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1. INTRODUCCION A LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

Los inicios de la planificaciéon estratégica se remontan a la década de 1950, cuando las
empresas comenzaron a adoptar un enfoque mas sistematico y a largo plazo para alcanzar
sus objetivos. Inicialmente, se defini6 como el proceso de establecer metas
organizacionales, desarrollar politicas y planes para alcanzar estas metas, y asignar
recursos para implementarlas. Las definiciones iniciales enfatizaban la importancia de
anticipar el futuro, evaluar oportunidades y amenazas externas, y adaptar las estrategias
internas para garantizar el éxito y la sostenibilidad empresarial.

m

La Planificacion Estratégica es el
proceso de establecer metas
organizacionales, desarrollar

politicas y planes para alcanzar
estas metas, y asignar recursos
para implementarlas.

La planificacidon estratégica se relaciona estrechamente con las teorias de
administracién, ya que ambas buscan optimizar el funcionamiento y éxito de las
organizaciones. Las teorias de administracién, desarrolladas por pioneros como Taylor,
Fayol, Moller y Weber, proporcionan principios y métodos para mejorar la eficiencia,
estructura y gestion organizacional. La planificacion estratégica, por su parte, aplica estos
principios a largo plazo, permitiendo a las organizaciones establecer y alcanzar objetivos,
adaptarse a cambios del entorno y mantener una ventaja competitiva. En conjunto, ambas
disciplinas aseguran un enfoque integral para la gestidon y crecimiento sostenible de las
empresas.

Frederick Lilian Elton
ADAMSMITH ~_ Taylor Moller Mayo N .
———————  Padredela Desplazamiento Padre de las Inicios de 'l$>s estudllosf sobre
Adm. Cient. Aplicado Rel. Humanas planificacion estrategica

1911 1916 1917 1922 1924 1941 1950

Anélisis FODA, matriz BCG,

Henry Max Mary Cinco Fuerzas de Porter,
Fayol Weber Parker  Gadena de Valor, PESTEL ...
Principios 'y Economia Motivacién
Funciones y Sociedad en el trabajo
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1.1 Adam Smith y sus principios para las teorias de gestién empresarial

Adam Smith proporcioné un marco conceptual que influyd en la eficiencia econdmicay la
organizacion del trabajo, estableciendo principios que serian fundamentales para el
desarrollo de teorias y practicas de gestion empresarial. Las ideas de Adam Smith
proporcionaron una base teédrica crucial que influyé en posteriores desarrollos en la
administracién y gestién empresarial.

Adam Smith, un economistay fildsofo escocés del

siglo XVIII, es ampliamente reconocido por su obra Dato curioso:

seminal "Una investigacion sobre la naturaleza y Smith se reconocia como un
las causas de la riqueza de las naciones" (1776). profesor de moral,

Su pensamiento sobre la organizacién del trabajo preocupandose siempre por las
y la eficiencia econdmica ha tenido una influencia reglas éticas que rigen la
profunda y duradera en el desarrollo de principios conducta humana.

de gestidon y administracion empresarial.

En cuanto a gestidon y operaciones, Smith introdujo la idea de la divisién del trabajo como
una fuente crucial de aumento de la productividad y la eficiencia. Observd que cuando se
divide un proceso de produccién en tareas especializadas, los trabajadores pueden
concentrarse en una tarea especifica, volviéndose mas habiles y rapidos en esa actividad,
generando los siguientes beneficios:

o Especializacion: La especializaciéon de tareas permitid6 a las organizaciones
incrementar la eficienciay la productividad al reducir el tiempo perdido en el cambio
de actividades.

o Estandarizacion: Facilité la estandarizacién de procesos y la creacién de
procedimientos operativos eficientes.

o Entrenamiento y Formacion: Condujo al desarrollo de programas de capacitacion
especificos para mejorar la habilidad y eficiencia de los trabajadores en tareas
especializadas.

En cuanto a funcionamiento y control de una economia, a través de su concepto de Mano
Invisible del Mercado, Smith propuso que la competencia y la busqueda individual del
beneficio personal, cuando se llevan a cabo dentro de un marco de libre mercado,
conducen a la asignacion eficiente de recursos, beneficiando asi a toda la sociedad. Este
beneficio se puede ver a través de los siguientes elementos:

¢ Incentivos y Motivacién: Las ideas de Smith sobre la motivacion econémica
influyeron en la gestion de incentivos y recompensas para alinear los intereses
individuales con los objetivos organizacionales.

¢ Competencia y Estrategia: La competencia como un mecanismo de eficiencia
incentivd a las empresas a innovar y mejorar sus procesos y productos.

En cuanto a la Naturaleza del Intercambio Econdmico, Smith destacé la importancia del
intercambio voluntario y mutuamente beneficioso en la economia. Argumenté que los
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mercados y el comercio son fundamentales para la prosperidad econdmica. Por ello son
beneficiosas los siguientes conceptos:

Relaciones con Proveedores y Clientes: Fomenté la gestion estratégica de
relaciones con proveedores y clientes para crear valor compartido.

Negociacion y Contratos: Influencio el desarrollo de habilidades de negociaciény
la formalizacién de contratos para asegurar intercambios equitativos y eficientes.

En cuanto a una Teoria del Valor, Smith propuso que el valor de un producto estd
determinado por la cantidad de trabajo requerido para producirlo. Aunque esta teoria
evoluciond posteriormente, proporciond una base inicial para entender el costo y la
eficiencia en la produccion. De lo anterior, se desprenden analisis como:

Costeo y Contabilidad: Influyd en la gestion de costos y la contabilidad gerencial,
enfocandose en el control de costos y la eficiencia del uso del trabajo.

Optimizacion de Procesos: Promovié la identificacidony eliminaciéon de ineficiencias
en los procesos productivos para reducir costos y mejorar la productividad.

En cuanto a Moral y Etica en los Negocios, Smith también escribié sobre la importancia de
la ética y la moral en los negocios. En su obra "Teoria de los sentimientos morales" (1759),
exploré como los sentimientos humanos y las normas éticas influyen en el comportamiento
econdmico. Por ello, luego se analizan tematicas como:

En los primeros capitulos de el Libro |, de | UNA INVESTIGACION SOBRE LA NATURALEZA Y

i H H LAS NACIONES. ...... 25
cinco libros que aparecen en su libro llamado | AS CAUSASDELARIQUEZA DE
comunmente “La Riqueza de las Naciones”, Introduccién y plan de la obra......cveensrerereeeevrsnnnens 27
pero de titulo real “Unainvestigacion sobre la LIBROL DE LAS CAUSAS DEL PROGRESO EN LA
Naturaleza y las Causas de las Riquezas de CAPACIDAD PRODUCTIVA DEL TRABAJO
H ”» s . Y DE LA FORMA EN QUE SU PRODUCTO
las Naciones”, se especifican la mayoria de SE DISTRIBUYE NATURALMENTE ENTRE
los elementos tedricos que influyeron en los LAS DISTINTAS CLASES DEL PUEBLO ....... 31

siguientes autores para sus teorias o
herramientas de administracion y gestién 2. Del principio que da lugar a la divisién del tra-

. D2JO evueeriereieaeinss s enssanes 44
empresarial. 3. La divisién del trabajo estd limitada por la ex-
tensién del mercado .. .49

4

Etica Empresarial: Establecié una base para el desarrollo de la ética empresarial,
destacando la importancia de la integridad y la responsabilidad social en las
practicas comerciales.

