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BIENVENIDA
E INTRODUCCION

General a la Unidad:

Liderar una organizacion implica maravillosos retos y aprendizajes, los
profesionales comprometen sus capacidades, habilidades, conocimientos y
experiencia para visionar, generar cambios y movilizar sus equipos para
construir el futuro de las empresas y del pais. En este escenario, el
compromiso es amplio frente a su preparacién y actualizacion constante, por
eso, cursar la Maestria en Administracidon, es un paso que consolida bases
fuertes para lograr sus objetivos profesionales.

El desarrollo de este espacio académico aporta a la formacién y a la
proyeccion profesional del administrador, gerente, lider tanto de empresas
como de procesos y proyectos. Durante su desarrollo, encontrara la
posibilidad de reforzar aprendizajes sobre la estrategia administrativa y
aprovechar las potencialidades de la virtualidad para compartir y construir
conocimiento.

iBienvenidos y éxitos en el proceso!



* Identificar aspectos éticos y
culturales de impacto
reciproco entre la
organizacién y el entorno.

BIENVENIDO
A LA UNIDAD 2

Estrategia Administrativa Global

COMPETENCIAS

* Detectar oportunidades * Identificar y administrar los
para emprender nuevos riesgos de negocios de las
negocios y/o desarrollar organizaciones.

nuevos productos.

*Identificar las
* Identificar y optimizar los interrelaciones funcionales
procesos de negocio de las de la organizacién.
organizaciones.




CONTENIDO
TEMATICO

Unidad 2

TEMAS

ORGANIZACIONES GLOBALES

1. Diagndstico estratégico
organizacional

2. Diagnostico interno

3. Diagnostico externo



A R

=
I

=
(&)
o
-—
(7p]
—_
D
e
-+
=
=
7p)
.q_).
—
« e

RESULTADO DE
APRENDIZAJE

Unidad 2

Al finalizar la asignatura el estudiante estara en capacidad
de proponer la estrategia para el desarrollo sostenible de
una organizacion a partir del reconocimiento de las
caracteristicas de su entorno y el sector empresarial en el
gue se desenvuelve.




PROBLEMATIZACION

Unidad 2

La dinamica del mercado y los cambios en las exigencias de los clientes
en todo el mundo requieren que las empresas ofrezcan productos y
servicios al alcance de sus expectativas, por eso, las organizaciones
deben lograr satisfacer a sus clientes con una oferta de calidad, vy,
asimismo, mantener su productividad y bajos costos para lograr sus
objetivos.

Ademas de los elementos que comprenden el mercado y las industrias,
sera necesario mantener atencién en aspectos como la necesidad de
innovacion para poder competir. Este es un elemento que en los ultimos
aflos ha hecho la diferencia en la oferta de las empresas, asi como el
aprovechamiento de su potencial de conocimiento y activos intangibles,
que en ocasiones no son considerados por la alta direccidn, pero son
vitales para el logro de resultados.

La mayor responsabilidad de la Gerencia o la alta direcciéon de una

organizacion radica en tomar las decisiones estratégicas que logren que
la compafiia alcance un crecimiento sostenido segun su modelo de

Por lo anterior:

¢Cmo se evalua la posicion competitiva de una

organizacibn con miras a la planificacion,
implementaciéon y seguimiento de estrategias que le
permitan hacer frente a las dinamicas del mercado
global?




DIAGNOSTICQ

ESTRATEGICO ORGANIZACIONL

En el entorno de los mercados globalizados, los paises se preocupan por generar estrategias para que a través de sus politicas y el crecimiento de
sus industrias se potencien sus capacidades y se alcance un desarrollo cada vez mds significativo a nivel global, también reflejado en la
consolidacion de la gobernabilidad, el bienestar, calidad de vida de sus habitantes y la competitividad de sus empresas.

Las empresas de todo sector de la economia se ven obligadas a conseguir mayor nivel de competitividad toda vez que las dindmicas muestran
mayor apertura econdmica y una regulacién cada vez mas abierta para los mercados a nivel nacional e internacional, en este sentido, toda
organizacion debe reconocer y potenciar su capacidad para operar, innovar y crecer sin perder de vista la rentabilidad en el marco de un mercado
diversoy en el que juegan competidores iguales o mas fuertes.

La competitividad de una empresa es la forma y capacidad que posee para ingresar a un mercado y mantenerse en él, garantizando niveles
crecientes de participacion a nivel nacional, preferiblemente internacional, y su rentabilidad, esta ultima traduce que sus ingresos por la venta de
sus productos o servicios supera la inversion realizada en términos de capital social y capital de trabajo para la operacién.

Una empresa tiene una ventaja competitiva cuando logra generar valores agregados y diferenciales para sus socios, clientes internos, clientes
externos que permitan superar sus expectativas en términos de rentabilidad, calidad, servicio, pertenencia, entre otros; las mantiene y supera las
de las otras empresas de su sector o industria a través de la formulacion e implementacion de diversas estrategias.

A través de estas estrategias, la organizacion “juega” en el mercado aprovechando su ventaja competitiva, que no es otra cosa que aquellos
atributos, ofertas, beneficios, caracteristicas, servicios que ofrece y que son imposible o dificilmente superables por otra compania, sin que,
garantizarlas, vaya en detrimento del retorno de la inversion. Por la misma dinamica del mercado, estas estrategias y estas ventajas competitivas
deben ser sostenibles, sin embargo, deben ir transformandose para estar acorde con las necesidades y cambios del contexto.



En este marco general, para garantizar decisiones objetivas basadas en datos y hechos que conduzcan a planes de desarrollos adecuados, asertivos
y el planteamiento de estrategias pertinentes al contexto de la organizacién y adecuadas a sus capacidades, la alta direccién debe reconocer todos
los elementos posibles a través de un diagndstico estratégico.

El diagndstico organizacional involucra la aplicacion de herramientas y en lo posible entrevistas que permiten reconocer el entorno y el intorno de
la empresa con el objetivo de identificar sus puntos fuertes, por mejorar, riesgos, y, especialmente sus capacidades y posibilidades; con base en ello,
plantear la estrategia corporativa para potenciar su competitividad.

Para (Prieto, 2002, citado por Prieto, 2009, p. 22) el diagnéstico empresarial es “un proceso que permite establecer los puntos fuertes y débiles, las
fuerzas restrictivas, la dindmica del cambio, el sistema operacional y la salud de una organizacién”.

Sentar las bases del planteamiento empresarial.

Objetivos Centrales del
Diagnéstico Estratégico

Aportar elementos de juicio de coadyuven a la formulacién de
estrategias competitivas.

Evaluar la congruencia del “ser” y del “hacer empresarial”
- (Objetivos versus realizaciones).

Analizar la naturaleza y la intensidad del imJ)acto ejercido por
el entorno sobre las decisiones y los resultados empresariales.

Objetivos Generales del
Diagnéstico Estratégico

Evaluar la clase y la intensidad de las repersuciones ejercidas
por las decisiones gerenciales sobre los resultados.

Identificar, analizar y proponer alternativas de solucién a los
problemas enfrentados por las organizaciones.

Evaluar los factores que explican la utilizacion P/ la destinacién
de los recursos invertidos en el capital intelectual, fisico y
monetario.

