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|. Direccion estratégica

Direccidon estratégica de la organizacion

Estrategia de
negocios

A nivel
corporativo e
internacional

Capacidad
estratégica
Expectativas y

El entorno >
propositos
La posicion
estratégica
Organizar
Eleccjones Estrategia en
estratégicas > accion
Posibilitar
Direcciones y Gestionar el
métodos de cambio
desarrollo

Fuente: Adaptadode Johnson, Scholes & Whittington, “Direccion estratégica”, Pearson Education, 7ma edicion - 2008



|. Direccion estratégica

ADMINISTRACION ESTRATEGICA (1)

“La administracion (planeacion) estratégica es el proceso por el cual una
organizacion determina su direccion de largo plazo,...,es una herramienta
para enrumbar la organizacion por el camino adecuado hacia el futuro
deseado” (pags.,19/20).

El proceso estratégico se compone de la formulacion, implementacion vy
evaluacion y control. Es una secuencia para que una organizacion pueda

proyectarse en el tiempo y alcanzar la vision (pag. 10).

Fuente: “El proceso estratégico. Un enfoque de gerencia”, F. D" Alessio |., 2da edicion Pearson/Centrum, México 2013.



|. Direccion estratégica

ADMINISTRACION ESTRATEGICA (2)

“La administracion (o planeacion) estratégica es el arte y la ciencia de
formular, implementar y evaluar decisiones multidisciplinarias que permiten

gue una organizacion alcance sus objetivos” (pag.5).

La implementacion de la estrategia requiere que la organizacion establezca
objetivos anuales (metas de corto plazo), cree politicas (medios para
alcanzar objetivos anuales), motive a sus empleados y asigne recursos

para que las estrategias formuladas puedan ejecutarse (pag. 6).

Fuente: “Administracion estratégica”. Fred R. David 14° edicion Pearson, México 2013.



. Direccion estratégica

EL PROCESO ESTRATEGICO. Cerrando el circulo

D) ¢Coémo lo lograremos?

- ¢, Qué somos?

A)
- ¢, Qué hacemos?
‘ . mmm
B) ¢Dodnde estamos? C) ¢.A donde queremos llegar?
(2012) (2015 / 21)
S — N

E) ¢Como medirlo?
(«Brechas»)

Fuente: Elaboracidn propia



. Direccion estratégica

¢, Donde estamos y cuanto nos faltaen esfuerzoy S/. parallegar en tiempo

X alugar deseable Z?

Factor

productivo vy
. Inalcanzable

Eficiente

Ineficiente

FPP

Factor
productivo x

i Articular el POl / Presupuesto con el PEI, y aplicar sinergias ! 8



|. Direccion estratégica

ESTRATEGIA*(1)

La estrategia es la direccion y el alcance de una organizacion a largo
plazo que permite lograr una ventaja en un entorno cambiante mediante la
configuracion de sus recursos y competencias (capacidad estratégica), con

el fin de satisfacer las expectativas de las partes interesadas.

La direccion estratégica se ocupa de la complejidad que surge de
situaciones ambiguas Yy no rutinarias con consecuencias que afectan atoda

la organizacion y no a una determinada operacion.

*Fuente: “Direccion estratégica». G. Johnson, K. Scholes, y R. Whittington, 7ma edicién Pearson, Espafia 2008.



|. Direccion estratégica

ESTRATEGIA*(2). Las 5 P de la estrategia

Plan. Una direccion, una guia, un curso de accion, mirar al futuro.

Patron. Comportamiento consecuente en el tiempo.

Pauta de accion. Acciones para alcanzar objetivos ante acciones de otros.
Perspectiva. La forma de actuar de una organizacion, y

Posicion. Al colocar ciertos productos en mercados especificos.

(Estrategia: medios via los cuales se logran los objetivos de largo plazo).