Liderazgo y Cultura Organizacional: Influyéo en el desarrollo de teorias sobre
liderazgo ético y la creacién de culturas organizacionales que valoran la
responsabilidad y la justicia.

—

De la divisién del trabajo......ccocuevereerreericcrsennnnnn. 33

815
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1.2 Un breve analisis de las Teorias Administrativas entre 1911y 1941

Las teorias de Adam Smith, especialmente su concepto de la divisidon del trabajo, influyeron
significativamente en las teorias administrativas entre 1911y 1941. Smith argumentaba que
la especializaciéon aumentaba la productividad y la eficiencia econémica. Esta idea fue
fundamental para Frederick Taylor y su teoria de la administracién cientifica en 1911, que
promovia la especializacién de tareas y el analisis cientifico del trabajo para mejorar la
eficiencia. Henry Fayol, en 1916, amplié estos principios al desarrollo de funciones
administrativas. Max Weber, con su teoria de la burocracia en 1922, también incorporé la
idea de estructura y especializacion en la organizacion. Elton Mayo, a partir de 1924,
demostré la importancia del factor humano en la productividad, complementando la visidn
mecanicista de Taylor con aspectos sociales y psicolégicos. En conjunto, estos tedricos
adoptaron y ampliaron los principios de eficiencia y division del trabajo de Smith, sentando
las bases para la moderna teoria de la administracion.

Frederick W. Taylor es conocido como el padre de la administracién
cientifica. Sus principales trabajos se desarrollaron a principios del
siglo XX, especialmente en las décadas de 1900y 1910. Taylor introdujo
la teoria de la administracién cientifica en su obra "Principles of
Scientific Management" (1911). Propuso que la eficiencia en el trabajo
podia lograrse a través de la racionalizacién y optimizaciéon de las
tareas. Su enfoque se centraba en el analisis de los métodos de trabajo,
la seleccién y entrenamiento de trabajadores, y la cooperacién entre
administracién y empleados. Su teoria se basaba en la idea de que
existe "una mejor manera" de realizar cualquier tarea.

Relacion con otros aportes: Taylor influencidé a muchos otros tedricos
de la administracion, particularmente en el enfoque en la eficienciay la
racionalizacién de los procesos.

Frederick
Taylor
(1856-1915)

Henry Fayol, un ingeniero y tedrico de la administracidon francés,
desarrollé sus teorias a finales del siglo XIX y principios del siglo XX, con
su trabajo mas conocido publicado en 1916. Fayol es conocido por sus
"14 Principios de Administracién" y su teoria de la administracion
general, presentada en su libro "Administration Industrielle et Générale"
(1916). Sus principios incluyen la division del trabajo, la autoridad y
responsabilidad, la disciplina, la unidad de mando, la unidad de
direccion, entre otros. Fayol también identificé cuatro funciones
principales de la administracién: planificar, organizar, dirigir y controlar.
Relacion con otros aportes: Fayol y Taylor trabajaron en la misma
época, pero Fayol se enfocé maés en la administracién a nivel gerencial
y organizacional, mientras que Taylor se enfocd en la eficiencia
operativa. Sus teorias son complementarias en la comprension
completa de la administracién empresarial.

Henry
Fayol
(1841-1925)
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Lillian Moller

Gilbreth
(1878-1972)

Max
Weber
(1864-1920)

El libro mas importante de Max Weber sobre
empresas, "Economiay sociedad" ("Wirtschaft und ‘
Gesellschaft"), fue publicado pédstumamente en I
1922. Este trabajo, que Weber habia estado
desarrollando durante muchos anos, es una de las

obras mas influyentes en la sociologia y la teoria de
la organizacion. En él, Weber presenta su analisis
sobre la burocracia y la estructura organizativa,
estableciendo conceptos fundamentales que han
tenido un impacto duradero en el campo de la
administracion y la sociologia.
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Lillian Gilbreth, junto con su esposo Frank Gilbreth, trabajé a principios
del siglo XX, con sus contribuciones mas significativas durante las
décadas de 1910 y 1920. Gilbreth es conocida por su trabajo en la
administracion cientifica y el estudio de tiempos y movimientos. Su
enfoque en la ergonomia y la psicologia industrial destacé la
importancia de adaptar las tareas a las capacidades humanas para
mejorar la eficienciay el bienestar de los trabajadores. Junto con Frank,
desarrollaron numerosos métodos para mejorar la eficiencia industrial
y doméstica.

Relacion con otros aportes: Gilbreth amplié las ideas de Taylor al
integrar la psicologiay la ergonomia en el estudio de la administracion.
Su trabajo también influyd en el enfoque de las relaciones humanas,
similar al de Elton Mayo, al considerar el bienestar y la comodidad de
los trabajadores.

Max Weber, un sociélogo aleman, desarrolld su teoria burocratica a
fines del siglo XIXy principios del siglo XX. Sus trabajos mas influyentes
fueron publicados en las primeras décadas del siglo XX. Weber es
conocido por su teoria de la burocracia, que detalla una estructura
organizativa ideal caracterizada por reglas y procedimientos formales,
una jerarquia clara, y una division del trabajo. En su libro "Economy and
Society" (1922), Weber describié la burocracia como un sistema
basado en la legalidad y la racionalidad, disefiado para mejorar la
eficienciay la predictibilidad en las organizaciones.

Relacion con otros aportes: Weber complementé las ideas de Taylor
al enfocarse no solo en la eficiencia de las tareas, sino también en la
estructura organizativa. Su énfasis en reglas y procedimientos formales
contrasta con el enfoque mas practico y de campo de Taylor.

Economia y sociedad

MAX WEBER

Dato curioso:
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Elton
Mayo
(1880-1949)

d ‘

Mary Parker
Follet
(1868-1933)

Los conceptos mas influyentes de

Elton Mayo, un psicdélogo australiano, es conocido por sus estudios en
la década de 1920y 1930, particularmente los estudios de Hawthorne
realizados en la Western Electric Company entre 1924 y 1932. Mayo es
considerado el padre del enfoque de las relaciones humanas en la
administracién. Sus estudios en Hawthorne revelaron que factores
sociales y emocionales, como el reconocimiento y la participaciéon en
decisiones, tenian un impacto significativo en la productividad de los
trabajadores. Esto llevé a una mayor comprension de la importancia de
las necesidades y motivaciones humanas en el lugar de trabajo.
Relacion con otros aportes: Mayo amplidé la perspectiva de la
administracién cientifica de Taylor al incluir factores humanos y
sociales en el analisis de la productividad, lo que complementé vy
amplio las teorias de Taylor y Fayol.

Mary Parker Follett desarrollé sus teorias durante las primeras tres
décadas del siglo XX. Sus principales trabajos se publicaron entre 1918
y 1933. Follett es conocida por su enfoque humanista en la
administraciény por sus ideas sobre liderazgo, conflicto y organizacién.
Introdujo conceptos como el "liderazgo participativo" y la "resolucién
de conflictos integrativa", donde abogaba por el poder con otros en
lugar del poder sobre otros. Follett creia en la importancia de la
colaboracién y la integracién de intereses diversos dentro de las
organizaciones. Su trabajo destacé la necesidad de comprender las
dindmicas humanas y sociales en el lugar de trabajo, considerando
aspectos psicolédgicosy sociales de los empleados como factores clave
en la productividad y el éxito organizacional.

Relacion con Otros Aportes: Las ideas de Follett se relacionan con las
teorias de Elton Mayo y el Movimiento de Relaciones Humanas. Ambos
enfatizaron la importancia de las relaciones humanas y la motivacion
en el lugar de trabajo.