Figura 1. Autoria propia.




En términos practicos, el diagnéstico consiste en reunir, estructurar, organizar y analizar una gran cantidad de informacién o datos sobre la
organizacion a nivel interno y externo, concentrandose especifica y coherentemente en aquellos factores asociados con la competitividad, por
tanto, conviene antes de comenzar el proceso, determinar claramente sus objetivos y alcance.

De otro lado, el diagnoéstico implica la determinacion de la trayectoria, la caracterizacidon de unas condiciones y potencialidades de la organizacion
gue permitan determinar si la empresa ha crecido, se sostiene o ha retrocedido frente a los planeamientos de su misién, vision, objetivos y metas,
pero no incluye la definiciéon ni puesta en practica de soluciones, lo cual pertenece a una siguiente fase del proceso estratégico aunque, estan
totalmente ligadas y en ocasiones existe una linea muy delgada entre la fase de diagnéstico y la fase de planificacion, la primera brinda los insumos
para la segunda.

La cantidad de informacion existente es ilimitada para evitar desgastes y pérdida de recursos, antes de recopilar la informacién es totalmente
necesario determinar qué datos se requieren por lo que es conveniente definir categorias y subcategorias, valores de calificacién del estado de cada
factor (niveles, grados), el detalle al que se considera adecuado llegar y fuentes de informacién inicial que se complementaran durante la
implementacion del diagnostico si es necesario.

Antes de emprender cualquier tipo de diagnéstico, sera importante comprender la empresa, comprender el“negocio”en el que se mueve, su oferta,
el mercado al que se enfoca, su direccionamiento estratégico (misidn, visidn, objetivos), los procesos de negocio, entre otros, posteriormente, la
aplicacion del modelo de diagnostico permite establecer relaciones causales entre estrategias, planes implementados y los resultados alcanzados
(International Trade Centre, 2014, pp. 1-12).



¢Para qué diagnosticar?
A través de indicadores de desempefrio, los resultados del diagnéstico permiten formular preguntas que determinan si el rumbo de la

compaiiia es el esperado por socios e inversionistas, asi mismo plantear escenariosy estrategias para sostener la marcha o cambiarla
segun sea necesario, fijar metas de acuerdo con las capacidades, los recursos y oportunidades reales para la organizacion.

¢Qué diagnosticar?

Los objetivos del diagnéstico estan asociados con su ambitos y alcance. Si bien las finanzas de la organizaciéon normalmente es el aspecto
mds monitoreado, es necesario que el diagndstico inicie con la valoracién y seguimiento del cumplimiento de los objetivos estratégicos,
estrategias competitivas, capacidades competitivas, factores de éxito, oportunidades del negocio, prestigio, posicionamiento, creacién de

valor, fuerzas ambientales.

Empresas mixtas:

El diagnéstico se basa en una serie de indicadores sobre la gestion de la organizacién en sus diferentes areas, asi como informacion
externa relacionada con el mercado, competencia y las situaciones o elementos que impactan la organizacién, asi como el
comportamiento econdmico y social del pais.

El diagnéstico comienza con la comparacion de logros frente a la planeacion o expectativas planteadas para determinar niveles de
resultado, y la determinacién de los aspectos internos y externos que conllevan los niveles de ejecucién identificados.

Figura 2. Fundamentos del diagndstico.
Fuente: Ortiz, A. (2005). Gerencia financiera y diagndstico estratégico, Segunda Edicién. Bogoté, Colombia;
Editorial McGrawGill




El ejercicio de diagnostico debe tener una metodologia, instrumentos y participantes para cumplir con los principios de validez y
confiabilidad, (Prieto 2009) propone los siguientes pasos para su desarrollo:

Definir situacién o
necesidad

Analisis Plan de accién

Figura 3. Pasos del diagndstico empresarial.
Fuente: Prieto, J. (2009). Gestion estratégica organizacional:bguiaE précéié:_a_para el diagnostico empresarial. Tercera Edicion. Bogota, Colom-
ia: Ecoe Ediciones

Siempre existe una forma para hacer las cosas mejor, y el diagnostico es una herramienta que permite identificar el punto de partida.
Este ejercicio tiene sentido cuando existe una dinamica de analisis y de cruce de informacién que va a ser aprovechada como base
para tomar decisiones, de lo contrario, seran esfuerzos perdidos y desgaste organizacional.




Los ambitos del diagnéstico

El diagndstico empresarial debe tener una cobertura integral lo que significa, cubrir elementos externos e internos de la compafiia,
para este efecto, se van a dividir los entornos de la siguiente manera:

) Intorno

» Macroentorno

Metaentorno

Figura 4. Clasificacion de los entornos de la organizacion para diagndstico.
Fuente: elaboracién propia.

Intorno (Microentorno). Corresponde a todos los elementos que estan dentro de la organizacion que son controlables, que han
estado disefiados por los lideres de la organizacion, se refiere a aquellos elementos que estan dentro de su estructura, sus areas
funcionales y todos los procesos que permiten desarrollar sus funciones y dan soporte para el cumplimiento de los objetivos, asi
mismo, la medicion en terminos cualitativos y cuantitativos de todos sus resultados obtenidos.

Macroentorno. Del microentorno de la organizacion hacen parte los elementos que estan fuera de ella, que no son controlables, pero
gue impactan positiva 0 negativamente en los resultados de la organizacion, estos elementos relacionados con la dindmica y la
competitividad y la cadena de valor del segmento, sector econémico o industria a nivel local, nacional e internacional.

Metaentorno. Hacen parte del macroentorno las caracteristicas que corresponden al pais en general en el que se encuentra la

afiia relacionado con sus caracteristicas sociopoliticas, culturales, geograficas, econdmicas, entre otros elementos, asi como las
concFGones de competitividad y cadena de valor del pais en el que se encuentra la compafiia, o paises si es una compafia que se
encuentra en varios paises.

Realizar un proceso organizado, sistematico y periodico permite entender la situacion competitiva de la organizacion de una manera
integraday con base en ello, valorar alternativas y tomar decisiones estratégicas para la organizacion relacionadas con las inversiones,
endeudamiento, necesidades de mejoramiento, riesgos, controles, marketing, productos, operaciones, nuevos mercados, factore




DIAGNOSTICO

INTERNO

El diagndstico interno de la organizacion permite identificar sus caracteristicas y capacidades competitivas a la luz de los recursos
invertidos, desarrollos, logros, y alcances obtenidos en el desarrollo de sus funciones u operaciones, este diagndstico combina
elementos y metodologias, en general todas apuntan a determinar indicadores cuantitativos asociados a los procesos del negocio y
cualitativos asociados a la medicidon de estandares y logros tangibles e intangibles.

Este diagndstico parte de la comprension del tipo de negocio que se esta estudiando, las funciones asociadas a dicho negocio, la forma
en que se desarrollan individualmente, asi como la forma en que logran interactuar los diferentes procesos dentro de la organizacién
para que la estrategia planteada en su misién permita obtener los resultados esperados por las areas de interés a través de los
procesos de planeacion, organizacion, ejecucion y control (ITC, 2014).

