 

• Técnica de planeación estratégica que permite crear o reajustar una 

estrategia. 

• Permite, luego de determinar la situación actual y la perspectiva de 

futuro, la toma de decisiones precisa. 

• Requiere talento, creatividad, conocimiento y experiencia. 

3.1.7.1 Variables FODA 

 

 

 

 

 

 

3.1.7.2 Fortalezas 

“Son cualidades que funcionan como diferenciadoras y son ventajas respecto 

a la competencia” 

Se clasifican en: 
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• Comunes: poseídas por varias empresas 

• Distintivas: poseídas sólo por la empresa 

• De Imitación: son grandes capacidades que pueden ser copiadas y 

mejoradas por otras empresas 

3.1.7.3 Oportunidades 

“Son aquellos factores que resultan positivos, favorables y explotables. 

Permiten obtener ventajas competitivas. Pueden convertirse en fortalezas o 

debilidades” 

3.1.7.4 Debilidades 

“Son aquellos factores que provocan una situación desfavorable o desventaja 

frente a la competencia: carencia de recursos, habilidades que no se poseen, 

actividades que no se desarrollan positivamente, etc.” 

3.1.7.5 Amenazas 

“Son aquellas situaciones que provienen del entorno y que pueden atentar 

con la permanencia de la organización” 
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3.1.8 Matriz cuantitativa de planeamiento estratégico (QSPM) 

Clasifica las estrategias para obtener una lista de prioridades y determina el 

atractivo relativo para seleccionar las viables. 

¿Qué tan atractiva es la estrategia frente al factor de éxito? 

• ¿Para usar su fortaleza? 

• ¿Para reducir su debilidad? 

• ¿Para aprovechar la oportunidad? 

• ¿Para eludir la amenaza? 

3.1.8.1 Fortaleza 

• Capacidad para desarrollar económicas de escala. 

• Personal proactivo y con talento innovador. 

 

3.1.8.1.1 Estrategia 

• Liderazgo en costos. 

• Desarrollo de productos. 
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3.1.8.2 Oportunidad 

• Mercado sensible a la calidad. 

• Mercado sensible a precios. 

 

3.1.8.2.1 Estrategia 

• Diferenciación por calidad. 

• Liderazgo en costos. 

3.1.8.3 Debilidad 

• Inexperiencia en el negocio. 

• Baja participación en el mercado. 
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3.1.8.3.1 Estrategia 

• Nichos 

• Integración horizontal. 

3.1.8.4 Amenaza 

• Alto poder de negociación de proveedores. 

• Ingreso de productos de contrabando. 

 

 

 

3.1.8.4.1 Estrategia 

• Integración vertical atrás. 

• Cabildeo. 

3.1.9 Historia:  La guerra de las cervezas 
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3.2 Planificación del desarrollo humano 

3.2.1 Objetivos 

• Presentarles una metodología que permita gerenciar estratégicamente 

a sus organizaciones. 

• Facilitar, a través de casos prácticos, la metodología para la 

formulación de un Plan Estratégico. 

• Facilitar, a través de un caso práctico, el análisis y diseño de la 

planificación, asistido con tecnología de la información. 
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3.2.2 Formulación estratégica 

• Estrategias corporativas. 

• Estrategias competitivas. 

• Matriz FODA. 

• MCPE. 

3.2.2.1 Penetración de mercados 

Incrementar la participación en el mercado, arrebatándole a la competencia. 

Requiere inversiones en publicidad, fuerza de ventas, distribución y promoción 

de ventas.  

 

3.2.2.2 Desarrollo de mercados 

Introducir productos/servicios actuales en otras zonas geográficas. 

Expandirse o buscar nuevos mercados. 

Incluye:  Filiales, Sucursales, Exportación, Licencias, multinacional y 

Franquicias. 
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3.2.2.3 Desarrollo de productos 

Incrementar las ventas mediante la mejoría de los productos/servicios. 

Requiere inversiones en I & D y publicidad. 

 

3.2.2.4 Diversificación de productos 

Diversificación Concéntrica:  Adición de productos o servicios nuevos, pero 

relacionados con la actividad fundamental de la empresa. 

 



  

Página | 105  

3.2.2.5 Diversificación conglomerada: Adición de productos/servicios nuevos 

no relacionados, para potenciales clientes. 

 

3.2.2.6 Diversificación horizontal: Adición de productos/servicios nuevos que 

no están relacionados, para clientes actuales. 

