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TEMARIO
GERENCIA ESTRATEGICA
Las dos herramientas

PLANEAMIENTO ESTRATEGICO
* Direccionamiento
* Diagnostico
* Formulacion
BALANCED SCORECARD
* Mapa Estratégico

* Matriz de Tablero de Comando




Una reflexion ...

"... Horrorizado pregunté: Maestro, {qué es lo que oigo, y qué gente es ésa, que parece
dominada por el dolor?

Esta miserable suerte esta reservada a las tristes almas que vivieron sin merecer alabanzas
ni vituperio: estan confundidas entre el perverso coro de los angeles que no fueron rebeldes

ni fieles a Dios.

Aquellos desgraciados cuya vida paso inadvertida sin haber sido utiles para si ni para sus
semejantes.

Estos no esperan morir; y su cequedad es tanta, que se muestran envidiosos de cualquier
otra suerte. El mundo no conserva ningun recuerdo suyo; la misericordia y la justicia los
desdenan...

Pero no hablemos mas de ellos, sino miralos y pasa adelante ...”

Dante Alighieri: La divina comedia



TEORIA DEL COMPORTAMIENTO

Las dos dimensiones de analisis son:
Robert Blake

0 PREOCUPACION POR LA PERSONA: Apoyo a los
subordinados. Por ejemplo la lucha por los derechos y
necesidades en mayor medida de lo que se espera
normalmente, favores personales, ver a los subordinados como
Iguales.

d PREOCUPACION POR LA PRODUCCION:
Estructurar los roles personales y la de los trabajadores. Por
ejemplo el control del puesto de trabajo de los subordinados.
Asegurar que los subordinados siguen las operaciones estandar
y estan orientados en una cultura organizacional hacia la tarea
(componente taylorista)



Alta

PREOCUPACION POR EL PERSONAL

Baja

Administracion 1.9 Administracion 9.9
Administracion de Club: La Administracion en equipo: La
cuidadosa atencidn a las realizacion del trabajo se debe a
necesidades de las personas para personas comprometidas al objetivo
satisfacer las relaciones, conduce comun, conduce a relaciones basadas
a un ambiente cdmodo y a un en la confianza y el respeto

buen ritmo de trabajo en la
organizacion

Administracion 5.5

Administracidon neutra: Desempefio
adecuado mediante el equilibrio entre los
requerimientos de trabajoyla
conservacion de una moral satisfactoria

Administracion 1.1 Administracion 9.1

Administraciéon empobrecida: hacer Administracidon autocratica: La

el esfuerzo minimo para realizar el eficiencia de las operaciones se

trabajo es lo indicado para conservar a deriva de arreglar las condiciones de

los miembros de la organizacién trabajo de tal manera que los
empleados intervienen en grado
minimo.

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Baja Alta

PREOCUPACION POR LA PRODUCCION



TEORIA SITUACIONAL

Paul Hersey y Ken Blanchard

El modelo conduce a una clasificacion de 4 estilos:

= HABLAR: El control esta en el lider y éste dicta qué, donde, como lleve a
cabo sus tareas de trabajo (alta orientacion en las tareas, baja interaccién
de personas). Es un Lider Director.

= VENDER: Comportamiento de directivo como apoyo a las per -sonas (alta
orientacién a la tarea y alta interaccion c/ la gente). Lider transaccional.

= PARTICIPAR: Se comparte la toma de decisiones y la informacion
relacionada con el trabajo. El lider facilita y conduce en lugar de dirigir

(baja orientacion a la tarea y alta interaccidn con las personas). Lider
Participativo.

= DELEGAR: Los subordinados no requieren la direccion y el apoyo del lider

( baja orientacion a la tarea y baja interaccion con las personas) Lider
Delegatorio.




ALTO

O «—Comportamiento de relaciéon

BAJ

Maduro

< —~GComportamiento de tarea

COMPORTAMIENTO DEL LIDER

Alta relacion

y Baja tarea

Baja relacion Alta tareaiy
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Bajo Moderado i Alto

PALTO

R4 R3 R2

Competente y Competente e Incompetente y
comprometido J desmotivado desmotivado
DISPONIBILIDAD DEL SEGUIDOR

R1
Incompetente y
comprometido

Inmaduro



AL etapas de la disponibilidad del seguidor:

J R4:la gente es capaz y esta dispuesta a hacer lo que se le pide.

J R3: la gente es capaz pero no esta dispuesta para hacer lo que el
lider quiere.

d R2: la gente es incapaz y ademas no esta dispuesto o es inseguro
para asumir la responsabilidad de hacer algo. No es competente
ni seguro

] R1:la gente es incapaz pero esta dispuesta a hacer las tareas
necesarias de trabajo. Esta motivada pero carece actualmente
de las habilidades apropiadas .



