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DESARROLLO GUIADE ESTUDIO
1. Datos informativos

El autor es un profesional altamente capacitado con una sélida
formacién académica que abarca tanto la Ingenieria en Sistemas e
Informatica como la Ingenieria en Finanzas Contador Publico Auditor. Ha
obtenido titulos de maestria en Finanzas Empresariales por la Universidad
de las Fuerzas Armadas (ESPE) y en Ingenieria en Sistemas por el Centro
Cultural ITACA en México.

Ademas de su destacada formacion, el autor ha desempefiado
roles docentes envariasinstituciones educativas, como el Instituto Superior
Tecnoldgico Vasconez Cuvi, la Universidad Técnica de Cotopaxi, el Instituto
Superior Tecnoldgico La Manay la Universidad Técnica de Ambato, tantoa
nivel de pregrado como de posgrado. Actualmente comparte su experiencia
como docente en el Instituto Superior Tecnoldgico Vicente Ledn.

Ademas, el autor cuenta con experiencia en el desarrollo de
articulos cientificos e investigacién, modelos financieros, modelado de datos
lo que destaca su compromiso con la generacion de conocimiento. Varios
libros de prestigio en editoriales reconocidas e indexadas. Cabe destacar
que elautortambién haincursionadoenlaeducaciénadistanciayenlinea,
lo que indica su adaptabilidad a las nuevas tecnologias y metodologias
educativas.

2. Presentacién de la Asignatura

Eldesarrollo de la asignatura de Presupuestos es fundamental en
laformacion profesional de los Tecnélogos Superiores en Administracion
Financiera debido a que se enfoca en comprender la estructura de los
sistemas de costos que son utilizados en la determinacion del presupuesto,
siendo este Ultimo un elemento fundamental enla planificacion empresarial,
gue contribuye aunaadministracion adecuada de los recursos disponibles,
asi como también permite adquirir conocimientos sobre el analisis
circunstancial de las empresas para su uso en latoma de decisiones.
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3. Introduccioén de los Temas

La planificacidon es un proceso esencial en la gestién empresarial
que implica la definicién de objetivos y la determinacién de acciones para
alcanzarlos. Se lleva a cabo para orientar eficientemente los recursos y es
responsabilidad de diversos niveles jerarquicos en una organizacion.

4. Objetivos de Aprendizaje

Existen distintas formas de clasificar la planificacion, considerando
aspectos como el alcance temporal y la amplitud de aplicacidn. La relacién
entre planificaciény presupuesto es estrecha, yaque el presupuesto se deriva
delos planosy se convierte en una herramienta clave para controlaryasignar
recursos.

Eneldmbito corporativo, la planificacién estratégica se destacacomo
un proceso integral que busca alinear los objetivos de la organizacion con su
entorno, aprovechando oportunidadesy mitigando riesgos. La competitiva
empresarial se logra mediante diferenciacion, superioridad en costos o la
operacién en nichos de mercado protegidos, siendo esencial para el éxito
empresarial.

La planificacidon y presupuestos son fundamentales para el éxito
organizacional. La planificacion estratégica guia el rumbo general de la
empresa, mientras que la ventaja competitiva se alcanza mediante estrategias
eficientes, contribuyendo ala posicidon superior en el mercado. La integracion
de estos conceptos facilita la gestion empresarial efectiva y la adaptacion a
unentorno dinamicoy competitivo.

5. Competencia de Unidad

Capacidad para comprender el entorno financiero y el impacto
relacionado a sistemas contables y econdmicos, en lo que se relaciona
ainterpretar informacion y tomar decisiones financieras para el logro de
objetivos de las organizaciones para que losinstrumentos financieros puedan
ser razonados aplicando juicios de valor éticos razonados y analizados.
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6.Unidady Subunidades

6.1.PlanificaciényPresupuestos

6.1.1. Planificacion definicidn, é para qué planificar?, ¢a quién corresponde
planificar?

6.1.2.Clasificaciondela planificacion

6.1.3.Relaciénentre Planificaciony Presupuesto

6.1.4. Planificacidn estratégicacorporativa

6.1.5.Ventajacompetitivaempresarial

7.Resultados de Aprendizaje
Determinalasclasesde presupuestos publicosyprivados
8.Estrategias Metodolégicas

Aprendizajebasadoenproblemas(ABP):Planteaalosestudiantesproblemas
delmundorealquenecesitenresolver. Estoestimulael pensamientocritico, lacreatividad
ylaaplicacidnde conocimientosensituacionesconcretas.