 

3.2.2.7 Liderazgo en costos 

Consiste en buscar y mantener una posición de costos bajos, respecto a la 

competencia. Esto permitirá a la empresa obtener rendimientos superiores al 

promedio del sector (por efecto de mayor volumen de ventas). 
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3.2.2.8 Diferenciación por calidad 

Consiste en ofrecer al mercado un producto, que por los motivos que sea, el 

consumidor percibe como único y por tanto está dispuesto a pagar un 

sobreprecio por adquirirlo. 

 

3.2.2.9 Nichos 

Es aquella que se sigue cuando el ámbito competitivo se limita a un segmento 

del sector.      
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3.2.2.10 Integración vertical hacia adelante 

Busca controlar o adquirir el dominio de los distribuidores o detallistas. 

 

3.2.2.11 Integración vertical hacia atrás 

Busca controlar o adquirir el dominio de los proveedores. 

 

3.2.2.12 Integración horizontal 

Busca controlar o adquirir el dominio de los competidores. 

Se caracteriza a través de: 

• Fusión pura. 

• Fusión por absorción. 
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3.2.2.13 Atrincheramiento 

Reagruparse para reducir costos y activos a afectos de revertir la caída de las 

ventas y utilidades. Implica reducir personal, vender pequeños activos, reducir 

costos en producción, etc. 

 

3.2.2.14 Liquidación 

La disolución y liquidación es un proceso que tiene por finalidad lograr que 

una empresa salga ordenadamente del mercado. 
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3.2.2.15 Joint venture 

Estrategia defensiva donde dos o más empresa constituyen una sociedad o 

consorcio temporal para aprovechar una oportunidad del mercado. 

 

3.2.2.16 Exportación 

Implica mantener instalaciones dentro de un país de origen y enviar bienes 

y servicios a mercados extranjeros para su venta.  

 

3.2.2.17 Franquicias 

Una organización madre (la franquiciante) concede a otras compañías o 

individuos (los franquiciatarios), el derecho de usar su nombre registrado y 

producir y vender sus bienes y servicios. 
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3.2.2.18 Licencias 

Una empresa (la concedente) en un país, le da otras empresas nacionales o 

extranjeras (concesionarias), el derecho de usar una patente, marca registrada, 

tecnología, proceso de producción o producto, a cambio del pago de una regalía 

o cuota. 

 

3.2.2.19 Cabildeo 

También se le llama lobbying. Es una técnica de comunicación para las 

organizaciones, las empresas o los particulares que afrontan situaciones en las 

que confluyen intereses contrapuestos y que dependen para su resolución de 

decisiones externas. 

 

 

 



  

Página | 111  

 

CAPÍTULO IV 

4 Planificación del Desarrollo 

4.1 Implementación y control estratégico 

  

4.1.1 Tablero de mando integral 

• Taller mapa estratégico: Diagrama de causa y efecto para definir 

OOEE en las 4 perspectivas. 

• Taller: Resolver un caso creando su mapa estratégico. 

• Taller matriz tablero de comando: definición de indicadores, 

inductores, iniciativas y metas estratégicas. 

• Taller: Continuación del caso creando su matriz. 

• Taller Soft: finalización del caso aplicando Excel. 
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4.1.2 ¿Qué es el balance Scorecard? 

 

Es una herramienta de gestión estratégica, originalmente desarrollado por 

los profesores Robert Kaplan de la Universidad de Harvard y David Norton que 

permite gerenciar cualquier tipo de empresa u organización, en forma integral, 

balanceada y estratégica. 

4.1.3 ¿En qué se fundamenta? 
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4.1.4 ¿Cuáles son los aportes y/o beneficios? 

4.1.4.1 Financiera 

• Retorno de la inversión con valor agregado 

4.1.4.2 Clientes 

• Participación y posicionamiento en los mercados 

• Asegura la satisfacción, retención y fidelización del cliente. 

4.1.4.3 Procesos internos 

• Identificación de los procesos críticos (costo, calidad, oportunidad), 

creación de nuevos productos 

• Mantener altos estándares de eficiencia, con adecuado uso de 

tecnologías y sistemas de información 

4.1.4.4 Aprendizaje y crecimiento 

• Capacidad de la empresa para aprender y crecer 

• Clima laboral y organizacional favorable, a partir de satisfacción del 

recurso humano, como la principal fuerza impulsora de innovación y 

desarrollo. 
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• Competencias (talento, conocimiento, habilidades) tecnología 

(sistemas, redes, base de datos), clima para la acción (identidad, 

compromiso). 