El modelo de negocio corresponde a los métodos o método disefiado e implementado por la empresa para lograr desempefar sus
funciones obteniendo ganancias, en este sentido, para comprender su alcance es necesario identificar a quién sirve, qué proporciona,
como gana dinero, cdmo se diferencia sostiene una ventaja competitiva, como proporcionar sus productos o servicios (Wheelen y
Hunger, 2013, p.154).

Para esta fase de diagndstico, se considera de vital relevancia, el conocimiento organizacional, considerado un capital intangible que
revelan los aprendizajes que a través del desarrollo de las operaciones se van adquiriendo organizacionalmente e individualmente,
por esta razén, conviene en el diagnostico interno, tener en cuenta, no solo indicadores e informacién derivada de los sistemas de
informacién de la compafiia sino también entrevistas con algunos colaboradores.

La capacidad estratégica de la organizacion se devela en el diagnostico interno, para ello es necesario condensar informacién sobre
los recursos tangibles e intangibles que posee la organizacién y la forma en que los organiza y usa para competir, entre ellos, recursos
fisicos, financieros, humanos, intelectuales (Jhonson, Scholes y Whittington, 2006, pp. 115-117).

En este proceso de analisis interno se identifican las competencias distintivas de la organizaciéon que son la base para el desarrollo de
sus ventajas competitivas, visto este ejercicio desde el interior de la organizacién, son la base para superar debilidades, llevarlas a
fortalezas, asi como mantener y consolidar los puntos fuertes identificados en dicho proceso de diagndstico (Freed, 2008, p. 122).



Desde una visidon basada en recursos para que una organizacion sea competitiva, influyen mas los recursos internos que posea que
las dinamicas externas que la rodean, para esta corriente los recursos se clasifican en fisicos, humanos y organizacionales; la dinamica
de combinacion de recursos y sinergias en su aprovechamiento logran la capacidad competitiva, la organizacién tiene una ventaja
verdadera y sostenida si sus competidores no pueden imitar las estrategias generadas a partir de esta interaccion (Freed, 2008, p. 125).

A su vez, para que la ventaja competitiva logre sostenerse, los recursos deben ser poco comunes, dificil de imitar y dificil de sustituir,
estas caracteristicas permiten a la organizacién desarrollar sus actividades con altos estandares de eficiencia y eficacia, y, por lo tanto,
sostener su ventaja competitiva.

La cadena de valor de la organizacién

Ademas de los elementos ya presentados, para diagnosticar la capacidad estratégica de una organizacion, la cadena de valor de la
organizacion permite identificar con detalle la forma en que la organizacion genera sus procesos productivos bien sea de servicios y
productos. Para que las organizaciones tengan clara la forma en cdmo van a lograr ventajas competitivas, es necesario comprender la
dinamica del desarrollo operacional de la compafiia en ese proceso, y en qué actividad o momento se puede perder valor o ganar
valor.

Asi como la cadena de valor industrial, la de una organizacién corresponde a la serie de sucesos desde la consecucion de materias
primas, pasando por actividades que desarrolladas una a una de forma paralela o consecutiva, van generando valor al producto y
servicio hasta que a manos directas o por distribuidores, llega a manos de quien lo consume. Este enfoque de analisis busca examinar
la organizacion a partir del desarrollo concatenado de sus actividades generadoras de valor (Wheelen y Hunger, 2013, p.156).

Para analizar la cadena de valor, sera necesario describir las actividades tanto dentro como fuera de la organizacion que permiten
crear el producto teniendo en cuenta el coste de dichas actividades y el valor que le suman al producto final, de acuerdo con Porter
(1985) este detalle determina el bloque de actividades en donde se gesta la ventaja competitiva para una organizacion. (Jhonson et. al,
2006, p. 135).

En este escenario, “valor” corresponde a la cantidad que el cliente esta dispuesto a pagar por el producto o servicio y expresa el precio
que se puede cobrary la cantidad que se debe producir a partir de los atributos que tiene gracias a cada paso del proceso productivo.
El margen de rentabilidad (valor que percibe excluyendo los costos de produccion) es un factor clave para medir la competitividad de
la organizacion, si es positivo, entonces, se esta creando valor para los clientes (Dess, Lumpkin y Eisner, 2011, p.80).




La cadena de valor permite una radiografia de la forma en que la empresa provee a su cliente un producto segun sus expectativas,
desagregando las actividades que clasifica en actividades primarias y secundarias, identificando una a una o la interrelacién de
actividades en donde estan las fuentes generadoras de valor (Carridn, 2007, p. 130).

Las actividades primarias o misionales estan relacionadas directamente con la transformacién del bien o servicio y aquellas que
facilitan o soportan la realizacion estas actividades sin tener una relacion directa con los factores de produccién que se denominan de
apoyo o secundarias, la denominacién de dichos procesos o actividades depende del tipo de actividad econémica que desempefia
cada empresa.

Actividades Primarias (basicas) Actividades Secundarias - de Apoyo

- Gestion proveedores

- ﬁlecepcion de irt‘SUdeS - Compra de factores productivos: materias
Logistica Interna o de | EESaouR S s Compras o e T e
entrada de factores || -Transporte o aprovisionamiento '
- Distribucién interna de materia prima
- Proceso Productivo
: - Transformacion fisica de los insumos 93 L )
Operaciones o -Almacenamiento de producto terminado Desarrollo de la Obtencién, mantenimiento y mejora de la
Produccion - Programacion de servicios terminados Tecnologia tecnologia - gention tecnoldgia -
feti - Pedidos Seleccion, contratacion, induccion, formacion,
LOg'S_t'CQ externa o -Programacion de entregas Gestion de Recursos desarrollo, retribucion, motivacion, evaluacion
Istribucion - Distribucion del producto el talento humano o de la organizacion
distrib Distrib del prod Humanos del tal h delaorg

- Prestacion del servicio Comunicaciéon

- Fijacion de precio
- Canal de distribucion

Comercial y Marketing | - Venta del producto Infraestructura de la

- Publicida Direccién general

- Promocion Empresa Planeaciérg

- Gestion de la fuerza de ventas Control
Contabilidad
Presupuesto

L. - Apoyo para mantener y mejorar el valor del Finanzas )
Servicios Posventa producto o servicio Gestion de calidad

- Instalacion Legislacién

- Reparacion

- Cambio

- Formacién de Clientes

Tabla 1. Descripcion Actividades.
Fuente: Porter, M. (2006). Estrategia y ventaja competitiva.
Barcelona, Espafia: Ediciones Deusto




Para describir la cadena de valor puede realizarse una descripcion genérica de las actividades y elaborar un mapa del sistema, a partir
de ello, analizar y agrupar las actividades que ofrecen aspectos, desarrollos, elementos, insumos particulares que son fuente de
ventaja competitiva y generan algun valor especial al cliente, con ello también determinar si algin bloque de actividades es mas fuerte
que otro, y, si en alguno de ellos se esta perdiendo valor y recursos. Desde alli, se debe identificar en qué puntos se debe concentrar
la atencién para mejorar (Jhonson et. al, 2006, p. 136).