Aprendizajebasadoenproblemas(ABP):Planteaalosestudiantesproblemas
delmundorealquenecesitenresolver. Estoestimulael pensamientocritico, lacreatividad
ylaaplicacionde conocimientosensituaciones concretas.

Aprendizaje autodirigido: Fomenta que los estudiantes asuman la
responsabilidad de su propio aprendizaje. Esto incluye establecer metas, planificar
su tiempo, buscar recursos y evaluar su progreso. Esto desarrolla habilidades de
autorregulaciényautonomia.

9. Criterios de evaluacion

PESO DE LAS ACTIVIDADES DE EVALUACION DESCRIPCION

*Se evaluard un 60%
mediante trabajos
practicos (casos
deestudio, tareas
individualesy grupales,
trabajoauténomo).

Primer Segundo  Promedio
Parcial Parcial %(Puntos)
%(Puntos) %(Puntos)

Actividades
deevaluacion



Guia de estudio - Presupuestos

Trabajos
Practicos

Lecciones
Evaluacion

Total: 10 10 10

*Un20%deuna
ovariaslecciones
practicas por parcial.

*Yun20%dela
evaluacionfinal.
ESTRUCTURA:
Laevaluacionde

los estudiantes
puedeincluirvarios
aspectos, como

el conocimiento
delmaterial sobre
Contabilidad,

la capacidad de
usarloparauna
tarea practica, la
habilidad para
analizarinformacion
criticamente, la
capacidad para
trabajarenequipoy
elartedelagestion
deltiempo

10.Desarrollodelas Subunidades

10.1. Planificacidn: definicidn, ¢ para qué planificar?, éa quién corresponde

planificar?

Elconceptodeplaneaciontienesusraicesendiversasdisciplinasyhaevoludonado
alolargodeltiempo. Laplaneaciéncomoprocesosistematico, formalizadodeanticipacion,
tomadedecisionestienesusorigenesenelcampodelaadministracionylagestion.

Los primerosenfoquessobre planeacion seremontana principiosdelsigloXX,
cuandolaadministracioncientificade Frederick Taylorylos principiosdelaadministracién

deHenriFayolcomenzaronaganarprominencia.
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Taylor (1911), enfatizabalaimportanciadela planificaciony desarrollé
elconceptode planificacion de tareas, donde se analizaban detalladamente las
actividadeslaboralesy se establecian estandares de desempefio paraaumentar
la productividad.

Por otrolado, HenriFayol propusolos 14 principios de laadministracion,
gue incluian el principio de previsidn. Fayol (1949) sostenia que los gerentes
debian anticiparse y planificar adecuadamente para lograr los objetivos
organizacionales.

La planificacidn se consideraba una funcién gerencial fundamental
para establecer objetivos, metasWdibles paralograrlos resultados anhelados.

Posteriormente, otros tedricosyautores contribuyeronal desarrollo
del concepto de planeacién (ver Tabla 1). Por ejemplo, Drucker (1954)
considerado uno de los padres de la administracion moderna, enfatiza la
importancia de la planificacion basada en un andlisis cuidadoso del entorno
y losrecursos disponibles.

Tablal.
Varios conceptos de planeacion

Conceptode .
L. Ejemplo Autor/es
Planeacién
Esun proceso .
. L. Por ejemplo,enuna
sistematico que

o empresa de fabricacion, la
implicaformar » o
planeacién puede implicar

objetivos,
i establecer metasde .
determinar L Daft & Marcic(2009)
. ) produccidn, disefiar un plan
accionesyasignar . )
de operacionesyasignarlos
recursos para

recursos paracumplircon
alcanzarresultados o

los objetivos.
deseados.
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Laplaneaciénse
enfocaenestablecer
unadireccién
alargoplazoy

tomar decisiones
clave paralograr

los objetivos
organizacionales.