Planeamiento Estrategice



¢QUE SE ENTIENDE POR PLANEAMIENTO
ESTRATEGICO?

Es una poderosa herramienta de
analisis, 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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¢ QUE SE ENTIENDE POR PLANEAMIENTO ESTRATEGICO? ...

Supone 3 procesos continuos:

1 Analisis: del direccionamiento y del diagnéstico.
)l Decision: ¢dénde competir? ¢cémo competir?

1 Acclon: operativizacion de la estrategia

Supone estudiar por qué unas
organizaciones superan a otras:

d¢:,como competir para crear ventajas
competitivas?

d ¢;cOmo crear ventajas competitivas unicas,
valoradas y dificiles de imitar?
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¢(QUE SE ENTIENDE POR PLANEAMIENTO ESTRATEGICO? ...

 Dirige la organizacion hacia objetivos clave.

 Implica la inclusion de los grupos de interés en la toma
de decisiones.

 Incorpora perspectiva de corto, mediano y largo plazo.

(d Reconoce interrelaciones entre eficacia y eficiencia.



MODELO DE GERENCIA ESTRATEGICA

Planeamiento

& -

Estratégico
Mapa
Estrategico
Definicion: o
Vision, Misioén atriz de
Di 3sti Tablero de
lagnadstico e
y Temas Balanced
estratégicos Scorecard
Software
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5 ETAPAS DE LA GERENCIA ESTRATEGICA

. Direccionamiento estratégico: Vision, Mision, Valores,
Objetivos y Metas

. Analisis estratégico: Fortalezas, debilidades, amenazas
y oportunidades (Septe, Porter, Funcional, Efe, Efi, MPC)

. Formulacion estratégica:

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

- Estrategias corporativas ( mercados a actuar: Ansoff)
- Estrategias competitivas (forma de competir: Porter)

. Implementacion estratégica (BSC)

. Control estrategico (BSC)



Direccionamiento El

Esquem?d

Ambiente organizacional

Microentorno

Organiz.
Interno

Implementacion
y Control

em T m s m e ==L

Herramientas de diagndstico

________________________________________________________________________

Diagnostico

Matriz SEPTE .
[ Matriz PORTE@ ~

[Anallss Funcmnal} [ Matriz EFI

Matriz EFE

________________________________________________________________________

__________________________________________________________

Herramienta de Herramienta de
seleccidn formulacidn

Formulacion

___________________________________________________________

L
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DIRECCIONAMIENTO

ESTRATEGI

-k ke F

CO

Vision
Misién
Objetivos
Valores
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“Todo lo que implica decision y creacion, debe partir
del conocimiento para que pueda tener éxito”

Futuro
deseado

/\ Vision /V

bjetivos
Metas.

Valores
[ Hoy \Qrganizac.
\ Estratégias
Situacion /
actual
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Def_iniciﬁn de Términos .

_
-~ Val Razén perenne de fa existencia de una —— IMIISION
alores arganizacion. Es un propdsito tan grande,
gue nunca termina de alcanzarse...
Reglas maestras que rigen Efemplo: "Expandir la capacidad del hombre para explorar los cielos"
nuestro comportamiento. Mision de la NASA
Es gl sisterma de .:.:eem‘as
T de una organizacion,
gado.
futuro d&5
b3 y ifica de 4n uro e
o o 1magen &0 o tiempottt
no e expres Dy n
con Visio
Eiaﬁ..h\'ﬁ
¥

Conjunto de acciones que nos llevan a la Vision,
Es un mapa de carretera. Puede haber varias estraleqias

gstrategi@

f,,,- Acciones

Tareas /
& 2005 Alts Rendimienta 5.1,

A

FJ Descripcion de resultados
- . deseados en cada etapa de
ﬂ Metas la estrategia
"I Objetivos

Es el "Como” llegar a los objetivos
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“Donde no hay vision, el pueblo perece”: Proverbios 29:18

“Una vision corporativa centra, dirige, motiva, unifica e
incluso estimula a una empresa a logar un rendimiento
superior. El trabajo de un estratega es identificar y proyectar
una vision clara”. John Keane

“Algunos hombres ven las cosas como son y dicen por qué. Yo
suefio con cosas que nunca fueron y digo por qué no”. John F.
Kennedy
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.Qué es la vision?

e Es el suefo de una empresa, la
aspiracion maxima a la cual se
desea llegar.

e ¢{Que queremos ser?

e Debe proyectar la empresa hacia
el futuro.