*Fuente: “El proceso estratégico. Un enfoque de gerencia”, F. D" Alessio ., 2da edicion Pearson/Centrum, México 2013.
10



. Direccion estratégica

The Star Model

Direction
Strategy

Skills and
m/nd-sets Power

People Structure

Processes

Rewards

Motivation Information

N J
Y

Behavior

Performance Culture

- How organization design affects behavior -

*Fuente: «The Star Model», Galbraith,, Jay R., EE.UU. 2010
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|. Direccion estratégica

El modelo de |la estrella

Es el marco para el disefio de una organizacion. Es una serie de
politicas de disefio que son controlables por la administracion y pueden

Influir en comportamiento de empleados. Se divide en 5 categorias:

= Estrategia. Determina direccion de empresa. Delinea los productos a

ser entregados, los mercados a atender, y, valor al cliente.
= Estructura. Definicion de poder y autoridad en organizacion.
= Procesos. Procesos de gestion horizontales y verticales .
= Incentivo. Alinear objetivos de empleados con los de organizacion.

» Personas. Capacidades organizativas para orientacion estrategica.
12



|. Direccion estratégica

Enfoques sobre estructuras remunerativas

TRADICIONAL MODERNO

Base variable en funciéon de
la persona

Base variable en funcion de
la persona

Base fija en funcion del
puesto

Basada en el puesto

Base fija en funcion del
puesto

*Fuente: Enrique Louffat, administracion del potencial humano, 2 edicién, Esan 2013

ruosJiad e| us epeseq

13
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IIl. Gerencia estratégica

ADMINISTRACION GERENCIAL

Es el proceso mediante el cual se diseiia mantiene un ambiente en el
gue individuos que trabajan en grupo, cumplen metas especificas de

manera eficaz.

= Como administradores, las personas realizan las funciones
gerenciales de planear, organizar, integrar personal, dirigir y

controlar.
» La administracion aplica a cualquier tipo de organizacion.

= Tales funciones se aplica a los gerentes de todos los niveles
organizacionales, la diferencia esta en el énfasis.

15



IIl. Gerencia estratégica

= La meta de todos los gerentes es la misma: crear valor agregado.

= La administracion se ocupa de la productividad, lo que supone

efectividad y eficiencia (la eficacia).

Los gerentes son responsables de actuar de manera que permiten a los
Individuos contribuir de la mejor forma al logro de los objetivos del
grupo. La administracion se aplica a organizaciones grandes, medianas
y pequefias, lucrativas y no lucrativas de diferentes actividades como

un negocio, el sector publico, hospital, universidad o cualquier otro tipo.

(«Administracion. Una perspectiva Global y Empresarial». Harold Koontz, Heinz Weihrich, Mark

Cannice, 650 paginas,14° Edicion. MC Graw Hill, México 2012).

16



IIl. Gerencia estratégica

i LIDERAZGO EN LAS ORGANIZACIONES !

- Rumbo: Visién y comunicacion - Gerenciar el cambio
- Motivar y comprometer - Manejar conflicto

- Delegar vy facultar - Mantener equipo

- Estimular

- Capacitar

- Innovar y resolver problemas

17



IIl. Gerencia estratégica

TRABAJO EN EQUIPO Y GERENCIA

(El Cuadro de Trabajo en Equipo*: Tarea y Relacidn)
*

Comprometido
y estimulante
9,9

Tranquilo
y agradable
1,9

Apenas

satisfactorio
55

Rutinario Competitivo

y sin vida gana-pierde,
1,1 tenso

9,1

Interés por la Relaciéon

1

* El “Grid Gerencial”, 6 ‘Teamwork Grid” ® Blake & Mouton

Interés por la tarea

18



IIl. Gerencia estratégica

ADMINISTRACION DEL TIEMPO, ¢(DONDE ESTAMOS?