Por otro lado, este analisis puede desarrollarse a partir de los costos de las actividades, realizando igual un analisis por bloques en el
que se identifiquen aquellas actividades o grupo de actividades en donde se genera valor sin aumentar los costos o, por el contrario,
en el que los costos son muy altos.

infraestructura de la empresa
(administracion general, contabilidad, finanzas, planeacion estratégica, calidad)

Gestién de recursos humanos
(reclutamiento, capacitacion, desarrollo, motivacion)

Actividadesde de
apoyo

Desarrollo tecnolégico
(1+D, mejora de productos y procesos)

beneficios

()

©
f=
(3]
o
o
(1o

=

Adquisiciones
(compra de materia prima, maquinraria y procesos)

Logistica de entrada
(manejo y almacenamiento
de materias primas)

Operaciones
(uso de maquinaria,
ensamblaje y pruebas)

Logistica de salida
(almacenamiento y
distribucion de productos
termiandos)

Marketing y ventas
(publicidad, promocién,
precios y relaciones de
canales de distribucion)

Servicios

(instalacién, reparacion,

repuestos)

D ——

Actividades
primarias

Figura 5. Cadena de valor de una organizacion de produccion.

Fuente: Wheelen, W. y Hunger, J. (2013). Administracion estratégica y politica de negocios, Decimotercera edicion. (Tradu-
cido al espafiol de Rafael Martin Fiscd). Bogotd, Colombia: Editorial Pearson




Red de valor. Es imposible que una organizacion pueda desarrollarse por si misma, debe integrarse y desarrollar todas sus
actividades teniendo en cuenta el valor de otro, los productos de otros y en general, sus areas de interés, los actores del mercado y
la industria.

La red de valor corresponde a la serie de relaciones y enlaces entre la organizacion y el sector externo para poder desarrollar su
cadena de valor, es muy importante determinar qué actividades o bloque de actividades puede desarrollar de manera
independiente para cuales requiere relacion con otros, asi mismo, tener claridad en cual es la dinamica de la cadena de
abastecimiento y distribucion de su sector econémico, de otro lado, reconocer cuales son los vinculos que generan valor para la
organizacion (Jhonson et. al, 2006, p. 137).

Cadena de valor
Proveedor

Cadena de valor
Proveedor

Cadena de valor
Proveedor

Cadena de valor
Canal

Cadena de valor

Canal

Cadena de valor
Canal

Figura 6. Red de Valor.

Cadena de valor
Cliente

Cadena de valor
Cliente

Cadena de valor

Cliente

Fuente: Johnson, G., Scholes, K. y Whittington, R. (2006). Direccidn Estratégica. Séptima Edicion. Madrid,

Espafa: Pearson Prentice Hall



Evaluacion del desempeiio de la empresa

La evaluacién del desempefio de la organizacion
profundiza, identifica y establece el estado de |la
organizacion a partir del cumplimiento de estandares o
indicadores en sus diferentes grupos de procesos o areas
funcionales. Ademas de ello, el objetivo es determinar
cuales son los riesgos existentes, los puntos fuertes de la
organizaciony las principales areas de mejora.

Los indicadores o factores claves para medir estaran
asociados a la eficiencia y eficacia de la organizacién vy
corresponden a aquellos que la organizacion ha definido
para medir y hacer monitoreo al cumplimiento de las
metas, y/o los que se definan en el momento del
diagndstico, asi mismo, el diagndstico puede realizarse a
partir de la respuesta a preguntas o items que pueden
responder a indicadores cualitativos.

Este ejercicio de evaluacidn, preferiblemente incluye el
establecimiento de niveles de avance o desarrollo, lo que
quiere decir colocar una escala que permita clasificar los
resultados para cada capacidad o factor, dicha escala
también puede ser establecida por el evaluador, entre otros
(Fierro, 2007, p. 46); Prieto, 2009; Carrién, 2007):




Alto, medio bajo

Muy negativo (MN),
Débil, equilibrado, negativo (N),
fuerte indiferente (1),
positivo (P) y muy
positivo (MP)

Impacto,
desempefio, riesgo

Figura 7. Fuente: elaboraci6n propia.

Existen diversas formas de organizar y clasificar las capacidades de la organizacion, a continuacion, se condensan varias miradas
con la pretension de brindar una definicion global y genérica de las areas de desempefio de una organizacion que puede ser
adaptable de acuerdo con la cadena de valor o forma de estructura de la empresa estudiada.

Capacidades o factores para la evaluacion del desempefio. Una forma de organizar el diagndstico puede realizarse por
capacidades o factores internos:

Capacidades o factores internos

* Direccionamiento

Figura 8. Gapacidades organizacionales.

:gim:r:z;ﬁvos ocesos Fuente: Fierro Martinez, A. (2007). Diagndstico
9 yp Empresarial, un enfoque para el anélisis financiero
* Clientes integral, Bogota, Colombia: ECOE Ediciones

* Financiera



Desde la perspectiva de Fierro (2007), a continuacion, se describen elementos que orientan la determinacion de los elementos
clave a evaluar en cada capacidad o factor interno.

Direccionamiento. La capacidad o factor direccionamiento esta orientado a reconocer el tipo de negocio, su estratégica, su vision
futura, sus valores diferenciales y la capacidad organizacional para lograr los objetivos en términos de cultura organizacional,
comunicacién y compromiso del equipo:

- Disefio estratégico: mision, vision, objetivos estratégicos, metas, politicas, valores, reglamentos, planeacion estratégica, tacticay
operativa, sistemas de informacion gerencial, plan de negocio. ' ' o ' o
- Disefio administrativo: estructura organica, procesos, procedimientos, informacién, comunicacién, sistemas de seguimiento y

control.
-Tecnologia: infraestructura tecnolégica, hardware, software, calidad y oportunidad de la informacion, medios y canales

Personal. Asociado a la gestion del talento humano de la organizacién, competencias y estrategias para resolver situaciones al

Area o departamento de

personal: )
Conocimiento de la empresa: Competencias: Retencion de los
imagen del 4rea ante los colaboradores:
colaboradores, satisfaccion, reconocimiento y apropiacion de la nivel de competencias de los
desarrollo y tecnologia utilizada en historia de la compaiiia, su colaboradores, perfiles y funciones, rotaciéon de personal, incentivos,
el proceso, politicas, posibilidades identidad corporativa, sentido de cumplimiento del reglamento ascensos, promocion, programas de
de desarrollo y crecimiento, normas, pertenencia. interno de trabajo. bienestar.

procedimientos, programas de
salud y seguridad en el trabajo.

Figura 9. Fuente: elaboracion propia.




Cultura organizacional. Un estudio de cultura organizacional abarca aspectos como el liderazgo, trabajo en equipo, comunicacion,
compromiso de los colaboradores, motivacion, relevo generacional, autoridad, empoderamiento, participacion, rotacion de personal,

buen gobierno, entre otros.

Procesos. Para que una organizacion funcione adecuadamente y con altos estandares de calidad, se considera ideal e indispensable
que tenga una estructuracion, documentacion, estandarizacion de sus procesos y procedimientos, sistemas de seguimiento, asi como

Estructura organica:

esquema de
organizacion de
procesos directivos,
administrativos y
operativos.

O

actividades primarias

propuestas de valor.