"Muchas organizaciones desarrollan una vision por moda mas que por
convencimiento. Saben que es "de avanzada" tener una vision, pero no hacen
esfuerzos por compartirla. No se dan cuenta de que desperdician una estrategia vital
para el negocio.” D. Fishman
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Consideraciones para elaborarla

e Debe establecerse en primer lugar.

e Su declaracion debe ser corta.

e Formada por una oracion.

e Debe tener alcance geografico.

e Debe ser desarrollada y conocida por todos.

22
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Una vision de futuro sin accion sera solamente un sueno
Una accion sin vision de futuro carece de sentido

Debe ser coherente y convincente
Debe ser compartida por su gente

El equipo debe apoyarla

Debe ser ampliay detallada

Ser integradora

Ser realista en lo posible

Comunicar con entusiasmo

Proyectar suefios y esperanzas
Incorporar valores e intereses comunes
Usar lenguaje ennoblecedor, grafico y metaforico
Debe lograr sinergismo

Ser difundida externa e internamente

23



Los 5 componentes en la declaracidon de la Vision

v la primera, el lider,
de clase mundial, la mayor, creciente ...
v telecomunicaciones,

informacion, financieras, educativas, agricola,
entretenimiento, comercial, agroindustrial, ...

4 innovacion,
diversidad, alta calidad, precio justo, garantia,
seguridad, confianza, confort, deleite ...

4 productos, servicios, productos y
Servicios...

v servir al mercado, crear valor
agregado, satisfacer una necesidad, proveer algo
diferente, dar felicidad, dar placer, ...



En grupos de 5 integrantes elaborar la vision
para la FAT, considerando los componentes y
luego explicarlo en taller.
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“Que la mision de la empresa rara vez recibe una
consideracion adecuada constituye quiza la causa mas
importante del fracaso en los negocios”. Peter Drucker

“El aguila debe volar lo suficientemente alto para revisar una
amplia area 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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¢ Qué es la mision?

e Debe contestar :¢ Cual es
nuestro negocio?

e Se relaciona con el
comportamiento presente
de la empresa.

e Es una declaracion de la
razon de ser de |la
compainia.

27



Los 9 componentes en la declaracidon de la

Misidn
» Clientes: ¢équiénes son?
» Productos o servicios: écuales son?
» Mercados: geograficamente ¢donde se compite?
» Tecnologia: écémo esta?
» Interés por los accionistas: en la supervivencia, crecimiento

o solidez

» Filosofia:  sus creencias, valores, aspiraciones
» Concepto propio: ¢écual es su capacidad distintiva?
» Preocupacion por la imagen publica: responsabilidad
» Interés por los empleados: ¢son su activo valioso?

28



Proceso para desarrollar
un declaracion de la
mision

0 Seleccionar articulos sobre declaraciones de la mision.

o Pedir alos stakeholders (equipos de estrategas) que
los lean.

o0 Solicitarles que preparen una mision para la empresa.

o Comité alta gerencia debe integrar estas
declaraciones.

o0 Internalizar la mision de la organizacion (programas de
sensibilizacion y capacitacion).
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Una orientacion 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
musica.

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.




Workshop

2

Objetivo: una declaraciéon de la misidon es parte
integral de las Gerencia Estratégica. Constituye la
guia para formular, implementar y evaluar las
actividades estratégicas. Este ejercicio le dara
practica para evaluar declaraciones de misidn, una
habilidad que es requisito indispensable para
redactar una buena declaracidn de este tipo.
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VALORES ORGANIZACIONALES

Son los principios que regulan el
accionar de la empresa.

Entre ellos tenemos: respeto a la
persona, libertad, creatividad,
responsabilidad social, justicia,

innovacion, honestidad,
solidaridad, ética, vision
compartida, transparencia,

enfoque al cliente, etc.

32



Mision ik

Workshop

3

Objetivo: una declaracidn de los valores.
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servir al mercado, crear valor agregado,
satisfacer una necesidad, proveer algo diferente, dar
felicidad, dar placer, ...
la primera, el lider, de clase
mundial, la mayor, creciente ...
telecomunicaciones, informacion,
financieras, educativas, agricola, entretenimiento,
comercial, agroindustrial, ...

innovacion,
diversidad, alta calidad, precio justo, garantia, seguridad,
confianza, confort, deleite ...

productos, servicios, productos y
Servicios...



» Clientes: ¢équiénes son?

» Productos o servicios: ¢cudles son?

» Mercados: geograficamente édonde se compite?

» Tecnologia: écomo esta?

» Interés por los accionistas: en la supervivencia, crecimiento o solidez
» Filosofia:  sus creencias, valores, aspiraciones

» Concepto propio: écual es su capacidad distintiva?

» Preocupacion por la imagen publica: responsabilidad

» Interés por los empleados: ¢éson su activo valioso?
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