Dato curioso: THE EARLY SOCIOLOGY

OF MANAGEMENT AND ORGANIZATIONS

Mary Parker Fouett se encuentran EDITED BY KENNETH THOMPSON
en su obra péstuma "Dynamic

Administration", que recopila sus

Volume III

DYNAMIC ADMINISTRATION

articulos y conferenciasy fue THE COLLECTED PAPERS
publicada en 1941, ocho afios OF MARY PARKER FOLLETT
b
después de su muerte. Edit

Henry C. Metcalf and L. Urwick
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1.3 Influencias del Periodo Entre Guerras en la Planificacion Estratégica

El periodo entre la Primera y la Segunda Guerra Mundial (1918-1939) fue una época de
cambioy transformacidn a nivel global, no solo en términos geopoliticos y econdmicos, sino
también en la forma en que las organizaciones empezaron a concebir la planificacién
estratégica. Durante la Primera Guerra Mundial, la necesidad de coordinar grandes
esfuerzos y recursos de manera eficiente llevé a la adopcidn de técnicas mas sistematicas
de gestion y planificacion en el ambito militar. Estas técnicas demostraron ser cruciales
para el éxito de las operaciones a gran escala. Después de la guerra, estas practicas
empezaron afiltrarse hacia el sectorindustrialy empresarial. ELconcepto de racionalizacion
y eficiencia, que habia sido fundamental en el esfuerzo bélico, comenzé a aplicarse en el
ambito corporativo. El trabajo de Frederick Taylor sobre la administracién cientifica y los
principios de eficiencia en el trabajo tuvieron un resurgimiento y una evolucién durante este
periodo, influyendo en la manera en que las empresas pensaban en la planificacién y la
gestién de sus recursos.

El impacto econdmico de la Gran Depresién (1929-1939) también jugé un papel crucial en
el desarrollo de la planificacidon estratégica. La necesidad de sobrevivir y adaptarse a
condiciones econémicas extremas llevd a las organizaciones a adoptar una vision mas a
largo plazoy estratégica de sus operaciones. Empresasy gobiernos se dieron cuenta de que
una planificacién adecuada podia significar la diferencia entre la supervivenciay el colapso.
Fue durante este periodo que el concepto de planificacion estratégica empezé a tomar
forma, sentando las bases para su desarrollo en las décadas siguientes. La Segunda Guerra
Mundial (1939-1945) aceleré aun mas esta tendencia. La complejidad y escala de las
operaciones militares requirieron un nivel sin precedentes de coordinacion y planificacion
estratégica. Los métodos desarrollados para la guerra, como la investigacién operativa y el
analisis de sistemas, fueron posteriormente adaptados para uso en la industria y los
negocios. Estas experiencias demostraron la importancia de anticipar el futuro, planificar a
largo plazo y gestionar recursos de manera estratégica. Tras la guerra, la reconstruccion
econdmicay larapida expansion industrial en Estados Unidos y Europa llevaron a una mayor
institucionalizacién de la planificacidén estratégica. El auge econdémico del periodo de
posguerra, junto con la competencia creciente y la globalizacién, impulsaron a las
empresas a adoptar enfoques mas sofisticados y sistematicos para la planificacién y
gestidn estratégica, estableciendo las bases para las teorias y practicas que dominarian la
segunda mitad del siglo XX.
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1.4 Consolidacion de la Planificacion Estratégica luego de la 22 Guerra Mundial

Tras la Segunda Guerra Mundial, la planificacién estratégica se consolidd6 como una
disciplina esencial para las organizaciones. La reconstrucciéon de Europa bajo el Plan
Marshall y el crecimiento econdmico sin precedentes en los Estados Unidos impulsaron la
necesidad de una gestion mas efectiva y estratégica. Las empresas empezaron a enfrentar
un entorno cada vez mas competitivo y globalizado, lo que requeria una planificacién
detallada y a largo plazo para asegurar el éxito y la sostenibilidad. En este contexto, la
planificacion estratégica se convirtié en una herramienta vital para la toma de decisiones.

Dato curioso:
El Plan Marshall, implementado en 1948, fue una iniciativa de Estados Unidos para
ayudar a reconstruir las economias de Europa Occidental tras la devastacion de la

Segunda Guerra Mundial. Oficialmente conocido como el Programa de Recuperacion
Europea, destiné aproximadamente 13 mil millones de délares (equivalentes a mas de
100 mil millones de ddlares hoy) en asistencia financiera y técnica para revitalizar la
industria, modernizar la infraestructura y promover la estabilidad econdmica.

Las teorias administrativas de pioneros como Alfred Chandler, Igor Ansoff y Peter Drucker
empezaron a tomar forma y a influir significativamente en el pensamiento gerencial.
Chandler, por ejemplo, destacé la importancia de alinear la estructura organizacional con
la estrategia para lograr eficiencia y efectividad. Ansoff, conocido por su modelo de matriz
de crecimiento, introdujo conceptos clave sobre diversificacion y expansién que ayudaron
a las empresas a navegar en mercados cada vez mas complejos.

En su obra seminal "Strategy and Structure" (1962), Chandler argumenté
que la estructura organizativa de una empresa sigue a su estrategia. Esta
teoria se basa en el estudio de grandes corporaciones estadounidenses
como DuPont, General Motors, Standard Oil y Sears, donde demostrd
que cambios estratégicos importantes requerian modificaciones en la
estructura organizativa para ser efectivos. El analisis de Chandler en
Alfred "The Visible Hand: The Managerial Revolution in American Business"
Chandler (1977) destaco el papel de los gerentes profesionales en la coordinacion
(1918-2007) de actividades econdémicas, argumentando que estos reemplazaron en
gran medida al mercado como el principal mecanismo de coordinacioén
econdmica. Asimismo, en su libro "Scale and Scope: The Dynamics of
Industrial Capitalism" (1990), Chandler examind como las empresas
diversificaron sus actividades para lograr economias de escala y
alcance, lo cual fue crucial para su éxito a largo plazo. Destacé la
importancia de invertir en capacidades organizativas y administrativas
para gestionar la complejidad de las operaciones diversificadas.
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Desarrollada en 1957, la Matriz de Ansoff se presenta como una
herramienta de planificacion estratégica que ayuda a las empresas a
identificar oportunidades de crecimiento a través de estrategias de
penetracion de mercado, desarrollo de productos, desarrollo de
mercados y diversificacion. La matriz proporciona un marco para
evaluar los riesgos asociados con diferentes estrategias de expansion.

S

Productos
Igor Tradicionales Huevos
Ansoff
) . Penetracion en Desarrollo de
(1918-2002) Tradicionales el mercado productos

Mercados

Desarrollo de
mercados

Huevos Diversificacion

Ansoff es a menudo denominado el padre de la gestion estratégica moderna. Su libro
"Corporate Strategy" (1965) formalizé el concepto de gestidn estratégica, proporcionando
una metodologia para el anélisis y la planificacidon de estrategias empresariales a largo
plazo. Introdujo conceptos como "gap analysis" para identificar discrepancias entre la
situacion actual y los objetivos deseados. Ansoff enfatizé la necesidad de que las
empresas sean flexibles y se adapten a cambios en el entorno externo. Su teoria del
"entorno turbulento" sugirié que las organizaciones deben desarrollar capacidades para
anticipary responder rapidamente a cambios en el mercado, tecnologia y competencia.