Cadena de Valor:
organizacion de

y de apoyo,
generacion de

Operacion:

definicién, documenta-
cién, estandarizacion,
control de procesos,
control de produccion,
control de costos y
desperdicios, manteni-
miento preventivoy
correctivo, reposicion de
materia prima, control
de calidad, mejora d
productos.

Eficiencia en
recursos
productivos:

manejo de recursos,
uso eficiente,
politicas de
asignaciony
seguimiento.

Posventa:

usuario, posventa,
atencion a quejas y
reclamos, devolucio-
nes, nivel de
satisfaccion,
seguimiento a
clientes.

Figura 10. Fuente: elaboracidn propia.

O

Eficacia en los recurso

cumplimiento de metas
establecidas en cada
proceso en términos de
corto, mediano y largo
plazo, aprovechamiento
de recursos comparados
con los resultados
obtenidos, indices d

productivos:

recuperacion.

Comprasy
proveedores:

requerimiento de
materiales, control de
calidad de materia
prima, gestion de
proveedores.

Innovaciény
creatividad:

existencia de
metodologias,
estructuras responsa-
bles para la investiga-
cion y desarrollo (1&D),
presupuesto, alianzas,
generacion de nuevos
productos y nuevas
metodologias, procesos
de mejoramiento
continuo.



Clientes. Hace referencia a la relacion con los clientes o usuarios, su satisfaccion, expectativas, necesidades

Cultura de servicio al cliente:
Imagen ante los clientes:

orientacion de la empresa hacia el
servicio desde la concepcién de
los procesos, canales de comuni-
cacion, reconocimiento de sus
necesidades, solicitud de quejas,
actitud de servicio por parte de los
colaboradores, servicios posventa.

definicion de politicas de manejo y
comunicacién con clientes,
incentivos, descuentos, servicios,
percepcién de los clientes frente a
laimagen de la compaiiia.

Calidad:

calidad del producto o servicios,
propuesta de valor, garantia.

Mercadeo:
demanda real y potencial de los
productos o servicios, plan de
mercadeo, estrategias de mercado,

segmentacién del mercado,
diferenciacién del producto o
servicio, precios, incentivos,
desarrollo de nuevos productos,
retencién de clientes.

Satisfaccion:

mediciones periddicas sobre el
nivel de satisfaccion de los clientes
y planes de mejoramiento.

Figura 11. Fuente: elaboracidn propia.
Precio. Politicas de predios, descuentos, financiamiento, descuentos.

Entrega/Distribucion. Canales de distribucidn, tiempos de entrega, alianzas con transportadoras, parque automotor, caracteristicas
de la prestacion del servicio (para empresas que no tienen caracter industrial).

- Posicionamiento del producto: conocimiento de la competencia, participacion en el mercado, recordacion de marca, publicidad y




Estructura Financiera. El factor financiero es el mas fuerte en el diagnostico empresarial y objeto de monitoreo constante, para este
aspecto existen baterias de indicadores que llevan las empresas de todo tipo, esta funcién no puede analizarse de forma cualitativa,
requiere una estructura, razones financieras y diagndstico financiero.

-Area financiera: politicas financieras, organizacion de sus funciones, seguimiento y auditorias, principios y politicas sobre generacién
de utilidades, imagen de la organizacion ante el sector financiero, imagen ante propietarios, eficiencia y eficacia en el uso de los
recursos, actualizacion de los estados financieros, métodos, analisis e interpretacion de informacién, manejo de riesgos.

- Estados financieros: balance general, estado de resultados, estado de cambios en el patrimonio, estado de cambios en la situacion
financiera, estado de flujo de efectivo, estados financieros consolidados.

-Analisis financiero: analisis de la estructura vertical, analisis de la estructura horizontal.
-Razones financieras: razones de liquidez, razones de eficiencia, razones de eficacia, razones de productividad.

- Indicadores financieros: indicadores de desempefio, indicadores de eficacia, indicadores de productividad, indicadores de
endeudamiento.

Areas funcionales

e Administrativa

* Comercial Figura 12. Ejemplo Areas funcionales genéricas.

¢ Financiera Fuente: Prieto, J. (2009). Gestion estratégica organizacional: guia

« Produccion préctica para el diagndstico empresarial. Tercera Edicién. Bogoti,
Colombia; Ecoe Ediciones; Carribn Maroto, J. (2007). Estrategia

* Investigacién y desarrollo de la vision a la accion, Segunda Edicion. Madrid, Espana:

« Mercadeo y ventas Editorial Alfaomega — Editorial ESIC

* Tecnolégia / Sistemas de informacion
* Recursos Humanos
* Direccion y Organizacion



El diagnostico por areas funcionales busca identificar y describir aspectos clave en cada una de ellas, del mismo modo, sera importante
determinar caracteristicas, medidas o valoracion para elementos intangibles como el capital intelectual, la cultura organizacional, Know
How, entre otros. Cabe anotar que los elementos descritos en la anterior clasificacibn como en esta, son ejemplos que pueden ser
complementados entre uno, otro, y los que, segun el alcance, tipo de empresa, e informacion disponible determine el equipo que

realiza el diagndstico.
FUNCION

Area Comercial Area tecnolégica

Cuota de mercado Tecnologia

Caracteristicas del productos Esfuerzo en investigaciony
Imagen de marca Asimilacién de tecnologias

Fuerza de ventas

Red de distribucion

Publicidad y promocién

Area de Produccién Area de Recursos humanos
Estructura de costes Sistema de
Control de calidad Clima laboral

Caracteristicas de los procesos de producc|pNivel de formacion

Nivel de productividad Nivel de

Situacion de los bienes y equipos

Area Financiera Area de Direccién y Organizacién
Estructura financiera Estilo de direccién

Coste de capital Estructura organizativa
Rentabilidad de las inversiones Sistemas de planificacién y control
Solvencia financiera Sistemas de informacién y decisién
Costes financieros Cultura empresarial

Tabla 2. Aspectos clave por 4rea funcional.
Fuente: Carridon Maroto, J. (2007). Estrategia de la visi6n a la acci6n,
Segunda Edicién. Madrid, Espana: Editorial Alfaomega — Editorial ESIC




Benchmarking

Para complementar el perfil estratégico y con el fin de determinar las ventajas y oportunidades para la organizacién en el mercado,
existe el Benchmarking; es un método que permite comparar el nivel de competitividad de los bloques de procesos de su cadena

de valor y/o capacidades frente a sus principales competidores.

El benchmarking involucra la medicidn o caracterizacion de caracteristicas y costos en las actividades de la cadena de valor en una
industria con el fin de identificar las mejores practicas como base para generar estrategias competitivas para la empresa, aunque
esta informacién es dificil de obtener, el ejercicio se puede apoyar en reportes, publicaciones comerciales, proveedores,
distribuidores, clientes, empresas que estén dispuestas a cooperar, cuidando la confidencialidad de la informacién (Fred, 2008, p.

157).

Benchmarking industrial o
de sector:

Benchmarking frente al
mejor del sector:

Identificacién y andlisis de los datos e indicadores de
desempefio durante un periodo anterior con el fin de detectar
cambios en el desarrollo de las organizaciones y sus efectos en
los resultados de su competitividad.

