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Cartilla instructiva

GERENCIA ESTRATÉGICA
MODELO PARA DESARROLLO DE ORGANIZACIONES

1. CARACTERÍSTICAS DE UNA ORGANIZACÍÓN PARA APLICAR UN MODELO.

· Coherencia entre "su ser y su que hacer" es decir, que la identidad organizacional este plenamente definida y tenga una incidencia real en los procesos productivos y organizacionales.
· Una organización debe ser abierta y permeable a su entorno, con capacidad de adaptación en el tiempo y el espacio. No se refiere a una organización rígida, cerrada e inmutable.
· Una organización que a pesar de la apertura hacia el entorno tiene la capacidad de filtrar la interacción con este, en el sentido de priorizar, escoger y seleccionar la información según la relevancia o irrelevancia para la organización.
· Una organización que se deje afectar por el entorno pero también afecta a este por medio de los clientes internos, los cuales llevan a su medio lo que han aprendido en la organización.

· En una organización que cree en el ser humano, lleno de potencialidades, valores y que busca su realización como persona dentro de la organización.

· Una organización que se fundamenta en el ser humano como factor decisivo para su desarrollo integral. Los sistemas y los subsistemas son importantes y pueden afectar el modelo en la misma proporción.

· Una organización que presenta pocos niveles jerárquicos, lo que facilita el trabajo en equipo, la comunicación y el compromiso de todos los integrantes.

· Una organización en donde se asignen responsabilidades y competencias que se cumplan con seriedad en el tiempo y en el espacio, cuando se realizan las funciones básicas del proceso gerencia!, esto es Planear, Organizar, Ejecutar y Generar información.
OBJETIVO DEL MODELO

· El modelo propone aportar a la construcción de una sociedad más justa que haga uso eficiente de los recursos y genere procesos de innovación económica, social y tecnológica para hacerle frente a los nuevos retos que presenta la apertura económica, y la modernización de la economía regional.

· Permitir explorar bajo un variado numero de condiciones controladas, un rango de posibles respuestas del sistema, sin tener que construir o alterar el sistema real, por eso los modelos se utilizan para estudiar y mejorar sistemas ya existentes, así como también para crear nuevos sistemas.

2. IDENTIFICACIÓN DE COMPONENTES, RELACIONES Y VARIABLES
2.1. COMPONENTES DEL MODELO

El modelo de desarrollo organizacional permite determinar componentes tanto externos como internos, identificados así:

Externos: se refiere a las tendencias sociales, políticas, tecnológicas y competitivas, así como a hechos que podrían incidir positiva o negativamente en la organización, en un presente o en un futuro.

Tendencias sociales: hacen referencia a:

· Valores, principios y costumbres de la población

· Normas de comportamiento

· Cambios en la población por edad, sexo y área geográfica

· El número promedio de hijos y promedio de antigüedad (en años) de los matrimonios

· Actitudes de compra "compre ahora y ahorre después", aquí se sugiere la calidad del bien o servicio.

· Tasas crecientes de divorcios

· Aumento del nivel de educación

· Número creciente de mujeres trabajadoras

Tendencias políticas: Referentes a:

· Dependencia de la región y el país en cuanto a recursos externos

· Creciente poder de grupos de interés

· Tendencia sindicales

· Tendencias a conformar grupos de alto riesgo (pandillas, guerrilla, paramilitares, etc.)

· Partidos políticos nuevos y tradicionales

Tendencias económicas: Referentes a:

· Inflación

· Recesión

· Tasas de interés

· Productividad de la mano de obra

· Devaluación

Tendencias tecnológicas: Referentes a:

· Uso creciente de los computadoras

· Manejo de la información

· Tecnología de punta

· Proceso de automatización

· Proceso de reentrenamiento

· Avance científico

Tendencias competitivas: Referentes a:

· Fortalezas, debilidades y estrategias de los competidores más importantes

· Clientes, precios, calidad del bien y/o servicio

· Empresas crecientes en el sector

2.2 RELACIONES

Dentro del marco del desarrollo de las organizaciones, existen relaciones entre las variables,- determinadas por los factores externos o endógenos: oportunidades y amenazas y factores internos: fortalezas y debilidades.