Matriz de
Ansoff de PRODUCTOS
-l
\ Actuales Nuevos
Actual PENETRACION DE MERCADO
cruaies e iPhone .
e Air pods
DESARROLLO DE MERCADOS
. Apple Watch DIVERSIFICACION
Nuevos A
e iPad e Apple TV
e MacBook Air
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Peter
Drucker
(1909-2005)

Peter Drucker es reconocido como
uno de los autores mas influyentes en
el campo del management. Drucker
escribié mas de 30 libros sobre

administracion, economiay
sociedad. Su obra abarca una amplia
gama de temas, desde la gestion
estratégicay lainnovacion hasta la
efectividad personaly el cambio
organizacional.
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En su libro “The Practice of Management” de 1954, Drucker introdujo
conceptos clave como la gestion por objetivos (MBO), que se centra en
la definicidn de objetivos claros y medibles para mejorar el desempeno
y la productividad de la organizacién. Este enfoque fomenta la
participacion de los empleados en la fijacion de objetivos y la alineacion
de estos con la estrategia organizacional. Asimismo, en su libro "The
Effective Executive" (1967), Drucker argumentd que la clave del éxito
organizacional reside en la efectividad de los ejecutivos. Proporciond
una serie de principios y practicas para mejorar la toma de decisiones,
la gestién del tiempo y la productividad personal de los lideres
empresariales. Drucker también se destacd por su enfoque en la
innovacion como motor del crecimiento empresarial. En "Innovation and
Entrepreneurship" (1985), describié la innovacién sistematica como un
proceso que puede ser gestionado y planificado. Introdujo el concepto
de "destruccioén creativa" y destacé la importancia de las pequefias
empresasy las startups en la economia moderna.

Relacion con otros aportes: Drucker influyd y fue influenciado por las
teorias de Chandler y Ansoff. Sus ideas sobre la gestidn estratégicay la
innovacion complementaron el enfoque de Chandler en la estructuray
la estrategia, y el analisis de Ansoff sobre las oportunidades de
crecimiento estratégico. La combinacion de la gestion por objetivos, la
efectividad ejecutiva y la innovacidn sistematica de Drucker
proporcioné un marco integral para el desarrolloy la implementacién de
estrategias empresariales efectivas en un contexto dindmico vy
competitivo.

LA
Drucker TCEERE'NCIA

ULIDADES ¥ pRacry
encia efectiva
' %"

™ PETER F. DRUCKER

A EN LA
peter V- \

Dato curioso:

prucke’
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1.5 Revolucionando la Planificacién Estratégica: el analisis SWOT y la matriz BCG

Durante las décadas de 1950 y 1960, el campo de la planificacion estratégica se vio
profundamente transformado con el desarrollo de herramientas y técnicas analiticas
avanzadas. Estas herramientas ofrecieron a las empresas métodos sistematicos para
evaluar su posicién competitiva y planificar su futuro de manera mas efectiva.

Uno de los desarrollos mas notables fue el analisis SWOT, llamado también FODA o DAFO
(Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y Amenazas), que se convirtié en una herramienta
esencial para el analisis estratégico. La metodologia SWOT fue popularizada por Albert
Humphrey durante su trabajo en la Universidad de Stanford en la década de 1960. Al
desglosar estos cuatro elementos, las empresas pueden obtener unavisién mas clara de su
situacioén actual y de los factores que podrian influir en su futuro. Esta herramienta fomenta
un enfoque estructurado y sistematico para la identificacidn de las capacidades internasy
las condiciones del entorno, lo que ayuda a las organizaciones a formular estrategias mas
efectivas y adaptativas.

Albert Humphrey fue un destacado consultor de gestién que trabajé en la
década de 1960 en el Stanford Research Institute (SRI). Su principal
aportacion teérica fue el desarrollo del analisis SWOT (Strengths,
Weaknesses, Opportunities, Threats), que se convirti6 en una
herramienta fundamental para la planificacion estratégica. Humphrey
lideré un equipo que buscaba entender por qué los planes de negocios a
menudo fallaban. Su investigacion y el desarrollo del analisis SWOT

Albert surgieron como una respuesta a la necesidad de un enfoque
Humphrey estructurado para evaluar las posiciones competitivas de las
(1926-2005) organizaciones.

ANALISIS FODA

El analisis SWOT se disend

FORTALEZAS OPORTUNIDADES para ofrecer un marco
* (Qué estas haciendo bien? * ;Qué factores externos H
* ;Queé te distingue? puedes aprovechar? Slmple pero pOderOSO que
* (Cudles son tus ventajas * (Cémo se puede mejorar? perm |t|e ra a laS

competitivas? * :Qué tendencias te podrian

beneficiar?

organizaciones evaluar sus
fortalezas internas (lo que
hacen bien), debilidades

(areas a mejorar),

DEBILIDADES AMENAZAS oportunidades (flactores

* (En qué dreas necesitas * (Cudles son los obstaculos eXternOS Clue pOdI’Ian ser
jorar? a los que te enfrentas?

. ;i}::é areas tienes * (Qué factores estan fuera aproveChadOS) y amenazas

de tu control?
* (Qué cambios puede sufrir
el entorno?

desventajas competitivas?
* ;Qué hacen otros mejor que
ta?

(factores  externos que
podrian presentar riesgos).
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Esta herramienta complementé y amplié los trabajos de Frederick Taylor y Henri Fayol al
proporcionar un enfoque sistematico para el analisis estratégico, integrando tanto los
factores internos como externos en el proceso de planificaciéon. A diferencia de las teorias
anteriores que se centraban mas en la eficiencia interna y la estructura organizativa, el
analisis SWOT ofrecié una visién que incluia el entorno externo de la empresa.

Otra herramienta crucial de esta época fue la matriz BCG (Boston Consulting Group),
desarrollada por el Boston Consulting Group en la década de 1970, aunqgue su influencia
comenzod a gestarse en los anos 60. La matriz BCG es una herramienta de analisis de
cartera de negocios que clasifica los productos o unidades de negocio en funcién de su
participacidon de mercado y la tasa de crecimiento del mercado.

La Matriz BCG fue desarrollada por Bruce Henderson, Ex CEO de BCG. El
enfoque de la matriz BCG se centrd en la evaluacidony gestidon de carteras
de negociosy productos, ofreciendo un método para asignar recursos de
manera eficiente entre distintas unidades de negocio o productos. La
matriz BCG clasifica a esas unidades o productos en cuatro categorias
segln su participacién de mercadoy la tasa de crecimiento del mercado:
Estrellas (alta participacion, alto crecimiento), Interrogantes (baja
participacion, alto crecimiento), Vacas Lecheras (alta participacion, bajo
crecimiento) y Perros (baja participacion, bajo crecimiento).

Bruce
Henderson
(1915-1992)

Esta clasificacion permitié a

o 4 § las empresas tomar
2 decisiones mas informadas
o P . .
o) sobre dénde invertir,
GE) | desinvertir o] mantener
g recursos. La matriz BCG se
5 relaciona con el trabajo de
£ Frederick Taylory Henri Fayol al
(& . . .
) enfocarse en la eficiencia y la
(®] ° .7
o) .1 \ gestion de recursos, pero lo
© .
@ hace desde una perspectiva de
2] o -~
©
© o cartera de productos,

@ .

@ ampliando el enfoque a la

asignacién estratégica de
Alto Bajo recursos entre diferentes areas

Cuota de mercado de una empresa.

Ademas, la matriz BCG ayudoé a consolidar la importancia de la planificacion estratégica
en el contexto de la competencia y el crecimiento del mercado, complementando el
analisis SWOT al proporcionar una herramienta especifica para la evaluaciéon y
priorizacion de productos y unidades de negocio.