MATRIZ DE LA ADMINISTRACION DEL TIEMPO*

Urgente No urgente
, I

O H .
IS Actividades: Actividades:
s .. Prevencion
S Crisis ] Construir relaciones
3 Problemas apremiantes Reconocer oportunidades
- Actividades en retraso Planificacion, recreacion
i) m Iv
= Actividades: Trivialidades, cierto correo,
g Interrupciones, llamadas, algunas llamadas, perdidas
= reunionitis aguda, de tiempo, actividades
o |ciertos informes, asuntos agradables (crucigramas,

inmediatos, populismo juegos de computador)

* S.Covey “Los 7 habitos de la gente altamente efectiva”



IIl. Gerencia estratégica

EL BOMBERO NO SALE DEL CUADRANTE |

Urgente N.U

| I
@ Resultados
: r
£ sEstrés
£ | *Agotamiento

- Administracion de crisis

-Siempre apagando incendios
= \Y
=

S.Covey “Los 7 habitos de la gente altamente efectiva”



IIl. Gerencia estratégica

EL GERENTE EFICAZ TRABAJA EN EL SEGUNDO CUADRANTE

Urgente

Importante

No urgente

Resultados:

Vision, perspectiva

Proaccion, iniciativa
Clima saludable
Equilibrio y Control
Pocas crisis
Satisfaccion de logros

= |

S.Covey “Los 7 habitos de |la aente altamente efectiva”

21



IIl. Gerencia estratégica

Las TEORIAS ORGANIZACIONES (03) y las FUNCIONES
GERENCIALES (05):

< PRISMA DE LA
PRISMA DEL DISENO EXPERIENCIA PRISMA DE LAS IDEAS

Direccion o Control

. o Integracion de
Planeacion - Organizacion - —>
9 personas

22



IIl. Gerencia estratégica

Prismas de la estrategia y las Pymes

DISENO EXPERIENCIA IDEAS
Revision/resumen Posicionamiento Desarrollo incremental  Apariciébn de un orden y
deliberado mediante como resultado de la de la innovacion a partir
procesos racionales para experiencia individual y de la variedad de dentroy

optimizar el rendimiento
econdémico.

colectiva y las cosas que
se dan por sentadas.

de fuera de la
organizacion.

Supuestos  sobre
las organizaciones

Mecanicistas, jerarquias,
sistemas racionales.

Culturas basadas en la
experiencia, legitimidad y
éxitos anteriores.

Complejidad y sistemas
organicos potencialmente
diversos.

Papel de la alta Toman decisiones Actuan en funcién de su Coaches, crean el

direccion estratégicas. experiencia. contexto y reconocen los
patrones.

Teorias Economia; ciencias sobre Teoria  institucionalista; Teorias sobre la

subyacentes las decisiones. teorias sobre la cultura; complejidad y

psicologia.

evolucionistas.

23




IIl. Gerencia estratégica

- Modelos para comprender el “entorno”

El macroentorno

Fuente: Adaptado de Johnson, Scholes & Whittington, “Direccién estratégica”, Pearson Education, 7ma edicién - 2008 24



IIl. Gerencia estratégica

- Desarrollo de la estrategia

CAPACIDADES ESTRATEGICAS Y VENTAJA COMPETITIVA

Capacidades umbral

Capacidades para
obtener una ventaja
competitiva

Fuente: “Boletin A-Z” N° 56, Nov/Dic 2009, Instituto de Economia y Empresa (IEE), www.iee.edu.pe -

RECURSOS COMPETENCIAS
Recurso umbral
Tangible Competencias umbral

Intangible

Recurso Unicos
Tangible
Intangible

Competencias
umbral

25



IIl. Gerencia estratégica

- La cadena de valor de una organizacion

Actividades
de apoyo

Infraestructura de la empresa

Gestion de Recursos Humanos

v Y Y

Desarrollo de la tecnologia

Abastecimiento

Logistica
interna

Marketing y
ventas

Logistica
externa

Operaciones Servicios

Actividades primarias

Fuente: “Boletin A-Z” N° 56, Nov/Dic 2009, Instituto de Economia y Empresa, www.iee.edu.pe -