 

4.1.4.5 Relación causa y efecto de las perspectivas 

• “ Y mejores resultados para nuestra organización” 

• “Esto provocará un efecto positivo en nuestros clientes” 

• “Nos permitirá mejorarlos” 

• “Si logramos aprender más de nuestros procesos” 
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4.1.4.6 Tres herramientas del BSC 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

Página | 116  

4.1.4.7 Matriz tablero de comando 

 

4.1.4.8 Plan estratégico 

 

4.1.5 ¿Cómo operativizar la visión, misión, valores y estrategias de 

impacto? 

1) Extrayendo el ADN de cada declaración: Visión, Misión, Valores y 

Estrategias de impacto. 
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2) Definiéndolo como objetivo estratégico (MAPA ESTRATÉGICO). 

3) Determinando las grandes dimensiones o perspectivas (MAPA 

ESTRATÉGICO). 

4) Desplegando los objetivos estratégicos en la perspectiva 

correspondiente (MAPA ESTRATÉGICO). 

5) Asignando indicadores a cada objetivo (MATRIZ DE COMANDO). 

6) Desarrollando inductores a cada indicador para impulsar el logro del 

objetivo (MATRIZ DE COMANDO). 

7) Preparando iniciativas que formalicen a los inductores (MATRIZ DE 

COMANDO). 

8) Fijando metas en el tiempo (MATRIZ DE COMANDO). 

La MATRIZ permite: 

• Que cada Perspectiva tenga incluidos todos los Objetivos del Mapa 

Estratégico. 

• Que cada Objetivo sea medido por uno o más Indicadores (KPI) 

• Que cada Objetivo esté respaldado en dos o más Inductores. 

• Que cada Inductor se ejecute a través de una Iniciativa Estratégica. 

• Que cada Iniciativa sea ejecutada a través de las Acciones (6w - 2h). 
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4.1.6 Paso a paso 

4.1.6.1 Mapa estratégico: 

• Definir OOEE extrayendo el ADN de cada línea estratégica. 

• Ubicarlos en cada una de las 4 perspectivas de la empresa. 

• Alinear los OOEE en una relación de causa-efecto. 

4.1.6.2 Matriz de tablero de comando: 

• Definir indicadores para medir el avance de los OOEE. 

• Crear inductores que impulsen el logro de los OOEE. 

• Formular iniciativas que permitan operativizar el PE. 

• Asignar metas en función a períodos determinados. 

• Establecer rangos de precaución y peligro a las metas. 

4.1.6.3 Software: 

• Ingresar la información al software (BSC) 

• Gestionar la empresa con BSC. 
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4.1.6.4 Ficha de Iniciativas 

 

 

4.1.6.5 Estructura de un plan de acción 

• 1.Plan de mejora: definición de la iniciativa 

• 2.Objetivos 

• 2.1 General 

• 2.2 Específicos 

• 2.3 Metas e indicadores 
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• 3.Alcance  

o Población 

o Áreas 

• 4.Antecedentes: exposición de la problemática real (causa → 

problema →         efecto)  

• 5.Responsables y recursos 

• 5.1 Personal asignado: jefe de equipo, apoyo y asesores. 

• 5.2 Recursos asignados: tecnológicos, información, mobiliario, 

materiales,       etc. 

• 6.Descripción de las tareas: métodos y medios de cómo desarrollar la 

acción 

• 7.Programación: diagrama de Gantt 

• 8.Presupuesto: estructura de inversión, gastos y costos. 

4.1.6.6 La perspectiva financiera 

La estrategia se expresa en la perspectiva financiera vía un conjunto de 

objetivos finales habitualmente relacionados con indicadores tradicionales de 

medición del éxito financiero como: 

• Flujo de Caja 

• Resultado contable, o EBITDA 

• Retorno de la inversión (ROI) 
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• Valor Económico Agregado (EVA) 

• VAN 

• Etc. 

4.1.6.7 Temas estratégicos para la perspectiva financiera 

Existen tres temas financieros que impulsan la estrategia empresarial: 

• Crecimiento y diversificación de los ingresos 

• Reducción de costes/ mejora de la productividad 

• Utilización de los activos/estrategia de inversión. 

4.1.6.8 La perspectiva e indicadores de la perspectiva clientes  

Este grupo de indicadores centrales incluye: 

• Cuota de mercado 

• Retención de clientes 

• Adquisición de clientes 

• Satisfacción de clientes 

• Rentabilidad de los clientes. 
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4.1.6.9 La perspectiva del proceso interno 

Se identifican los procesos más críticos que se inician con el proceso de 

innovación, sigue a través de los procesos operativos y termina con el servicio 

posv/efieren a: mejorar la calidad de los productos, reducir los tiempos en los 

procesos, aumentar la productividad, aumentar los resultados y reducir los 

costos de sus procesos. 