Estudio del rendimiento a partir de la cadena de valor de la
industria realizando un comparativo de los resultados y datos
de las compafilas que la componen o varias de ellas,
normalmente las de mejores resultados.

Este tipo de estudio busca comparar las ventajas y capacidades
de la compafiia con el mejor y mas directo competidor,
aprender y proponer nuevas estrategias y metas, cabe aclarar
que no es sinénimo de copiar sus estrategias sino generar las
propias a partir de este aprendizaje.

Figura 13. Fuente: elaboraci6n propia.




Otra clasificacion del Benchmarking recopiladas por Carrion (2007), que se asocian una comparacion entre las compafias que tiene
un alcance asociado directamente con su nombre: estratégico, operativo, competitivo, cooperativo, colaborativo, interno.

2 . 3

Firmar un equipo
de benchmarking

inar a qué se le
va hacer
enchmarking

Identificar los socios
del'benchmarking

5 A,
Analisis de Actuar
informacién

.

Figura 14. Etapas del proceso de Benchmarking. Fuente: Carrién Maroto, J. (2007). Estrategia de la vision a la
accion, Segunda Edicién. Madrid, Espania: Editorial Alfaomega — Editorial ESIC



Etapas del proceso de Benchmarking. A continuacion, se describen una a una:

Jgg?ﬁ?\:::;(ﬁ%‘fﬁ’&i?ﬁr Identificar.los socios Qel
quiénes o benchmarking: identificar
involucrados en el : lesiee s cle
proceso, determinar informacion, contacto de
T T y los socios del )
responsabilidades benchmarking, definir qué
' organizaciones van a

habilidades y B 2
responsabilidades. participar del ejercicio.

Andlisis de
informacion de
benchmarking:

recopilar
informacion,
organizar
informacion,
analizar
informacion.

Figura 15. Fuente: elaboracidn propia.

El Benchmarking es un ejercicio que, si bien se considera del diagnoéstico interno porque permite comparar las caPacidades y
ventajas competitivas de la organizacion, también brinda elementos del diagnostico externo por el analisis realizado a las
caracteristicas de la competencia.

Como se puede observar, existen diversas herramientas, procedimientos para realizar la evaluacion interna de la organizacion,
Eara su desarrollo pueden adaptarse, combinarse de acuerdo con las caracteristicas del sector y la misma empresa, a partir de los

allazgos de este ejercicio se determinan las fortalezas y debilidades (oportunidades de mejora) para la empresa, los riesgos a los
qgue puede enfrentarse como base para el establecimiento de estrategias competitivas.




DIAGNOSTICO

EXTERNO

Elementos generales para el estudio del entorno

El entorno externo de la organizacién corresponde a todos aquellos factores que estan fuera de ella a nivel local, regional, nacional e
internacional, (macroentorno y metaentorno), que no son controlables y pueden impactar su gestion y resultados tanto positiva como
negativamente.

lgual que en el diagndstico interno, reconocer el entorno externo de la organizacién corresponde a un proceso de recoleccién,
organizacion y analisis de informacion con el fin de obtener una vision sobre lo que esta ocurriendo, o que va a ocurrir, las
capacidades de sus competidores, las caracteristicas del mercado y la industria, las oportunidades y amenazas a las que se enfrentan
la organizacion.

La inteligencia competitiva, término con el que también se conoce este analisis, permite obtener prondsticos sobre los cambios que se
presentan y presentaran en el mercado, su rapidez, alcance e intensidad, y con estos resultados poder hacer el planteamiento de
posibles escenarios de desarrollo para la compafiia (Dess, et. al., 2011, p.p 39-40).

Toda organizacion que prospecta su futuro, puede generar estrategias ofensivas o defensivas para responder a las fuerzas externas,
aprovechando sus oportunidades y minimizando el impacto de las amenazas que la hostigan, para ello, es necesario contar con datos
actualizados e informacion precisa para que la alta direccion no tome decisiones desde la percepcion o el instinto.

Para el desarrollo del andlisis del entorno organizacional se requiere: definir el alcance, naturaleza y elementos clave que se van a
indagar, identificar la posicion competitiva de las estrategias para enfrentar amenazas y aprovechar oportunidades. No todo entorno



------
Estabilidad -

: o Complejidad <

P Integrados

- Hostilidad '@ -

Figura 16. Dimensiones del entorno organizacional.
Fuente: Carrion Maroto, J. (2007). Estrategia de la vision a la accion,
Segunda Edicion. Madrid, Espafia: Editorial Alfaomega — Editorial ESIC

Con base en estas dimensiones del entorno, también se
puede caracterizar con base en el nivel de incertidumbre a
los que se deben enfrentar las organizaciones que
participan en él:

Estable, simple,
,,,,,,,,, integrado y
favorable

Relativamente estable,

algo complejo, diverso,

A Reactivo =
adaptativo favorable
Dinadmico,
Inestable= complejo, diverso,
turbulento hostil

Figura 17. Tipos de entorno segiin nivel de incertidumbre.
Fuente: Carribn Maroto, J. (2007). Estrategia de la vision a la acci6n,
Segunda Edicidn. Madrid, Espafia; Editorial Alfaomega — Editorial ESIC

Para el desarrollo del diagnostico externo de |la
organizacion se contemplan elementos que integran
aspectos relacionados con el ambito internacionales,
nacionales, para obtener informacién sobre el
metaentorno, en este caso, se acude a estudios de
competitividad del pais y de las industrias a nivel nacional e
internacional.

Esta valoracion puede ser realizada por entes externos a la
organizacion, o, preferiblemente, si la capacidad de la
empresa lo permite, puede dividirse en subproyectos o
equipos de trabajo por areas para que se realicen reportes
individuales por factores, para que, a manera de cascada se
vaya configurando el informe a nivel de la compainiia, este
ejercicio tiene la virtud de poder contar con la informacion
general y detallada segun se requiera por la alta direccién.




Asi como en el andlisis del intorno de la organizacion, para este caso, el estudio se divide en factores o son también llamadas fuerzas,
para poder comparar las capacidades internas con las externas, sera necesario definir criterios comunes.

Mercado Proveedores

Competidores \ / Comunidad

Factores Estratégicos
Externos

+«———| Gobierno

Clientes |[———

Figura 18. Factores entorno externo.
Fuente: Wheelen, W. y Hunger, J. (2013). Administracion estratégica y
politica de negocios, Decimotercera edicidn. (Traducido al espanol de
Rafael Martin Fiscd). Bogota, Colombia: Editorial Pearson

La ventaja competitiva podria traducirse en la capacidad para ver y dar respuesta a los cambios del entorno mas rapido que los
competidores y adaptarse a los cambios en el menor tiempo posible, en ese sentido cobra valor la claridad, método y habilidad que
tenga la alta direccidn, para determinar cuales son los factores estratégicos para su organizacion, de alli la importancia de recolectar




La posicion competitiva

Determinar la posicion competitiva de la empresa y la de sus competidores es un punto clave para la formulacion de estrategias y la
toma de decisiones de largo plazo, a continuacion, se presentan herramientas que permiten este analisis:

Grupo estratégico. En el analisis de su entorno sera importante definir cuales son los principales competidores de la organizacién en
su sector, seran aquellos que tengan caracteristicas similares, por lo tanto, son homogéneos y se enfrentan a oportunidades y
amenazas afines (Carrién, 2007, p. 104). Para determinar el grupo estratégico puede tenerse en cuenta, entre otros, el alcance (gama
de productos, numero de segmentos que atiende), compromiso de recursos (nUmero de marcas, gestion de marketing, tecnologia
utilizada, tamafio de la empresa), (Jhonson et. al, 2006, p.p 89-90).