Laplaneacién
implicalatoma

de decisiones
anticipadasy
sistematicas que
ayudanaenfrentar
elfuturodemanera
mas efectiva.

Eselprocesode
instaurar metas

y objetivos,
determinarlos
recursos necesarios
ydisefarlas
acciones necesarias
paralograrlos.

Laplaneaciénse
enfocaenestablecer
unadireccidna
largoplazoparala
organizacionyen
alinearlos recursos
yaccionesconesa
direccion.

Unaempresade
tecnologia puede realizar
una planeacién para
expandirse anuevos
mercados, identificando
oportunidades, evaluando
riesgosy desarrollando
estrategias paralograrla
ventaja competitiva.

Hill, Jones, &
Schilling (2015)

Ungerente de recursos
humanos puede planificar
las necesidades de
contratacion futurasdela
organizacion, anticipandoel
crecimientoy los cambiosen
lafuerzalaboral.

Stoner & Freeman
(2016)

Por ejemplo, unaempresa
defabricacidon puede
planificar el lanzamiento

de un nuevo producto
estableciendo metasde
ventas, asignando recursos
financierosy humanos, y
disefiando una estrategiade
marketing.

Robbins, Coulter &
DeCenzo(2017)

Unaempresadetecnologia
puederealizaruna
planeacion paraexpandir
su presenciaglobal,
identificando nuevos
mercados, estableciendo
alianzas estratégicasy
asignandorecursos para
alcanzar ese objetivo.

Thompson, Peteraf,
Gamble & Strickland
(2020)

Nota. Estatabla describe algunos conceptos de planeacién. Fuente: Autor, 2023.
La planificacidn juega un papel fundamental en el correcto desarrollo de
cualquier entidad, ya que permite anticipar objetivos, imprevistos y ajustes

temporales resultantes de decisiones y acciones particulares.

[ 10 |
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A continuacion, se tiene la estructura basica del proceso de planeacion (ver
Figural).

Figura 1
Estructura bdsica del proceso de planeacion

Evaluacion y ajuste del
plan Establecimiento de
prioridades

Monitoreo del progreso

Seguimiento y control

dentificacion de
necesidades Andlisis de la situacion
Planeacion ;

Estrategias

Asignacion de recursos

Objetivos

—I5

Definicion de metas

Desarrollo de tacticas

Establecimiento de
indicadores de éxito

Nota. Estatabla describe algunos conceptos de planeacion. Fuente: Autor,
2023.

La planeacién tiene elementos primordiales en su estructuray
que son primordiales para su perfeccionamiento dentro de la actividad
de Planeacion a desarrollar enla empresa.

1. Identificacion de necesidades: Este es el primer paso, aqui, se
realiza un andlisis de la situacion presente y se establecen las prioridades
gue podriaimplicar laidentificacién de problemas o dreas de mejora.

2. Objetivos: Una vez identificadas las necesidades, se definen
los objetivos o metas que se quieren alcanzar y también se establecen

indicadores de éxito para poder medir el progreso hacia estos objetivos.

[ 11
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3. Estrategias: Aqui se desarrollan las tacticas o métodos que se
utilizaran paraalcanzar lo propuestoy se incluye la asignacion de recursos
necesarios paraimplementar estas estrategias.

4.Planesde accidn: En este paso, se crean cronogramas detallados
y se asignan responsabilidades especificas a los miembros del equipo.

5. Seguimiento y control: Este es el Ultimo paso, donde se
monitorea el perfeccionamiento hacia los fines empresariales y se evalua
el plan de accion.

La planificacidn en una entidad es una responsabilidad compartida
que involucra a varios niveles y cargos dentro de la entidad; en general, la
altadireccionyloslideres de laempresason responsables de la planificacion
estratégica, mientras que los gerentes de niveles menores pueden
encargarse de la planificacion tactica y operativa, asi tenemos:

— Planificacion Estratégica:

Responsables: Alta direccién, CEQ, Junta Directiva.