3.   FIJACIÓN DE OBJETIVOS Y MARCO ANALÍTICO DE FORMULACIÓN DE ESTRATEGIAS.

El titulo de gran estrategia lo usan algunos ejecutivos y académicos para combinar los objetivos y estrategias. Es importante, sin embargo, la diferenciación que hacen entre objetivos y estrategias. Los objetivos son los resultados que se esperan de la ejecución de ciertas estrategias, mientras que las estrategias representan las acciones por realizar para el logro de los objetivos. El periodo para los objetivos y estrategias debe ser uniforme, generalmente de dos a cinco años.

Debe prevalecer la idea de reconocer que la fijación de objetivos y estrategias debe ser un proceso de transacción. Una estrategia, así como un objetivo, puede ser un fin en el sentido de que una organización a menudo no se puede recuperar de los daños sufridos a causa de una estrategia errónea. El modelo de GE (Gerencia Estratégica) muestra una relación reciproca entre la determinación de objetivos y estrategias.

Las políticas se componen de objetivos, metas y estrategias.

Los objetivos deben ser: cuantitativos medibles, realistas, comprensibles, estimulantes, jerárquicos, realizables y congruentes entre las unidades de la organización.

Los objetivos fijados con claridad producen múltiples beneficios; suministran dirección,  permiten sinergia,  colaboran en  la  evaluación, reducen la incertidumbre y los conflictos, estimulan la realización y ayuda, tanto en la asignación de recursos como en el diseño de cargos.

El proceso de dirección estratégica causa impacto en niveles jerárquicos de una empresa, como: corporativo, divisional y funcional. Se necesitan en los tres niveles pues son una medida importante en el desempeño gerencial.

Para la mayoría de los análisis de caso de política empresarial y en especial para las organizaciones en general, el marco analítico de formulación de estrategias es especialmente útil para la identificación, evaluación y selección de estrategias.

3.1. ETAPA DECISORIA

La matriz cuantitativa de planificación estratégica (MCPE) sirve para sugerir objetivamente las mejores estrategias alternativas. Es la más actual de las técnicas analíticas de formulación de estrategias; utiliza información de entrada de los análisis de la etapa 1 y los resultados "comparativos" de los análisis de la etapa 2, para decidir  objetivamente sobre estrategias alternativas. O sea, que las matrices de perfil competitivo, de factor interno y externo (todas de la   etapa 1) en conjunción con la matriz DOFA
, el análisis PEEA
, la matriz BCG
, la IE y la de la gran estrategia (todas de la etapa 2) proporcionan la información necesaria para la elaboración de la matriz MCPE (etapa 3). La matriz permite evaluar cuantitativamente las estrategias alternativas con base en limitaciones y capacidades organizativas específicas.

3.2. POLÍTICA DE FORMULACIÓN DE ESTRATEGIAS

Las políticas que se tomen al interior de la empresa afecta la selección de las estrategias. Es importante tener en cuenta cual es el desarrollo profesional y cuál es la idea gerencial que se tiene en la toma de decisiones, para no generar algún tipo de roce con respecto a las expectativas a nivel particular.

Los estrategas deben guiar la formación de estas coaliciones y fomentar el concepto de equipo y obtener apoyo de individuos y grupos decisivos. El apoyo interno a las estrategias y objetivos de la empresa es de especial importancia cuando surgen dificultades, pues una organización y un estratega pueden enfrentar demasiadas batallas perdedoras.

4. APLICABILIDAD DEL MODELO

El modelo se basa en la definición de la identidad de la organización, permitiendo profundizar en la Formulación de las Estrategias o del ser organizacional, el cual parte de la cultura que define ese ser y determina el que hacer o la ejecución de la estrategia, generando una coherencia total con la identidad organizacional, todo orientado a la consecución de igualdad de oportunidades para todos los seres humanos y una sociedad equitativa. Contiene tres grandes etapas que son:

4.1 FORMULACIÓN DE ESTRATEGIA (identidad del ser organizacional)

La organización debe partir de una definición filosófica de lo que es ella en sí misma, parte de la determinación de los valores económicos, políticos y sociales que se constituyen en el pilar de la organización. Estos valores deben tener una coherencia con la ideología y la tecnología que esta trae consigo misma, a partir del cual se generan las definiciones culturales de una organización. Teniendo una definición clara de principios y valores, se construye por consiguiente la misión y visión de la organización en el largo plazo.