13 Texto complementario a las clases del Profesor Christian Cancino del Castillo



Cuaderno de Planificacion Estratégica y Gestion de Procesos

Ambas herramientas, el analisis SWOT y la matriz BCG, revolucionaron la planificacién
estratégica al ofrecer a las organizaciones métodos mas estructurados y analiticos para
evaluar su posicion competitiva. Estas herramientas permitieron un analisis mas profundo
y organizado de los factores internos y externos que afectan a una empresa, facilitando la
identificacion de oportunidades y amenazas y proporcionando una base sélida para la
formulacién de estrategias. La integracion de estos métodos en el proceso de planificacién
ayudo a las empresas a adaptarse a un entorno competitivo en constante cambio y a
mejorar su capacidad para tomar decisiones estratégicas fundamentadas.

1.6 Herramientas Japonesas de Gestion y su Impacto Global

Durante la segunda mitad del siglo XX, Japén emergié como un lider mundial en innovacién
en gestidn y planificacion estratégica, marcando una diferencia significativa en la forma en
que las empresas operaban a nivel global. La clave del éxito japonés radica en su enfoque
en la mejora continua, la eficiencia y la calidad, lo cual revoluciond las practicas de gestion
empresarial. Este enfoque se consolidd a través del desarrollo y la implementacion de
modelos y herramientas que optimizaron la produccion y la gestidon organizacional.
Empresas japonesas, especialmente en el sector automotriz y manufacturero, adoptarony
perfeccionaron estas herramientas, estableciendo estdandares que influenciarian las
practicas empresariales globales.

La innovadora aproximacion japonesa a la gestién se caracteriza por su énfasis en la
eficiencia operativa y en la eliminacién de desperdicios, asi como en la participacidn activa
de todos los niveles de la organizacion en el proceso de mejora. Las herramientas y teorias
desarrolladas en Japén, como el Sistema de Produccién Toyota, el Kanbany el Hoshin Kanri,
no solo transformaron las operaciones internas de las empresas, sino que también
influyeron en las practicas de gestidn a nivel mundial, siendo adoptadas por organizaciones
en diversos sectores y regiones del mundo.

Taiichi Ohno fue una figura central en el desarrollo del Sistema de
Produccién Toyota (TPS), revolucionando la manufactura moderna con
sus innovaciones. Ohno es conocido por introducir y perfeccionar el
Just-in-Time (JIT), una metodologia que busca reducir inventarios al
sincronizar la produccién con la demanda del mercado. Este enfoque
permite a las empresas minimizar el desperdicio, reducir costos y
mejorar la eficiencia operativa al asegurar que los materiales y
productos se produzcan y lleguen a su destino justo a tiempo para su
uso. Ademas, Ohno desarrollé el concepto de Jidoka, o automatizacién
con un toque humano, que permite la deteccién y correccidon de
problemas durante el proceso de produccioén, garantizando la calidad
desde el origen y evitando defectos en los productos finales. Estas
innovaciones  transformaron la  produccién  manufacturera,
estableciendo un nuevo estandar en la eficiencia y la calidad.

Taiichi
Ohno
(1912-1990)
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Eiji
Toyoda
(1913-2013)

Eiji Toyoda, sobrino de Kiichiro Toyoda, quien creo la Corporacién
Toyota, también jugd un papel crucial en la evolucién del Sistema de
Produccién Toyota. Toyoda se unio a Toyota en la década de 1950 v,
junto con Taiichi Ohno, fue fundamental en la implementacién y
expansion del TPS. Toyoda, en la cabeza de Toyota desde 1957,
promovié la adopcién del Hoshin Kanri, o Despliegue de Politicas,
que es un método de planificacién estratégica disefado para alinear los
objetivos a largo plazo de la organizacién con las actividades diarias.
Este enfoque facilita la comunicacién de metas estratégicas a todos los
niveles de la organizacién y asegura que todos los empleados trabajen
hacia los mismos objetivos. Toyoda también contribuyé a la expansién
internacional de Toyota, llevando la filosofia del TPS a mercados
globales y estableciendo a Toyota como un lider en innovacién en la
industria automotriz. Bajo su liderazgo, Toyota no solo mejord sus
procesos internos, sino que también establecié una cultura de mejora
continuay eficiencia que influyé en la gestién empresarial mundial.

Después de la Segunda Guerra Mundial, Japén estaba en un proceso de reconstrucciéony
modernizacion industrial. En 1950, W. Edwards Deming fue invitado por el gobierno japonés
a ayudar a mejorar la calidad de los productos japoneses y a establecer métodos de control
de calidad mas rigurosos. Su enfoque se centraba en el uso de estadisticas para controlary
mejorar la calidad de los procesos de produccion, algo que resulté fundamental para la
transformacién de la industria japonesa.

W. Edwards
Deming
(1900-1993)

Deming fue un estadistico y consultor estadounidense cuyas ideas y
métodos transformaron profundamente la gestiény la calidad en Japén
durante el periodo de posguerra. La relacion entre Deming y Japdn es
un ejemplo notable de cémo el intercambio de conocimientos
internacionales puede impactar de manera significativa en las
practicas de gestién de un pais. Los Principales Aportes de Deming a la
Gestion Japonesa son los siguientes:

Ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act): Deming introdujo el ciclo PDCA,
gue se convirtié en una herramienta central en la gestion de calidad en
Japén. Este ciclo proporciona un marco sistematico para la
planificacion, implementacion, revisidon y ajuste de procesos, lo que
permite una mejora continua y una mayor eficiencia en la produccioén.
En Japdn, el ciclo PDCA se integrd en los procesos de calidad y en el
enfoque de mejora continua conocido como Kaizen.

Los 14 Puntos de Deming: Deming formuld una serie de principios conocidos como los
14 Puntos de Deming, que proporcionan directrices para la gestién de calidad y la mejora
organizacional. Estos puntos incluyen la necesidad de crear constancia en el propdsito,
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adoptar una nueva filosofia de calidad, y eliminar el miedo en el lugar de trabajo. Estos
principios influyeron en la forma en que las empresas japonesas gestionaban la calidad y
fomentaron una cultura de mejora continuay participacion de todos los empleados.

Control Estadistico de Procesos (SPC): Deming promovié el uso del Control Estadistico
de Procesos, una técnica que utiliza herramientas estadisticas para monitorear y
controlar la calidad de los procesos de produccion. Este enfoque permitié a las empresas
japonesas identificar y corregir problemas de calidad de manera mas efectiva,
reduciendo el desperdicio y mejorando la consistencia de los productos.

El trabajo de Deming en Japdn tuvo un impacto duradero en la industria. Su enfoque en la
calidad y la mejora continua no solo ayudd a las empresas japonesas a recuperar su
competitividad global, sino que también contribuy6 a la reputacion de Japén como un lider
en calidad y eficiencia.

A continuacion se presentan otros dos enfoques relacionados con la calidad en todos los
aspectos de una organizacion y que tienen profundas raices en la tradicién empresarial
japonesa: Total Quality Management (TQM) y Kaizen.