Enfoque: Se centra en los objetivos a largo plazo de la entidad, la
direccion generaly la concesién de recursos para lograr esos objetivos.

- Planificacion Tactica:

Responsables: Gerentes de nivel medio.

Enfoque: Se enfocaen comoimplementar la estrategia de manera
mas detallada. Involucra decisiones sobre la asignacion de recursos en areas
especificas.

- Planificacion Operativa:

Responsables: Supervisores, gerentes de primera linea.

Enfoque: Se centraliza en la practica diaria de las operaciones.
Incluye la asignacién especifica de recursos para tareas y proyectos
especificos.

A continuidad, se hace una sinopsis de las funciones generales
gue cumplela Planeacién (ver Tabla 2) y que definen la naturaleza de esta:

[ 12 |
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Tabla2.
Funciones de la planeacion en una organizacion
Funciéndela -
- Descripcion
Planeacion
Establecer Definirmetasy resultados deseados aalcanzaren un periodo
obietivos especifico. Los objetivos correspondenser claros, medibles e
) integrados con lavisiony mision de la organizacion.
Evaluarelentornointernoyexternodelaorganizacién para
Analizarla comprenderlosfactores que pueden afectar la planificacion.
situacion Estoincluyeidentificarfortalezas, debilidades, oportunidadesy
amenazas.
Desarrollarenfoquesyacciones estratégicas paralograrlos
Enunciar objetivos establecidos. Las estrategias deben considerar los
estrategias recursosdisponibles, las capacidades organizativasy las tendencias
delentorno.
Crear planes detallados que describan las actividades, los plazos,
Desarrollar losrecursos necesariosy las responsabilidades paraimplementar
planes las estrategias. Los planes proporcionan unaguiaclarasobre como
lograrlos objetivos establecidos.
Determinarlos recursosrelevantes, como personal, dinero,
Asignar tecnologiay materiales, paraejecutar los planes de manera efectiva.
recursos Estoimplicaunaadecuada planificaciony distribucion de los
recursosdisponibles.
Establecer Definirmétricasy criterios paraevaluarel progresoenlaempresa.
indicadoresde  Losindicadoresde rendimiento permiten monitoreary controlarel
rendimiento avancedelaplanificacion, asicomorealizar ajustes si es necesario.

Implementary
ejecutar

Evaluary
retroalimentar

Poner en practica los planes desarrollados, asignando
tareas, coordinando actividades y asegurando que se

siga el cronograma establecido. Se requiere una buena
comunicaciény coordinacidn entre los responsablesdela
implementacion.

Realizar evaluaciones periddicas para analizar los resultados
relevantes, identificar desviacionesy aprender de las
experiencias. La retroalimentacion se utiliza para mejorar los
procesos de planificacion futuros y optimizar el rendimiento
organizacional.

Nota. La tabla explica las funciones generales de la planeacién. Fuente: Koontz et al.
(2016), Stoner & Freeman (2016), Robbinsetal. (2017).

[ 13 |
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10.2. Clasificacion de la planificacién

Los planes son acuerdos o informes donde detallan cémo se
alcanzaran ciertos objetivos o cémo se llevardn a cabo ciertas acciones, y
sonfundamentales en la gestion de laadministracién, ya que proporcionan
una guia detallada parala accidony permiten un seguimiento con controles
eficaces.

Se revisa brevemente los tipos de planeacion en una organizacién
(verFigura 2):

1. Planeacidn estratégica: Es un proceso que establece de forma
correctalos objetivos alargo plazo de una entidad y delimitar las estrategias
para obtenerlos. Como plantea David (2013), la planeacién estratégica
implica “analizar la situacidon actual de laempresa, identificar oportunidadesy
amenazas del entorno, definir unavisidny misién claras, establecer objetivos
estratégicosy desarrollar planes de accidn para su consecucion” (p. 45).

Como expresan David F. R. y David M. E. (2020) la planeacion estratégica
implica tomar decisiones sobre la orientacién a largo plazo de una
organizacidny asignar recursos para lograr los objetivos.