MISIÓN: Definida como la razón de ser de la organización. Esencial para determinar objetivos y formular estrategias.

VISION: Enunciado breve y concreto que ilustra el, a donde quiere llegar la organización, en el largo plazo (5 años en adelante).

PRINCIPIOS Y VALORES: Conjunto de creencias que dan un sentido noble y ético a la actividad de la organización. Estos constituyen las normas de conducta de todos los miembros de la organización, por lo tanto, se deben divulgar y practicar en el trabajo diario.

El conjunto de los principios y valores, misión y visión permite delimitar la identidad que a su vez constituye la personalidad de la organización, la cual una vez institucionalizada se procede a profundizar la teoría sobre herramientas y técnicas gerenciales, para encontrar el estilo gerencial que más se adapta a la organización, a su cultura y a su ser organizacional, ejemplo cultura democrática, participativa y de equipos no coincide con un estilo gerencial autocrático.

El ser organizacional influencia en forma directa el cliente interno, mediante el proceso de capacitación y entrenamiento para el desarrollo de habilidades y destrezas del talento humano.

La formulación de estrategias puede definirse como el proceso conducente a la fijación de la misión de la firma, llevando a cabo una investigación con el objeto de establecer las debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas externas, realizando análisis que comparen factores internos y externos y "fijando objetivos y estrategias para la empresa. Las estrategias seleccionadas deben aprovechar de forma efectiva las fortalezas de una organización, tratando de vencer sus debilidades, sacando provecho de sus oportunidades externas claves y evitando las amenazas externas.

Se requieren tres oportunidades importantes para el logro de las formulaciones de estrategias: investigación, análisis y toma de decisiones. La investigación debe ser llevada en dos frentes: interno y externo. La mayoría de las organizaciones se refiere a la actividad de recolección de datos como de auditorías internas y externas. La investigación se requiere a nivel interno, con el objeto de identificar debilidades y fortalezas claves en áreas tales como la gerencia, mercadeo, finanzas, producción e investigación y desarrollo. Los factores internos claves se pueden establecer de maneras diferentes que incluyen razones aritméticas que sirven para compararlos con los promedios industriales. Se pueden desarrollar varios tipos de encuestas y aplicarlas para examinar ciertos factores internos, tales como el estado de ánimo de los empleados, la eficiencia en la producción, la efectividad de la publicidad y la lealtad de los consumidores.

Externamente se requiere investigación con el objeto de verificar o explorar la cantidad de información estratégica que pueda publicar semanalmente. El proceso de recolectar y
analizar información de investigación externa, puede denominarse, entre otros como exploración experimental. Las fuentes publicadas de información estratégica, incluyen publicaciones periódicas, diarios, índices, periódicos, publicaciones de comercio e informes gubernamentales. Las fuentes inéditas están formadas por proveedores, distribuidores, clientes, acreedores, competidores y accionistas. La utilización de bases de datos registradas electrónicamente en línea, es un método excelente para explorar de forma efectiva, fuentes publicadas de información.

El análisis es la segunda actividad que se requiere en la formulación de una estrategia. Técnicas analíticas tales como matrices de posición estratégica y evaluación de acción, de portafolio de gran estrategia y de grupos consultores. La comparación de debilidades y fortalezas internas de una organización, con las oportunidades y amenazas externas es esencial para la formulación de una estrategia. La comparación o enfrentamiento significa realizar un parangón entre factores internos y externos con el objeto de formular estrategias factibles. Por ejemplo el enfrentamiento o comparación de una fortaleza interna como el exceso de capital de trabajo con una amenaza externa como un competidor que entra al mercado, podía sugerir una estrategia como la de aumentar los gastos de publicidad en un 50%.

La tercera estrategia que se requiere es la toma de decisiones, las cuales se deben tomar con respecto a los objetivos por fijar y las estrategias por seguir. Ninguna organización posee recursos ilimitados, por lo cual los gerentes de alto nivel deben escoger entre varias estrategias opcionales.