16

Kaoru Ishikawa
(1915-1989)

Joseph M. Juran
(1904-2008)

Total Quality Management (TQM) se refiere a un enfoque integral
para mejorar la calidad en todos los aspectos de una organizacion.
Este concepto se centra en la participacion de todos los empleados
en el proceso de mejora continua, con el objetivo de alcanzar la
satisfaccion del cliente a través de la calidad total en todos los
procesos y productos. Kaoru Ishikawa es una figura central en la
popularizacién de TQM en Japodn. Ishikawa, un profesor y consultor
japonés, es conocido por desarrollar el Diagrama de Causay Efecto
(también conocido como Diagrama de Ishikawa), una herramienta
crucial en el control de calidad. Ishikawa promovid la idea de que la
calidad debia ser responsabilidad de todos, no solo del
departamento de calidad, lo que esta en el corazén del TQM.

Otro contribuyente importante al desarrollo del TQM en Japén fue
Juran, aunque es estadounidense. Joseph M. Juran (1904-2008)
trabajo estrechamente con empresas japonesasy sus principios de
gestiéon de calidad total influyeron en la implementacion de TQM.
Juran enfatizé la importancia de la planificaciéon de la calidad, el
control de la calidad y la mejora de la calidad en todos los niveles
de la organizacion.
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Kaizen es un enfoque japonés para la mejora continua que se centra
en hacer pequefias mejoras incrementales en los procesos y
productos a lo largo del tiempo. La filosofia Kaizen promueve la
participacion de todos los empleados en la identificacién y solucién
de problemas, fomentando una cultura de mejora continua.

Masaaki Imai es ampliamente reconocido como el principal
proponente del concepto de Kaizen. En su libro "Kaizen: The Key to
Masaaki Imai Japan's Competitive Success" publicado en 1986, Imai popularizé el

(1930-2023) concepto de Kaizen fuera de Japén. El enfoque de Imai en la mejora
continua, la participacién de los empleados y la eliminaciéon de
desperdicios se convirtid en una parte integral de las practicas
empresariales en Japény en todo el mundo.

Taiichi Ohno, mencionado anteriormente como el desarrollador del
sistema de produccidon Toyota, también jugé un papel fundamental
en la implementacién de Kaizen. Ohno aplicé los principios de
Kaizen en el desarrollo del Sistema de Produccién Toyota, que es un
ejemplo destacado de cdmo Kaizen puede ser utilizado para
mejorar la eficiencia y la calidad en la manufactura.

Todos estos conceptos, herramientas y practicas, desarrollados y promovidos por figuras
clave en Japdén, han establecido un estandar global para la gestién de calidad y la mejora
continua, demostrando la importancia de la participaciéon de todos los niveles de la
organizacion en la busqueda de la excelencia.
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1.7 La Consolidacidon de la Planificacion Estratégica en las Décadas de 1970y 1980

Durante las décadas de 1970 y 1980, la planificacién estratégica se consolidé como un
elemento crucial en la gestion empresarial, en gran parte gracias a las contribuciones de
destacados tedricos como Michael Porter y Jay Barney.

L En 1979, Porter publicé su influyente obra "Competitive Strategy:
Techniques for Analyzing Industries and Competitors", donde
introdujo el modelo de las Cinco Fuerzas Competitivas. Este
modelo proporciona una metodologia sistematica para analizar el
entorno competitivo de una industria, identificando cinco fuerzas
clave que afectan laintensidad de la competencia: laamenazade
nuevos entrantes, el poder de negociaciéon de los proveedores y
clientes, la amenaza de productos sustitutos y la rivalidad entre
competidores existentes. Esta herramienta se convirtid en un
Michael E. Porter  pilar fundamental para las empresas al desarrollar estrategias

(1947- ) para fortalecer su posicién competitiva y defenderse contra las

presiones externas.

Amenaza de

Poder de nuevos
los clientes competidores
5.
1. T 2.
Rivalidad
Competitiva
4. 3'
Amenaza de Poder de los
productos proveedores

sustitutos

Michael E. Porter

La importancia de este enfoque de Cinco Fuerzas Competitivas radica en su capacidad
para ayudar a las organizaciones a entender y mitigar las amenazas del entorno
competitivo, lo que les permite formular estrategias mas efectivas y adaptativas.

“Pero el modelo de Cinco Fuerzas
Competitivas no estuvo exento de criticas
por parte de otros autores y expertos en
estrategia empresarial”.
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Jay Barney, uno de los académicos mas influyentes en el campo
de la gestién estratégica, desarrolld la teoria de Recursos y
Capacidades (Resource-Based View, RBV) entre 1980y 1990. Sus
obras mas significativas en este ambito son los articulos
“Organizational culture: Can it be a source of sustained
competitive advantage” (1986) y "Firm Resources and Sustained
Competitive Advantage" (1991), que profundizan en cémo los
recursos y capacidades internas de una empresa pueden ser la
fuente principal de su ventaja competitiva sostenida. Barney
argumenta que, para que los recursos de una empresa

Jay Barney

(1947- ) proporcionen una ventaja competitiva sostenible, deben cumplir
con cuatro criterios clave: ser valiosos, raros, inimitables y no
sustituibles.

En otras palabras, los recursos deben contribuir significativamente al valor que la
empresa ofrece a sus clientes, ser escasos en el mercado, dificiles de imitar por los
competidores y no facilmente reemplazables por otros recursos o capacidades. Esta
perspectiva contrasta con el enfoque tradicional de la estrategia competitiva, que tiende
a centrarse mas en el entorno del mercado y en la dinamica competitiva externa, como lo
plantea Michael Porter. La teoria de Barney sobre los recursos y capacidades anade una
dimension adicional a la planificacidon estratégica al centrar la atencién en el capital
interno de la empresa. En lugar de enfocarse exclusivamente en las fuerzas externasy en
la estructura del mercado, como en el modelo de las Cinco Fuerzas de Porter, el enfoque
RBV de Barney pone énfasis en los activos internos que una empresa posee y que puede
utilizar para lograr una ventaja competitiva.

La critica principal que Barney y
otros han hecho a las teorias de
Porter es que, aunque los
modelos de Porter ofrecen un

|V

Valor

Desventaja analisis valioso del entorno
competitiva .. ,
— competitivo y de como las
aridal
® competitiva empresas pueden posicionarse
. (N Ventaja Competitiva estratégicamente en su industria,
temporal
® o Q[ ercomeuie no abordan de manera exhaustiva
sin explotar como las capacidades internas
+ () (] @ |V Comperia Unicas de una empresa pueden

ser aprovechadas para obtener y

mantener una ventaja
. Posee la caracteristica L.
competitiva.

® No posee la caracteristica

Mientras que Porter se centra en las fuerzas externas y en la estructura del mercado, la
teoria de Barney destaca la importancia de los recursos y capacidades internos,
proponiendo que una empresa puede obtener una ventaja competitiva duradera al
construir y aprovechar recursos que son dificiles de imitar por sus competidores.
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“Resolviendo las criticas a través de
profundizar en el analisis interno...”

Complementando el analisis externo difundido en su libro Estrategia Competitiva,
Michael E. Porter desarrolla en 1985 la herramienta de analisis interno Cadena de Valor,
propuesta por el mismo autor en su libro "Competitive Advantage: Creating and
Sustaining Superior Performance". Con esta herramienta anadié una dimensién adicional
al analisis estratégico. La Cadena de Valor descompone las actividades de una empresa
en diferentes etapas que crean valor, desde la adquisicidn de materias primas hasta la
entrega del producto final. Este enfoque permite a las empresas identificar actividades
clave que pueden ser optimizadas para mejorar la eficiencia y reducir costos, asi como
areas donde pueden diferenciarse para obtener una ventaja competitiva sostenible.