2.Planeaciontactica: Se centra en el cortoy mediano plazo, conel
fin de traducir los planes estratégicos en acciones concretas. Como expresan
Stoner & Freeman (2016), la planeacidn tactica se preocupa por laretribucion
de recursos y la coordinacion de actividades para alcanzar los objetivos
establecidos a nivel tactico.

Robbins et al. (2017) destacan que la planeacion tactica convierte
las metasy planes generales en objetivos y planes mas especificos para cada
unidad organizativa.

3. Planeacion operativa: Se enfoca en la planificacién detallada de
actividades y procesos a corto plazo en dreas especificas de la entidad. De
acuerdo con Stoner & Freeman (2016) la planeacidn operativa, se concentra
en la aplicacion de los planes de accién para conseguir los objetivos de la
empresa en dreas clavesy en periodos de tiempo relativamente cortos.

| 14 |



Guia de estudio - Presupuestos

Como expresan Robbins et al. (2017) la planeacidn operativa se
enfocaenlos procedimientosy acciones especificas que corresponden para
lograr los objetivos a nivel operativo.

Figura2.
Elnivel jerdrquicoy los tipos de planeacion en una empresa

- A

0000

0000 o L

0000 Planeacidn estratégica
Nivel Vision, Misién Valores

Direccion

Planeacion tactica

Productos, servicios y mercado objetivo

©o NiVG' Operativo Planeacion operativa

Recursos y Performance measures

Nota. Esta figura muestra la relacién entre el nivel jerarquico y los tipos de
planeacién en una empresa. Fuente: Koontz et al. (2016), Stoner & Freeman
(2016), Robbinsetal.(2017).

La planeacion estratégica se forma en varios niveles dentro de una entidad
y se adapta a las necesidades y responsabilidades de cada nivel jerarquico.
Aqui hay una descripcidn de cdmo se relacionan la planeacion estratégicay
los niveles jerarquicos:

— Nivel Estratégico: En el nivel estratégico, que generalmente esta
compuesto porlaaltadireccidon olajuntadirectiva, se desarrollala planeacién
estratégicade masalto nivel. La planificacion estratégica en este nivel se enfoca
enellargo plazoyenlacreacién de unaventaja competitiva.

— Nivel tactico: Suele incluir a los gerentes de nivel medio y a los
lideres de equipos, se desarrollan planes tacticos para alcanzar los objetivos
estratégicos de la organizacion. Los gerentes de este nivel pueden desarrollar
planes entidad.

[ 15 |
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— Nivel Operativo: Se incluye a los empleados de linea y los
verificadores, se lleva a cabo la planificacion operativa, donde en este nivel, se
traducenlos planos tacticos en acciones concretasy tareas diarias.

Se establecen planes operativos detallados para alcanzar los objetivos
tacticos.

La planificacidon enlas organizaciones es un proceso clave queayudaa
trazarelcaminoaseguir paraalcanzar metasy objetivos. Diversos autores han
propuesto varios principios que deben seguirse durante este proceso. Aquise
mencionaalgunos de los masimportantes:

—Principiode la contribucion aobjetivos: Todo plan debe favoreceral
logro de las metas de la organizacion, en donde cada plan debe estar alineado
conlos objetivos organizacionales (Koontz etal., 2016).

— Principio de la precedencia de la planificacion: La planificacion
siempre debe precederalaaccion. Debe ser un proceso proactivoy noreactivo,
anticipandose alos problemasy oportunidades (Drucker, 1994a).

— Principio de la eficiencia de los planes: Los planes deben ser
eficientesydeben sercapaces de lograr los objetivos con elmenor uso posible
decapitales.

- Principio de la flexibilidad: Los planes deben ser flexibles para
poder adecuarse a los negocios en el entorno corporativo, esto implica que
la planificacion debe ser un proceso continuoy adaptable (Mintzberg, 1994).

- Principio de la unidad: Todos los planes de la organizacién deben
ser consistentes y complementarse entre si. No debe haber contradicciones
entre los diferentes planes de la organizacion (Ackoff, 1981).