4.2 EJECUCIÓN DE ESTRATEGIAS (El que hacer organizacional)

A partir de la definición del ser organizacional se construye el que hacer, entendiéndose este como la manera particular de realizar todas las acciones dentro de la organizacional. Nuevamente se parte de la cultura organizacional realizando la descripción de las políticas y acciones estratégicas en correspondencia con los objetivos de la empresa. Estas políticas y estrategias se convierten en las directrices orientadoras del actuar de la organización. Como se hizo mención en la primera etapa del modelo, el estilo gerencial va en línea con la cultura organizacional e interactúa con el cliente interno ya descrito poniendo un especial énfasis en la formación y capacitación.

En cuanto a los procesos productivos y organizacionales, en los cuales se encuentran los diferentes subsistemas de la empresa como son Producción, Mercadeo, Relaciones industriales, Sistemas y Finanzas, se encuentran permeados por la manera particular de Ser y Hacer de la organización.

El que hacer organizacional está determinado por el cliente interno que participa en el desarrollo productivo, el cual debe ser sometido a una serie de procesos que le permiten tener el personal idóneo, capacitado, compensado adecuadamente tanto en la remuneración, como promoción, siempre dentro del marco del ganar-ganar que hace parte de la cultura organizacional.

Todo lo relacionado con los procesos productivos se enmarca en la forma como se deben desarrollar los procesos teniendo en cuenta las persona, los métodos, las máquinas, los materiales y el medio ambiente. Estos procesos determinan el producto final, que reflejen el ser organizacional, es decir, todos los procesos deben estar ejecutados de la manera particular de la organización, la cual refleja su cultura, identidad, costumbres, valores, grado de desarrollo, etc.

Este paso puede también denominarse etapa de acción, que significa la movilización tanto de empleados como de gerentes, para llevar a cabo las estrategias ya formuladas. La ejecución consiste en tres actividades esenciales: fijación de metas, fijación de políticas y asignación de recursos. Con frecuencia se considera que este es el paso más difícil, debido al hecho que se requiere disciplina personal, sacrificio y consagración. Es muy posible que la ejecución de las estrategias gire alrededor de la capacidad gerencial para motivar a los empleados que es considerada un arte más que una ciencia.

La ejecución exitosa de estrategias requiere que una organización primero fije metas, en áreas tales como Gerencia, Mercadeo, Finanzas, Producción e Investigación y Desarrollo.

La segunda actividad es la fijación de políticas las cuales se requieren para estimular el trabajo hacia las metas fijadas, debido a que el logro de las metas se basa únicamente en el trabajo intenso. La tercera actividad implica la asignación de recursos de acuerdo con las prioridades establecidas en las metas propuestas.

4.3 EVALUACIÓN DE ESTRATEGIAS (Etapa de retroalimentación)

Dentro de esta etapa se presentan dos clases de retroalimentación según el nivel de satisfacción del intermediario o cliente final: positivo o negativo. El primero reafirma su propia cultura hasta los procesos productivos y consolidan y proyectan el ser organizacional, mientras que el segundo exige diagnosticar, replantear y proyectar el que hacer de la organización. En los casos extremos se convierte en una fuerza endógena que exige replantear el ser institucional partiendo de sus principios y valores.

Para realizar la evaluación de estrategias es necesario llevar a cabo tres actividades fundamentales con el objeto de medir la efectividad en las estrategias:

1. Se deben analizar los factores internos y externos, que representan las bases de sus estrategias actuales, preguntándose si siguen siendo las fortalezas internas todavía fortalezas? Siguen siendo las debilidades internas, todavía debilidades? Son las oportunidades externas todavía oportunidades? Continúan las amenazas externas todavía amenazas?

2. Se debe medir el desempeño comparando el progreso rea! con el planificado, con respecto al logro de metas y objetivos previamente establecidos.

3. Finalmente, se deberán tomar medidas correctivas requeridas para mejorar la   posición estratégica   de   la   organización,   tanto  externa   como, internamente. Esta etapa es crítica porque los factores internos y externos sufren cambios. Las empresas deben anticiparse y adaptarse a los cambios de manera dinámica y efectiva. La evaluación de la estrategia es necesaria porque "e! éxito presente no garantiza el éxito futuro".
Graficas….
ACTIVIDADES Y ETAPAS EN EL PROCESO EN EL MODELO DE GERENCIA ESTRATÉGICA