Diversidad de productos
0 servicios

Cobertura geografica

Marcas

Canales de
distribucién

Segmentos de
mercado

Estrategias de
marketing

Grado de integracién
vertical

Calidad de productos o
servicios

Liderazgo tecnoldgico

Grado de innovacion

Posicion de costes

Uso de la capacidad
instalada

Politica de precios

Tamano de la
organizacion

Figura 19.
Fuente: elaboraci6n propia.




Como se mencion6 anteriormente, este ejercicio puede ser simultaneo o complementario con el Benchmarking que se presento en el
analisis interno, por cuanto responde a factores dentro y fuera de la organizacion. Ademas de la comparacion con el grupo estratégico,
sera necesario identificar qué otros factores estan influyendo en los resultados competitivos de la compafiia y cudles son los mas
relevantes y cual es su nivel de impacto.

El marco PESTEL. PESTEL ofrece una clasificacion de las influencias sociales y ambientales del entorno en categorias, lo cual permite
organizar la informacion para su posterior evaluacion, dichos elementos si bien tienen incidencias especificas e individuales en la
estrategia administrativa, en su mayoria estan relacionados, este analisis pretende determinar cémo en términos cualitativos y/o
cuantitativos se evidencia el impacto o afectacion.

La organizacion debe reconocer cuales son los “motores claves de cambios” y cual “impacto diferencial” de estas influencias externas

tanto en la industria, el grupo estratégico que tienen mayor relevancia, asi como fijar el impacto futuro de estos factores que pueden
ser diferente al que ejercen en el presente, por tanto, este analisis permite plantear escenarios posibles para proyectar las estrategias

competitivas (Jhonson et. al, 2006, p. 64):
Econémicos !
Legales Organizacion & Socioculturales

Ecoldgicos -

Medioambientales Tecnolégicos

Figura 20. Influencias externas PESTEL.
Fuente: Wheelen, W. y Hunger, J. (2013). Administracion estratégica y politica de negocios, Decimotercera edicion.
(Traducido al espanol de Rafael Martin Fisc6). Bogota, Colombia: Editorial Pearson



Seguidamente se recopilan variables en cada una de las fuerzas
o influencias del PESTEL (Jhonson et. al, 2006; Carrion, 2007,
Wheelen y Hunger, 2013):

Politicos/Legales:

-Devaluacion / revaluacién
-Ingresos disponibles y discrecional
-Mercado de divisas

-Sistema financiero global

-Salud y seguridad

- Politicas de bienestar social
-Planes de desarrollo a nivel regional, local segun corresponda

-Reformas y situacion politica de pais Socioculturales:

- Politica fiscal
-Regulacién o desregulacion sectorial - Distribucion de la poblacion (geografica, edades,
-Regulacion antimonopolio género...)

-Leyes de proteccion
- Legislacion Nacional de acuerdo con el sector y actividad

-Tasas de crecimiento de la poblacién
- Tasa de natalidad

econdmica . Tasa de vida
-Leyes fiscales - Niveles de riqueza
- Incentivos - Composicion étnica (evolucion)

-Leyes de comercio exterior

-Regulaciones internacionales aplicables al sector
-Leyes de contratacién y promocién

- Estabilidad gubernamental

-Regulacion para el comercio y el mercado

- Explotacion de los negocios a nivel internacional
- Legislacion laboral

-Salud y seguridad

- Politicas de bienestar social

- Movimientos regionales de la poblacion
- Mercado del trabajo
- Tasa de desempleo
- Indices asociados tasas de empleo
- Conflictos sociales
- Nivel educativo de la poblacién
- Pautas culturales
. Cambios en estilos de vida
- Expectativas y necesidades del grupo objetivo
- Activismo de los consumidores
Econémicos. - Tasa de formacion de las familias
- Sindicalizacién
-Inflacién (IPC...) / tendencias - Creencias religiosas
- Tasa de crecimiento econémico (PIB...) / tendencias - Nivel de alfabetizacién
-Balanza de pagos -Derechos humanos
-Nivel de productividad - Terrorismo
-Mercado de Capitales
- Politica industrial
- Politica monetaria
- Disponibilidad y distribucion de recursos
-Tasas de interés




Tecnolégicos:

- Gasto publico en investigacion

- Disponibilidad, cobertura y capacidad de internet
- Desarrollo de ingenierias y tendencias

- Comunicacion inalambrica

- Politicas e inversion en 1&D

- Productos y desarrollos e innovaciones tecnologicas
- Infraestructura cientifica y tecnologica

-Nivel de madurez de la tecnologia

- Facilidad de acceso a la tecnologia

- Capacidad de innovacion

- Proteccién de patentes

- Transferencia de tecnologia

- Automatizacién de procesos

- Infraestructura de telecomunicaciones

Ecolégicos / medioambientales:

-Leyes y regulaciones medioambientales
-Sostenibilidad del medio ambiente
-Contaminacion

- Calentamiento

- Ecologismo

- Explotacion de recursos naturales
-Residuos

-Consumo de energia

Fuerzas de Porter. Porter, 2008, define en 5 fuerzas de
influencia sobre la organizacion y busca determinar la fuerza o
poder que pueden ejercer sobre la industria (macroentorno) o
sobre la organizacién (microentorno). Si la organizacién tiene
diferentes sucursales, estd ubicada en diferentes paises o
tiene Unidades Estratégicas de Negocio, sera necesario
realizar el ejercicio de manera independiente (Jhonson et. al,

SUSTITUTOS
COMPRADORES

PARTICIPANTES
PONENCIALES

PROVEEDORES,

COMPETIDORES DE
LA INDUSTRIA

&)

Rivalidad entre empresas

actuales

Figura 21. Modelo cinco fuerzas de Porter.
Fuente: Porter, M. (2008). Competitive Strategy: Techniques for
Analyzing Industries and Competitors. Ciudad de México, México:
Simon and Schuster



Amenaza de entrada:

Amenaza de sustitutos:

tiene en cuenta el ingreso de nuevos competidores al mercado y las se refiere a la existencia o entrada de productos o servicios que

barreras existentes que deberan superar para entrar y posicionarse, pueden sustituir los de la compania o existentes en el mercado, por lo

que existan no significa que no van a entrar, sino que, se demoraran tanto, implica que se reduce la demanda por existir mayor oferta, si
mas o menos segun estén preparados para enfrentarlas. estos productos ofrecen mayor valor a sus consumidores, es posible

que la oferta de otros quede en obsolescencia.
Entre las barreras de entrada pueden contemplarse las economias de

escala, requisitos de capital para la entrada al mercado, acceso a Esta sustitucion se puede presentar de varias formas, entre ellas,
canales de abastecimiento o distribucion, lealtad de los consumidores sustitucion de productos por otros productos, por productos
odelos proveedores a empresas actuales, experiencia, posibles complementarios, sustituciéon de la necesidad de un nuevo pI"OdUCtO,
represalias esperadas, legislacion, acciones gubernamentales, sustitucion general, esta dltima hace referencia a que todos los
capacidad de diferenciacion. productos (existentes y sustitutos) compiten por la demanda
disponible.