—Principio de la precisién: Aunque la precision completa puede ser
imposible debido a la incertidumbre del futuro, los planes deben ser lo mas
precisos posible para proporcionar una guia Util para la accion (Koontz et al.,
2016).
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La planificaciény presupuestos son elementos fundamentalesenel
encargo de cualquier entidad, yasea unaempresa, unaorganizacionsinfines
delucroocualquier otraentidad. Estos dos elementos estan estrechamente
relacionadosy desempefian un papel crucial en el logro de las metas.

Un presupuesto es una herramienta financiera que se deriva de la
planificacion y que consiste en la retribucidn de recursos financieros para
trasladar a cabo las acciones planificadas. Un presupuesto es esencial para
certificar que una entidad cuente con el capital necesario y que se utilice de
manera eficiente. Los presupuestos pueden abarcar diferentes areas, como
el presupuesto de ventas, gastos operativos, y de inversion.

Los presupuestos son fundamentales para el control financiero, ya
que permiten compararlos gastos reales con las estimaciones presupuestadas,
lo que ayuda a identificar desviaciones y tomar medidas correctivas si es
necesario.

Revisemos el concepto estrategia que tiene sus raices en el antiguo
mundo griego. El término procede de “strategos”, que en griego antiguo
significa literalmente “el arte del general” y se referia al arte de planificary
conducir operaciones militares.

Coneltiempo, eltérmino haevolucionadoyse haadaptadoparasu
uso enunavariedad de campos mas alld de lo militar, incluyendolos negocios,
la politica, el deporte y mas (Thompson et al., 2020).

Eltérmino estrategiaderivadel griego ‘strategos’, que se refiere al arte
del general en el campo de batalla, y se manejaba para representar la forma
en que los generales evaluaban y adaptaban sus tacticas para aprovechar al
MAaximo sus recursosy su posicion (Freedman, 2013).

Enelareadelosnegocios, estrategia se empezd a utilizar de manera
mas formal en la década de 1960, cuando los académicos y consultores
de gestidon comenzaron a desarrollar marcos para ayudar a las empresas
a planificar y ejecutar sus actividades de una manera mas sistematica y
estratégica (Chandler, 1962; Ansoff, 1965).

[ 17 |
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Se muestra la Tabla 3 con diferentes conceptos de estrategia
proporcionados por varios autores:

Tabla3.
Andlisis de varios conceptos de estrategia

Autor(es) Perspectiva Concepto de Estrategia
Porter Estrategiacomo La estrategia esla posicidn quese
o adopta en el entorno con el objetivo
(1980) posicién . .
delograrventajas sostenibles
Laestrategia puede servista
Prahalad&  Estrategiacomo también como una perspectiva,
Bettis (1986) perspectiva esdecir, unaformaintrinsecade
percibirel mundode laorganizacion
Desafia alasempresasasalirdelos
Mauborgne  Estrategiadel 0céanosrojos delg competencia
. X sangrientay crearinexplorados
&Kim(2005) océanoazul . .
océanos azules de espacios de
mercado no disputados
Lampel, . .
Mintzberg,  Estrategiacomo La est'rat.eg|a eselplanque mtggra
las principales cadenas deacciénde
&Ahistrand  plan unaorganizacion
(2009) & '
Osterwalder Estrategiadel
) Representalamaneraenque una
& Pigneur modelo de empresacreavalor.
(2010) negocio P )
La estrategia de innovacion busca
Markides Estrategiade cambiar el modelo de negocio
(2013) innovacion existente y/o las proposiciones de
valor paralosclientes
Ree_ves, Estrategiade La estrategia de adaptacion trata de
Levin& Ueda . s o
(2016) adaptacion laevolucion estratégica.
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Noessolo el plan para el futurode
unaorganizacion, sino que también
puede serun patron emergente de
comportamiento enausenciade
unplan

Mintzberg Estrategia como
(2017) patrén

Nota. Esta tabla representa conceptos de estrategia de diferentes enfoques.
Fuente: Autor, 2023.