26



IIl. Gerencia estratégica

- La red de valor

LA RED DE VALOR

Cadena de valor Cadena de valor
de los de canal
proveedores

~ CADENA DE VALOR
777777777777 DELA &
ORGANIZACION

Cadena de valor
del cliente

Fuente: “Boletin A-Z” N.° 56, Nov/Dic 2009, Instituto de Economiay Empresa, www.iee.edu.pe -



IIl. Gerencia estratégica

Modelo basico del proceso de Marketing

Comprender el Disefar una Crear un programa Construir
. - . Captar valor de los
mercado y las estrategia de de marketing relaciones clientes para
necesidadesy —p marketing —) integrado que — rentablesy crear > P
. . generar utilidades y
deseos de los orientada a los entregue un valor deleite en los : :
. : : . capital de clientes
clientes clientes superior clientes

*Fuente: “Fundamentos de Marketing”, Philip Kotler & Gary Armstrong. 11 edicion, Pearson , México 2013 28



IIl. Gerencia estratégica

Estrategia de marketing orientada al cliente *

ELEGIR A QUE CLIENTES ATENDER

Segmentacion
Dividir el mercado total en
segmentos

Mercado meta
Elegir el segmento o segmentos por
atender

™

CREAR VALOR
PARA LOS
CLIENTES META

v

N

DECIDIR UNA PROPUESTA DE VALOR

Diferenciacion
Diferenciar la ofertas de mercfado
para crear un valor superior para el
cliente

Posicionamiento
Colocar la oferta de mercado en las
mentes de los consumidores meta

*Fuente: “Fundamentos de Marketing”, Philip Kotler & Gary Armstrong. 11 edicién, Pearson, México 2013

29



IIl. Gerencia estratégica

- MKT Holistico

Alta direccion Productos y
Departamento Otros Servicios
de marketing departamentos Comunicaciones T Canales
X vl AN Val
Marketing Marketing
Interno Integrado
MARKETING
HOLISTICO
Marketing de Marketing de
Rendimientos Relaciones
Ingresos por
ventas \4
¥ - / \
Capital de marca y Comunidad
de clientes ) Legal Clientes : Socios
Etica Entorno
Canal

*Fuente: «Direccionde Marketing», P. Kotler y K.Keller, 14° edicion, Pearson Educacién, pag. n°19, México 2012. 30
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lll. Habilidades directivas

HABILIDADES DIRECTIVAS (I)

» Pasar de aprender principios de administracion a desarrollar
habilidades directivas, requiere un cambio asociado en la filosofia de

aprendizaje.

= El| objetivo del aprendizaje puramente cognitivo u orientado al
contenido es entender. En contraste el objetivo del desarrollo de

habilidades es la aplicacion.

= EIl objetivo de “cambiar mi opinion” se reemplaza con el objetivo de

“cambiar mi comportamiento”.

= Enfoque de aprendizaje: que se centre menos en facilitar la

comprension y mas en permitir el cambio.
32



lll. Habilidades directivas

HABILIDADES DIRECTIVAS (Il)

Requisitos para el cambio:
Aceptar la necesidad de cambiar.
Entender qué y como cambiar.
Comprometerse y practicar/monitorear el cambio.

Aplicar y supervisar el cambio.

33



lll. Habilidades directivas

Liderazgo y administracion

La investigacion ha demostrado que las habilidades directivas y de
liderazgo caen dentro de cuatro grupos o categorias como se ilustra en
el grafico siguiente (Habilidades de liderazgo y directivas organizadas
mediante el sistema de valores de competencia). En otras palabras,
para poder ser un directivo eficaz, los individuos deben ser
competentes en (1) habilidades de clan; (2) habilidades de

adhocracia;(3) habilidades de mercado, y (4) habilidades de jerarquia.