LA CADENA DE VALOR

{ Infraestructura de Ia Empresa |
| Gestion de RecursosiHumanos

Desarrollo de Techologia

Actividades
de Soporte

Logistica Marketing

de Entrada

Logistica

i y
de Salida Ventas

Operaciones

Actividades Primarias

La Cadena de Valor se convirtié en una herramienta fundamental para entender cémo las
actividades internas de una organizacién contribuyen a la creacién de valor y como
pueden ser gestionadas para obtener una ventaja competitiva en el mercado.

En los afnos 90, el enfoque de la planificacién estratégica se amplié con la introduccién de
la Teoria de Recursos y Capacidades, desarrollada principalmente por C.K. Prahalad y Gary
Hamel. En su articulo de 1990, "The Core Competence of the Corporation”, Prahalad y
Hamel introdujeron el concepto de competencias centrales, que enfatiza laimportancia de
las habilidades y recursos Unicos gue una empresa posee y que le permiten ofrecer valor a
sus clientes de manera distinta a sus competidores. Las competencias centrales son
habilidades o capacidades especificas que las empresas pueden desarrollar y utilizar para
lograr una ventaja competitiva sostenible.
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Gary Hamel
(1954- )

C.K. Prahalad
(1941-2010)

El enfoque de Core Competence o Competencias Centrales
traslado el énfasis desde la mera competencia en el mercado
hacia elreconocimientoydesarrollo de las fortalezas internas que
permiten a las empresas crear y sostener una posicion
competitiva fuerte. Esta teoria se centra en la capacidad de las
empresas para aprovechar sus recursos y capacidades Unicas
parainnovary diferenciarse en el mercado.

A medida que avanzaba la década de 1990, Gary Hamel y C.K.
Prahalad continuaron desarrollando sus ideas sobre la estrategia,
y en 1994, Hamel y Prahalad publicaron "Competing for the
Future", donde profundizaron en como las empresas pueden crear
una vision estratégica a largo plazo basada en sus competencias
centrales. Este trabajo amplié el concepto de competencias
centrales y lo aplicé a la planificacién estratégica a futuro,
sugiriendo que las empresas deben anticipar las tendencias y
desafios del mercado y construir sus estrategias en torno a sus
fortalezas fundamentales. Esta perspectiva no solo reforzé la
importancia de los recursos internos en la formulaciéon de
estrategias, sino que también subrayé la necesidad de adaptacion
continuay vision estratégica para mantenerse competitivos en un
entorno empresarial dindmico y en constante cambio.

Mercado

Existente Nuevo

Nueva

Competencia central

Existente

;,Qué competencias nuevas
necesitaremos crear para
proteger y extender nuestros
mercados actuales?

;,Qué competencias nuevas
necesitaremos crear para
participar en los mercados mas
interesantes del futura?

&, Qué posibilidad tenemos de
mejorar nuestra posicidn en los
mercados actuales mediante un
apalancamiento mas adecuado de
nuestra competencia existente?

5, Qué productos o servicios
nuevos podriamos crear con un
nuevo despliegue imaginativo o
una nueva combinacion de
nuestras competencias actuales?

La Matriz de Competencias Centrales ayuda a las empresas a identificar y gestionar sus
competencias clave para obtener ventajas competitivas sostenidas. Estas competencias
se evaluan segun tres criterios: su valor para el cliente, la dificultad para que los
competidores las imiten, y su aplicabilidad en diversos productos o mercados. Una vez
identificadas y evaluadas, las competencias centrales deben integrarse en la estrategia
empresarial. Esto significa desarrollary fortalecer estas habilidades, aplicarlas en nuevas
areas o productos, y protegerlas de posibles imitaciones.
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1.8 De la planificacidn estratégica deliberada a una emergente

Henry Mintzberg, reconocido tedérico de la gestién y la estrategia, ha realizado
contribuciones significativas al campo de la administracion estratégica. Su enfoque se
distingue por cuestionar la planificacidn estratégica tradicional y proponer un modelo mas
organico y emergente de formacioén de estrategias. Mintzberg argumenta que las estrategias
no siempre son el resultado de un proceso deliberado y planificado, sino que a menudo
emergen de las acciones y decisiones cotidianas de la organizaciéon. Sumodelo de las "5 P's
de la estrategia" (Plan, Patrdn, Posicidn, Perspectiva y Ploy o Estratagema) ofrece una vision
multidimensional de como se forman y ejecutan las estrategias en las organizaciones.

Henry Mintzberg es un académico canadiense y autor
internacionalmente reconocido en el campo de la gestidn
empresarial y la estrategia organizacional. Obtuvo su
licenciatura eningenieria mecanica de la Universidad McGill en
Montreal, donde actualmente es Profesor. Completd su
maestria en gestién y su doctorado en el MIT Sloan School of
Management.

Sus principales libros son: "The Nature of Managerial Work"

Henry (1973), "The Structuring of Organizations" (1979), "Mintzberg on
Mintzberg Management" (1989) y "The Rise and Fall of Strategic Planning"
(1939- ) (1994). Desarrolld el concepto de los "10 roles del gerente" y

propuso las "5 P's de la estrategia”, donde criticé la sobre-
dependencia en la planificacidn estratégica formal. Abogd por
un enfoque mas organico y emergente en la formacién de
estrategias.

Mintzberg continla siendo una voz influyente en el campo de la
gestién, frecuentemente desafiando las practicas y teorias
convencionales de la administracion de empresas.

En contraste alavision de Mintzberg, Michael Porter se centra mas en el analisis competitivo
y la posicién de la empresa en su industria. Porter es conocido por sus marcos analiticos
como las Cinco Fuerzas y la Cadena de Valor, que se centran en comprender la estructura
de laindustriay como una empresa puede posicionarse para obtener ventajas competitivas.
Mientras que Porter enfatiza la importancia de un anélisis riguroso y una planificacién
detallada para desarrollar una estrategia competitiva, Mintzberg argumenta que este
enfoque puede serdemasiado rigidoy no tener en cuenta la naturaleza dindmicay amenudo
impredecible del entorno empresarial.
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La critica principal de Mintzberg hacia el enfoque de Porter y otros tedricos de la
planificacion estratégica es que tienden a sobrevalorar la capacidad de predeciry controlar
el futuro. Mintzberg sostiene que la estrategia efectiva a menudo emerge de un proceso de
aprendizaje y adaptacién, en lugar de ser completamente planificada de antemano.
Argumenta que las organizaciones necesitan ser mas flexibles y receptivas a los cambios en
el entorno, en lugar de adherirse rigidamente a planes preestablecidos. Esta posicion
distintiva de Mintzberg ha llevado a un debate continuo en el campo de la gestidon estratégica
sobre el equilibrio entre la planificacion deliberada y la adaptabilidad emergente en la
formacioén de estrategias empresariales.
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Las estrategias deliberadas y emergentes representan dos enfoques distintos pero
complementarios en la formacién de estrategias organizacionales. Las estrategias
deliberadas son aquellas que se formulan intencionalmente a través de un proceso formal
de planificacién, con objetivos claros y un plan de accién detallado. Estas estrategias se
basan en analisis exhaustivos, previsiones y la definicion explicita de metas a largo plazo.
Por otro lado, las estrategias emergentes surgen de manera mas organica y espontanea
como respuesta a oportunidades o desafios imprevistos en el entorno empresarial. Estas
no son planificadas de antemano, sino que se desarrollan gradualmente a través de las
acciones y decisiones cotidianas de la organizacién, a menudo en respuesta a cambios en
el mercado o nuevas informaciones. Mientras que las estrategias deliberadas ofrecen
direccion y control, las emergentes proporcionan flexibilidad y adaptabilidad. Las
deliberadas son mas efectivas en entornos estables y predecibles, mientras que las
emergentes son cruciales en entornos dindmicos y cambiantes. En la practica, muchas
organizaciones exitosas combinan ambos enfoques, utilizando un marco estratégico
general (deliberado) que permite la flexibilidad para adaptarse a circunstancias cambiantes
(emergente). Esta combinacién permite a las empresas mantener un rumbo estratégico
claro mientras permanecen &agiles y receptivas a nuevas oportunidades y amenazas,
equilibrando asi la planificacién a largo plazo con la capacidad de respuesta a corto plazo.
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1.9 La importancia de la planificacion estratégica en el entorno VUCA