Aqui se presentan tipos de estrategias segun su categoria, clase
de estrategia, descripcidn y autores (ver Tabla 4); teniendo en cuenta que la
asignacion de ciertas estrategias a estas categorias puede variar dependiendo
de lainterpretacion, ya que algunas estrategias pueden desempeiiar multiples
roles dependiendo del contexto.

Tabla4.
Herramientas estratégicas
Categoria  Clasedeestrategia Descripcion Herramientas Autor/es
Buscaaumentar
Estrategiade significativamenteel ~ MatrizAnsoff,
o . . . o Ansoff(1957)
crecimiento tamafioolainfluencia  AndlisisFODA

delaempresa.

. Introducirnuevos .
Estrategiade Matrizde Ansoff,
o productosennuevos . Ansoff(1957)
diversificacion Andlisis PESTEL
mercados.
. Controlar masetapas
Estrategiade Cadenadevalor
. . B delacadenade Porter(1980)
Estratégica  integracion = dePorter
suministro.
Cooperarconotra Andlisisde )
. Varadarajan&
Estrategiade empresapara Stakeholders, .
] . . Cunningham
alianzaestratégica compartirrecursosy  Contratosde (1995)
capacidades. Alianza
Crear productoso
. o BlueOcean
Estrategiade servicios unicos para . Schumpeter
. o, . Strategy, Design
innovacion obtenerunaventaja o (1934)
B Thinking
competitiva.
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Tactica

Operativa

Estrategiade
precios

Estrategiade
posicionamiento

Estrategiade
segmentacion

Estrategiade
promocién

Estrategiade
distribucion

Estrategiade
calidad

Estrategiade

recursoshumanos

Estrategiade
gestiondela
cadenade
suministro

Estrategiade
produccion

Estrategiade
servicioal cliente

Establecer precios
delosproductosde
maneracompetitiva.

Definircdmose
percibelamarcaenel
mercado.

Identificary enfocar
losesfuerzosde
marketingen
determinadosgrupos
deconsumidores.

Promover productos
oserviciospara
generarinterésy
ventas.

Determinarcémolos
productos oservicios

llegaranal clientefinal.

Implementar calidad
delbienoservicio.

Gestionarel personal
delaempresade
maneraefectiva.

Controlaryoptimizar
elflujode productos
desdelafabricacion
hastaelcliente.

Administrarla
fabricacion debienes
oservicios.

Proporcionarun
excelenteservicioal
cliente parafomentar
lalealtad

Andlisisde
Elasticidad
dePrecios,
Benchmarking

Mapasde
Posicionamiento,
Encuestasde
Mercado

Analisis
demogréfico,
Analisisde Cluster

Publicidad,
Marketing Digital,
Email Marketing

Analisisde
lacadenade
suministro,
Logistica

SixSigma, ISO
9001

Revisionde
Desempefio,
Formaciény
Desarrollo

Softwarede
SCM, Logistica
Just-in-Time

Lean
Manufacturing,
Kanban

CRM, Encuestas
deSatisfaccion
delCliente

Monroe
(2003)

Ries&Trout
(1981)

Smith (1956)

Kotler &Keller
(2015)

Bowersox&
Closs(2019)

Deming
(1986)

Barney &
Hesterly
(2019)

Chopra&
Meind!(2016)

Skinner
(1969)

Zeithaml,
Parasuraman,
&Berry
(1990)

Nota. Estatabla representa conceptos de estrategia de diferentes enfoques.
Fuente: Autor, 2023.
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10.4. Planificacion estratégica corporativa

La Planificacion estratégica como proceso clave para el éxito de las
compaiiias en el siglo XXI, ya que permite establecer objetivos claros, identificar
oportunidadesy desafios, y disefiar planes de accién efectivos para alcanzarlos.
Enestesentido, variosautoreshanabordado la categoriadela planeaciénenlas
empresas, acontinuacion, se presentan algunas de sus contribuciones:

Peter Drucker (1954) afirmé que “Es un proceso perpetuo de tomar
decisiones presentes conscientes de su efecto futuro. Es el proceso mediante
el cual una organizacion se prepara para el futuro y trata de controlar su propio
destino” (p.50).