Figura 22. Fuente: elaboraci6n propia.

Poder de los compradores y los proveedores: la relacién que tenga la organizacién con sus proveedores y compradores, el valor que les ofrece,
la respuesta a sus necesidades, delimita la fuerza y ventaja que puedan tener en el momento de una negociacion o intercambio; esta relacion determina
si el poder de negociacion lo tiene la empresa, o, lo tiene el area de interés.

El nivel y capacidad de negociacion o “poder” que posea la empresa tiene incidencia en sus margenes de rentabilidad, su atractivo financiero, su
posicionamiento, entre otros aspectos.

El poder de negociacién de un comprador es fuerte cuando existe alta concentracion de compradores (pocos clientes), compra grandes cantidades, el
costo de cambiar de proveedor es bajo, los productos que compra son estandar (no tienen alta diferenciacién), los beneficios que obtiene son
reducidos, el producto del sector no tiene papel relevante, y en términos de calidad tiene posibilidad de integrarse con un proveedor (integracién
hacia atras).




El poder de negociacién de un proveedor es alto cuando existen pocas empresas que ofertan el producto o servicio y existe alta demanda, cuando es
muy elevado el costo de cambiar el proveedor, en el mercado de ese tipo de producto o servicio no existe necesidad de realizar grandes esfuerzos para
conseguir clientes, el producto del proveedor es indispensable para la produccién del comprador, existe posibilidad de integracién entre un proveedor
y un comprador (integracion hacia adelante).

Rivalidad competitiva: Se refiere a las organizaciones que proveen productos o servicios del mismo tipo, que pertenecen al mismo grupo
estratégico, esta rivalidad se ve impactada por aspectos como cuando no existe un equilibrio entre las caracteristicas de las companfias que pertenecen
al grupo (tamano, grupo objetivo, cobertura...).

La intensidad de la rivalidad es alta en presencia de factores como: alto nimero de competidores, diversidad de competidores, crecimiento lento de la
industria, estructura de costes fijos, falta de diferenciacion de productos, alta capacidad productiva, altas barreras de salida, altas barreras de movilidad.

Asi mismo, la tasa de crecimiento de la industria, los costos elevados, altas y fuertes barreras de entrada, poca diferenciacion entre unos y otros
productos o servicios. Este modelo permite comprender qué aspectos o factores requieren una atencién especial, requiere un analisis detallado mas alla
de realizar un listado o informe de aspectos identificados, serd importante relacionar los hallazgos con los resultados del analisis PESTEL y otros que se
hayan implementado.

Ciclo de vida de la organizacion. Aqui cada una de las etapas que la componen:



Desarrollo Crecimiento Reestructuracién Reestructuracién “

P | R
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Figura 23. Modelo ciclo de vida.
Fuente: Johnson, G., Scholes, K. y Whittington, R. (2006). Direccion
Estratégica. Séptima Edicion. Madrid, Espafia; Pearson Prentice Hall

La ventaja competitiva de una organizacién puede ser creciente, decreciente o temporal, depende de las dindmicas del mercado y de
la suficiencia que tengay, también tengan los competidores para superar las barreras y las fuerzas del macro, meta entorno, asi como
mejorar su capacidad interna constantemente.

Cada empresa dependiendo de la dinamica y su capacidad se ubica en un momento determinado en un estado en el ciclo de la vida
de la competencia, lo cual implica tomar decisiones y generar estrategias para pasar de un estado a otro. Se presentaron diversos
factores y métodos para realizar el diagnoéstico interno y externo de una organizacion, sin embargo, existe un sinnumero de ellas a las
que se puede acudir dependiendo el tipo de empresa, sus caracteristicas, el sector y el acceso a la informacion.

Antes de desarrollar el ejercicio, sera necesario planear qué aspectos, fuerzas o factores se van a tener en cuenta, en dénde se va a
buscar la informacion, analizarla, descartar aquella que no genera valor, determinar los puntos clave de éxito para cada elemento a
estudiar y organizar la informacion de la mejor y mas clara manera posible para proceder a su analisis y determinacion de factores
clave de competitividad de la empresa, fortalezas, oportunidades de mejora, oportunidades y amenazas, como base para la
estructuracion de sus estrategias.




RESUMEN

Unidad 2

Las decisiones estratégicas que encaminan la organizacién hacia crecimiento, consolidacién y permiten definir su posicion
competitiva, no puede basarse en supuestos, impulsos o conocimientos previos, por esta razon, es de vital importancia que los lideres
y las empresas generen procedimientos constantes de inteligencia competitiva que les brinde esta informacién.

Con miras a obtener esta informacion, es necesario realizar un ejercicio de recoleccién de informacion cualitativa y cuantitativa
relacionada con los factores o fuerzas externas a la organizacién y aquellas internas que estén impactando el desempefio de la
organizacion. La cantidad de informacidén que se puede identificar es amplia y diversa, por esta razon es necesario tener claridad
frente a los modelos de analisis tanto para el ambito interno y externo, los alcances que se requieren, asi como organizar la
informacion para su analisis.

En esta unidad se abordaran los conceptos, ambitos del diagndstico organizacional y se profundiza en algunas herramientas que
orientan la obtencion y organizacion de la informacion sobre los factores externos e internos de la organizacion.




GLOSARIO

Unidad 2

- Capacidad Estratégica. La capacidad estratégica de una empresa esta compuesta por la forma en cdmo se asignan, usan, ajustan
los recursos, las capacidades, el “saber hacer” de una empresa, que le permiten competir, mantenerse y crecer en el mercado.

- Diagnéstico. Procedimiento que permite identificar las caracteristicas, causas y consecuencias de una situacion, para el caso, de una
empresa con relacion a su entorno y capacidades de desarrollo.

- Inteligencia competitiva. Ejercicio permanente que debe realizar la organizacién para recoger informacion permanente de su
entorno, caracteristicas, avances, indicadores de la industria y la competencia. Permite realizar analisis internos y comparativos con
las demas empresas de su sector.

- Pronéstico. Corresponde a la proyeccion de indicadores o situaciones en el futuro a partir de lo sucedido en el pasado, determina
tendencias y escenarios futuros.

- Segmento de mercado. Es el grupo de personas o empresas que atiende la compafiia, a quienes vende sus productos o presta sus
servicios, este segmento de clientes o usuarios se caracteriza por compartir caracteristicas geograficas, socioecondémicas,
demograficas, necesidades y expectativas.

- Valor agregado. Es una caracteristica de la organizacion, servicio o producto que le suma valor, que le entrega algo adicional alo que
la competencia le ofrece al cliente por el mismo producto o servicio.

- Valor diferencial. El valor diferencial de una compafia o producto es aquella caracteristica que es Unica y que no la tienen los otros
competidores, productos o servicios, es, como su hombre lo indica, lo que la o lo hace diferente a los demas.
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