La evolucidn continua con enfoques como la estrategia adaptativa y la agilidad estratégica,
que reconocen la necesidad de flexibilidad en un mundo VUCA (Volatil, Incierto, Complejo
y Ambiguo). Estas teorias modernas enfatizan la importancia de la innovacién continua, la
experimentaciéon y la capacidad de pivotar rapidamente en respuesta a cambios en el
entorno.

La planificacidn estratégica en un entorno VUCA ha cobrado una importancia crucial en el
mundo empresarial actual. Este tipo de entorno, caracterizado por cambios rapidos e
impredecibles, requiere que las organizaciones sean mas adaptables y resilientes que
nunca. La planificacidn estratégica en este contexto no se trata tanto de predecir el futuro
con precision, sino de preparar a la organizacidn para multiples escenarios posibles.
Proporciona un marco flexible que permite a las empresas anticipar cambios, identificar
oportunidades emergentes y mitigar riesgos potenciales. En un mundo VUCA, la
planificacion estratégica ayuda a las organizaciones a desarrollar capacidades dindmicas,
fomentar una cultura de innovacién continua y mantener una visidn clara a largo plazo
mientras se navega por la incertidumbre a corto plazo. Ademas, facilita la toma de
decisiones agil y basada en datos, permitiendo a las empresas responder rapidamente a los
cambios del mercado y mantenerse competitivas.
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En este entorno, la planificacién estratégica también juega un papel crucial en la alineacién
organizacional y la gestién del cambio. Ayuda a crear un sentido de direccién compartido y
propdsito entre los empleados, lo cual es esencial para mantener la cohesidn y el enfoque
en tiempos turbulentos. Ademas, la planificacion estratégica en un entorno VUCA enfatiza
la importancia de la flexibilidad y el aprendizaje continuo. Fomenta la experimentacién
controlada y la adopcién de enfoques iterativos, permitiendo a las organizaciones
adaptarse y evolucionar constantemente. También promueve la diversificaciéon de riesgos y
la creacidon de opciones estratégicas, lo que aumenta la resiliencia organizacional. En Ultima
instancia, la planificacion estratégica en un entorno VUCA no solo se trata de sobrevivir a la
incertidumbre, sino de aprovecharla como una fuente de ventaja competitiva,
transformando los desafios en oportunidades para la innovacién y el crecimiento
sostenible.
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A continuacién se plantea un listado de factores que reflejan cdmo el mundo esta viviendo
en un entorno VUCA o BANI (Fragil, Ansioso, No lineal e Incomprensible) que también se
suma como expresion. Es en estos contextos donde las empresas deben entender cémo
enfrentaran los cambios y decidiran focos de accién en su planificacién estratégica:

e Aceleracidntecnoldgica: Larapidaevoluciéon de tecnologias como la IA, blockchain
y la computacién cudntica esta transformando industrias enteras en cuestion de
meses. Las empresas deben estar preparadas para adoptar y adaptarse a nuevas
tecnologias con agilidad.

e Cambio climatico: Los eventos climaticos extremos y los cambios en los patrones
climaticos estan afectando las cadenas de suministro, los mercados y los recursos.
Las estrategias empresariales deben incorporar la sostenibilidad y la resiliencia
climatica.

e Cambios geopoliticos: Las tensiones entre potencias mundiales, los conflictos
regionales y los cambios en las politicas comerciales estan creando un panorama
geopolitico inestable. Las empresas deben diversificar sus operaciones y mercados
para mitigar riesgos.

e Pandemia y crisis sanitarias: La COVID-19 demostré cémo una crisis sanitaria
global puede alterar drasticamente la economia mundial. Las empresas deben tener
planes de contingencia para futuras pandemias o crisis de salud.

e Disrupciones en la cadena de suministro: La fragilidad de las cadenas de
suministro globales se ha hecho evidente. Las empresas necesitan desarrollar
cadenas de suministro mas resilientes y diversificadas.

e Cambios demograficos: El envejecimiento de la poblacidn en algunas regiones y el
auge de la generacion Z como consumidores estan cambiando los mercados. Las
estrategias deben adaptarse a estas nuevas realidades demogréficas.

e Urbanizaciéon y megaciudades: La creciente urbanizacién esta creando nuevos
desafios y oportunidades. Las empresas deben considerar coémo estos cambios
afectaran a sus mercados y operaciones.
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e Automatizacion y futuro del trabajo: La creciente automatizacién esta
transformando el mercado laboral. Las empresas deben planificar la recapacitacion
de su fuerza laboral y la integracidon de tecnologias auténomas.

e Ciberseguridad y privacidad de datos: Los ciberatagues son cada vez mas
sofisticados y frecuentes. Las estrategias empresariales deben priorizar la seguridad
digital y la proteccion de datos.

e Economia circular y sostenibilidad: La presiéon por adoptar practicas mas
sostenibles y modelos de economia circular estd aumentando. Las empresas deben
integrar estos conceptos en sus estrategias a largo plazo.

e Realidad aumentada y virtual: Estas tecnologias estan cambiando la forma en que
interactuamos con el mundo digital. Las empresas deben explorar como pueden
utilizarlas para mejorar sus productos, servicios y operaciones.

e Desinformacion y fake news: La propagacion de informacién falsa puede afectar
rapidamente la reputacién de una empresa. Las estrategias de comunicacién deben
ser proactivas y agiles para contrarrestar este fenémeno.

e Cambios en los patrones de consumo: La economia compartida, el consumo
consciente y la personalizacion masiva estan redefiniendo las expectativas de los
consumidores. Las empresas deben adaptar sus modelos de negocio a estos nuevos
patrones.

e Volatilidad econdmica: Las crisis financieras y las fluctuaciones econdmicas son
mas frecuentes e impredecibles. Las estrategias financieras deben ser mas flexibles
y resilientes.

e Regulaciones cambiantes: Las normativas en areas como privacidad de datos,
medio ambiente y competencia estan evolucionando rdpidamente. Las empresas
deben estar preparadas para adaptarse agilmente a nuevos marcos regulatorios.

Estos factores ilustran la complejidad y la incertidumbre del entorno actual, subrayando la
necesidad de que las empresas desarrollen estrategias flexibles, resilientes y adaptativas
para navegar con éxito en un mundo BANI o VUCA.

Finalmente, recordemos que la Planificacion
Estratégica es el proceso de establecer metas
organizacionales, desarrollar politicas y planes para
alcanzar estas metas, y asignar recursos para
implementarlas

Este documento ha sido desarrollado con la asistencia de herramientas de Inteligencia Artificial (Claude 3.5
Sonnet) paralarevision de textos, estructura de parrafos y confirmacién de informacion histérica. No obstante,
las ideas y relato de las distintas secciones son de responsabilidad del autor del texto.
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