Grafica 1.
PROCESO DE GERENCIA ESTRATÉGICA (GE) A TRES NIVELES

Grafica 2.
FORMULACIÓN DE ESTRATEGIAS

Grafica 3.
EJECUCIÓN DE ESTRATEGIA

Grafica 4.
Grafica 1.
[image: image1.jpg]ETAPAS Y ACTIVIDADES EN EL PROCESO DE LA GERENCIA ESTRATEGICA

ETAPAS ACTIVIDADES
Formulacion de la Conducir la — Efectuar ——» Tomar
Estrategia Investigacion Analisis Desiciones
Lo v

Implementaci6n Establecer —> Fortalecer——>  Asignar
de la Estrategia ;

Metas Politicas Reiursos
Evaluacion de la Revilar factores —> Medir —. Tomar acciones
EStatsgia Externos e Desempeiio Correctivas

internos





Atrás…
Grafica 2

[image: image2.jpg]EL PROCESO DE LA GERENCIA ESTRATEGICA Y
LOS TRES NIVELES GERENCIALES

I ! 1

Nivel Formulacion — Implementacion —— Evaluacion
Corporativo de la Estrategia dolla De la
Estrategia Estrategia
Nivel Fon%ulacio’n — Implementacion — Evaluacion de la
Divisional de la Estrategia de la Estrategia
Estrategia
Nivel Formulacién , Implementacién , Evaluacion
Funcional de la Estrategia doja de la
Estrategia Estrategia





Atrás…
Grafica 3.

[image: image3.jpg]v
Identificar
Mision,
Objetivos y
Estrategias
actuales

MODELO DE GERENCIA ESTRATEGICA

FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

Identificar :

- Amenazas v
Ejequta_r Establecer
Auditoria jeti

Objetivos
Externa ¥
x Identificar
Oportunidades
¥
Establecer la
Mision
de la Organizacion

[

Identificar
v Debilidades

= v
Ejecutar Establecer
Auditoria i

Estrategias
Interna 2
Identificar
Fortalezas
Retroalimentacion





Atrás…
Grafica 4.

[image: image4.jpg]MODELO DE GERENCIA ESTRATEGICA

IMPLEMENTACION ESTRATEGIA EVALUACION

Establecer

Metas

v 1. Administrativas

2. Marketing

Establecer 3. Financieras

Objetivos 4. Produccién

5. Investigacion y
Desarrollo

v

Mediry
—» Evaluar el
Desempeiio

Asignar
recursos

x
Establecer |
Politicas

Establecer 1. Administrativas

—» Estrategias | | 2-Mark
3. Financieras
7 4. Produccion
; 5. Investigacion y
Desarrollo





Atrás…
BIBLIOGRAFIA

· Villegas Fabio, Orrego. Gerencia Estratégica: Aplicación paso a paso de un modelo de planificación estratégica. 
· David Fred R. David. La Gerencia Estratégica. Ed. Legis
· Villegas Orrego, Fabio. Marketing Estratégico
· Kinnear, Thomas C. y Taylor James R. Investigación de Mercados. Ed. McGraw Hill 
· Donneys G. Federico. Tesis de Grado: Formulación del Plan Estratégico para el Hospital de San Juan de Dios, 2004 
· Guzmán Nogales Arcadio Jose. Compilador. Entorno Organizacional. Facultad de Ciencias de la Administración. Universidad del Valle 
ANEXOS
1. Caracterización Empresarial
2. Diagnostico Personal
3. Formato modelo Plan Estratégico Microempresa
[image: image5.png]



Cartilla Instructiva de Gerencia Estratégica


MODELO PARA DESARROLLO DE ORGANIZACIONES





Permitir que el asesor se guie bajo un variado numero de condiciones controladas, un rango de posibles respuestas del sistema, sin tener que construir o alterar el sistema real, por eso los modelos se utilizan para estudiar y mejorar sistemas ya existentes, así como también para crear nuevos sistemas








2013





www.ptuconsultoria.weebly.com


[Administración de Negocios]


14/06/2013





UNIVERSIDAD SAN BUENAVENTURA CALI


FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS


Profesores Autores


Federico Donneys Gonzalez


Luis Eduardo Rojas Alzate


Francisco Sanchez











� Debilidades, Oportunidades, Fortalezas, Amenazas


� Matriz Posición Estrategica y Evaluación de Acción


� Matriz Boston Consult Group