 

4.1.6.10 La perspectiva de aprendizaje y crecimiento 

• Los objetivos de la perspectiva de aprendizaje 

y crecimiento proporcionan la infraestructura 

que permite que se alcancen los objetivos 

ambiciosos en las restantes tres perspectivas. 

• Las organizaciones también deben invertir en su infraestructura 

(personal, sistemas y procedimientos), si es que quieren alcanzar los 

objetivos de crecimiento financiero a largo plazo.  
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4.1.7 Diversos tipos de indicadores 

4.1.7.1 Indicadores financieros 

• Facturación. 

• Cifra de ventas. 

• Beneficios antes de ventas. 

• Beneficios netos. 

• Beneficios por acción. 

• Retorno de la inversión. 

• Rentabilidad del capital. 

• Rentabilidad de los activos. 

• Rentabilidad del producto. 

• Cash-flow.  

• Amortizaciones. 

• Gastos generales. 

• Gastos financieros. 

• Gastos por departamento. 

• Costo por producto. 

• Disminución de costos. 

• Rotación de inventarios. 

• Rotación de activos. 
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4.1.7.2 Indicadores de clientes 

• Cuota de mercado. 

• Incremento de clientes. 

• Retención de clientes. 

• Satisfacción de clientes. 

• Rentabilidad de clientes. 

• % de incremento de clientes. 

• % de clientes que recompran. 

• % de clientes que compran más de un producto. 

• % de clientes que compran por recomendación. 

• Resultado de encuestas a clientes. 

• Número de noticias favorables en medios de información. 

• Número de quejas de clientes. 

• Número de devoluciones de clientes. 

• Número o % de clientes satisfechos. 

4.1.7.3 Indicadores de procesos 

• Tiempo respuesta. 

• Tiempo necesario para desarrollar nuevos productos. 

• Tiempo de los ciclos. 
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• % de cumplimientos en plazos de entrega. 

• % de ventas de nuevos productos. 

• % de reprocesos. 

• % de productos defectuosos. 

• % de productos entregados puntualmente. 

• % de retrasos en la prestación del servicio. 

• % de lotes rechazados. 

• Rotación de existencias. 

• Promedio de plazo de entrega de pedidos. 

• Promedio de plazo de cobros. 

• Costes de fallos por ventas. 

• Número de días del ciclo productivo. 

• Número de errores en facturación. 

• Número de errores en pago de proveedores. 

4.1.7.4 Indicadores de empleados 

• Inversión dedicada a formación. 

• % de empleados que han recibido formación. 

• % de empleados satisfechos con la formación recibida. 

• Resultados de encuestas de evaluación de la formación. 

• Motivación de los empleados de…. 
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• Productividad de los empleados. 

• Número de sugerencias aplicadas. 

• Delegaciones efectuadas satisfactoriamente. 

• Índice de rotación de los empleados de …. 

• % de empleados satisfechos con su compensación. 

• Número de quejas de los empleados. 

• Credibilidad de los directivos. 

• Ventas por empleado. 

• Beneficios por empleado. 

4.1.7.5 Empresas del Perú que utilizan el BSC 
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Conclusiones 

• El Plan de nada sirve , si no tenemos éxito en su implementación 

• La clave en el BSC, es la implementación de una estrategia 

• El BSC, se basa en relaciones de causa-efecto. 

• El BSC, ayuda a planificar, alinear, comunicar, controlar, motivar, 

incentivar y mejorar. 

• El BSC, se basa en la participación efectiva, siendo indispensable el 

apoyo de todos los niveles Directivos. 

• El BSC, permite establecer objetivos en función a factores claves de 

éxito: comunidad (impacto), clientes (misión), procesos (gestión), 

aprendizaje y crecimiento (talentos), y traduce la estrategia en un 

conjunto de indicadores financieros y no financieros. 

• El BSC, permite contar con un sistema de información automatizada 

para el control de la gestión. 

• El BSC, ayuda a suministrar información en tiempo real. 

• El BSC, ayuda a romper paradigmas tradicionales que no agregan 

valor a la misión y visión 

• El BSC, ayuda a disminuir los costos operativos. 

• El BSC, ayuda a generar confianza en todos los niveles.  

• El BSC, impulsa el futuro rendimiento financiero de la empresa. 
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