34



lll. Habilidades directivas

Habilidades de liderazgo y directivas organizadas mediante el sistema de
valores en competencias

Cambio
Flexibilidad
HABILIDADES DE CLAN HABILIDADES DE ADHORCRACIA
= Comunicar con apoyo = Solucién analitica y creativa de
= Formacion de equipos y trabajo en problemas
equipo = Direccion hacia el cambio positivo
= Facultamiento » Promocién de la innovacion
Mantenimiento Posicionamiento
interno_____________________________ I externo
HABILIDADES DE JERARQUIA HABILIDADES DE MERCADO
= Manejo de estrés personal = Motivacion de los demas
= Manejo del tiempo = Obtencion de poder e influencia
= Mantener autoconocimiento = Manejo de conflictos
= Resolucién analitica de problemas
Control
Estabilidad

35



lll. Habilidades directivas

<<Los directivos no pueden ser exitosos sin ser buenos lideres, y los

lideres no pueden ser exitosos sin ser buenos directivos.>>

Encabezar el cambio y administrar la estabilidad, establecer una vision
y lograr los objetivos, romper las reglas y supervisar su cumplimiento,

aunque paradgjicos, son todos necesarios para ser exitoso.

Todos nosotros, en otras palabras, necesitamos desarrollar
competencias que mejoren nuestra habilidad para ser tanto lideres

como directivos.

36



lll. Habilidades directivas

-Personales-

*«Desarrollo de
Habilidades Directivas»,
D. Whetten y K. Cameron,
8va edicion.
México 2012.

Pearson,

Desarrollo de
autoconocimiento

Manejo de estrés

Un modelo de habilidades directivas esenciales*

Manejo de conflictos

Motivaciéon de los
empleados

&
&
#
&

Solucién analiticay HABILIDADES -I
, DIRECTIVAS Comunicacion de apoyo |
creativa de problemas ESENCIALES :

/

Facultamiento y delegacié

#

y
y
/

/ Direccion hacia el
cambio positivo

-Grupales-

|
||I.
Ganar poder e influencia
.'I-
/
J

/

Formacién de equipos

: g
eficaces .~

—

-Interpersonales-

37



lll. Habilidades directivas

Cuanto mas se avance de las habilidades personales a las
Interpersonales y a las grupales, las competencias esenciales
desarrolladas en el area previa de habilidades le ayudaran a afianzar

un desempefio exitoso en la nueva area de habilidad.

Ademas de las 10 habilidades directivas fundamentales, tres
habilidades adicionales de comunicacion: Realizacion de
presentaciones orales y escrita, Realizacion de entrevistas, y

realizacion de juntas.

38
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IV. Relaciones interpersonales para ser eficaz

Relaciones interpersonales para ser eficaz (l)
= Liderazgo. Influenciar y dirigir esfuerzos a meta comun.
= Construccion de equipo. Trabajar de manera interdependiente.
= Motivacion. Compromiso del equipo (ambiente, satisfaccion).
= Comunicacion. Considerar estilos de comunicacion.
» Influencia. Compartir autoridad y apoyarse en habilidades.

= Toma de decisiones. Los 4 estilos: Ordenar, consultar, consensuar,

y lanzar la moneda. El modelo de seis fases.

= Conciencia politica y cultural. Uso habil de la politica y poder.

40



IV. Relaciones interpersonales para ser eficaz

Relaciones interpersonales para ser eficaz* (ll)
= Negociacion. Dialogar y Logro de compromiso.

= Fomento de la confianza. Se asocia con la cooperacion,

iIntercambio de informacion, y resolucion de problemas efectivos.
= (Gestion de conflicto. Establecer estrategias de colaboracion.

» Coaching. Para lograr nivel mas alto de la competencia vy
desempeino. Ayuda a reconocer su potencial via la potenciacion y

desarrollo.

*«Fundamentos para la direccidn de proyectos», Guia del PMBOK del PMI, 5ta edicion. EE.UU. 2013
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i Muchas gracias !

Francisco Huerta Benites

institutoeconomia@iee.edu.pe
www.iee.edu.pe
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