Henry Mintzberg(1994) destacd queesun procesocomplicadoquedebe
involucrar tanto el andlisis como la intuicién y la creatividad, asi como también
estadebe serflexible yadaptativa, y no unatarearigiday burocratica.

“Es un proceso esencial para las organizaciones que quieren liderar la
revolucidn empresarial y mantenerse a la vanguardia en su industria” (Hamel,
2000,p.32).

SegunCollins(2001) explicaquelaplaneacionestratégicaesfundamental
para el éxito a largo plazo organizacional y que ayuda a definir su propdsito y su
visién, atomar decisiones coherentesy a enfocarse enlo que esimportante.

Ansoff & McDonnell (2007) sefialan que la planificacion estratégica
es importante para que la entidad donde pueda adecuarse a los cambios del
medioambiente empresarialyaprovechar lasoportunidades que se presentan,
ysugieren que la misma debe serflexible y estar enfocada en lainnovacion.

Tenemos las principales deficiencias de la planificacidn estratégica
corporativa: es la falta de ejecucion efectiva de los planes. Segun Mintzberg
(1994) las organizaciones a menudo se centran demasiado en la enunciacién
de planes y descuidan la implementacién. Esto puede deberse a una falta de
comunicacion clara y efectiva, o una falta de responsabilidad por parte de los
partes de laorganizacion.
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Otro problema comun es lafalta de flexibilidad enla PE. Comosefiala
Ruffa (2013) en un entorno empresarial en firme cambio, es esencial que las
organizaciones sean competentes al adaptarse rapidamente a los nuevos
contextosy ajustar sus planes en consecuencia. Siuna organizacion se aferraa
un planobsoleto, puede perder oportunidadesimportantesoinclusoenfrentar
graves consecuencias.

Untercer problema es la falta de conocimiento de la administracion
correctadelosrecursos disponiblesylas capacidades de la organizacion. Como
sefiala Kaplan & Norton (2001) esimportante quela PEsearealistay quese basa
en una comprension clara de lo dicho anteriormente en la organizacidon. Siun
plan es demasiado ambicioso o no tiene en cuenta los recursos disponibles,
puede ser dificil deimplementary llevar alafrustraciény el fracaso.

Un cuarto problema es que las estrategias deben ser dindmicas,
flexibles y capaces de adaptarse a las cambiantes condiciones del entorno,
pero muchas organizaciones tienden a ser demasiado rigidas en su enfoque
estratégico (Grant, 2016).

La planeacidn estratégica puede ser inutil si no se implementa
correctamente, endonde las organizacionesamenudofallanenlaejecucionde
susestrategiasdebidoaalfallodeatenciénalosdetallesylafaltade compromiso
delosempleados (Kaplan & Norton, 2008).

Las organizacionesamenudo se centranen los resultados financieros
ydescuidanlosintereses de otros stakeholders, comolos trabajadores, clientes
ylacolectividad en general (publico objetivo). Estadebeserinclusivayteneren
cuentaatodas|las partesinteresadas (Freeman & McVea, 2016).

Las estrategias deben ser evaluadas periddicamente y ajustadas en
consecuencia, pero muchas organizaciones nolo hacen. Lafaltade evaluacién
yajuste puede llevar alaimplementacion de estrategias obsoletas oineficaces
(Hittetal.,2017).

Para garantizar el éxito de la planificacidon estratégica en las
organizaciones, es necesario centrarse en la implementacion efectiva, ser
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flexible y adecuarse rapidamente al entorno, y tener en cuenta los recursos y
capacidades utiles.

Es primordial revisar varios modelos de PE (Planificacion Estratégica)
gue hansido propuestos por diferentes autores, a continuacion, se muestran
algunos de los modelos referentes:

10.4.1. Modelo de George A. Steiner

ElmodelodePE de GeorgeA. Steineres un marcotedricoque proporciona
un enfoque estructurado y sistematico para desarrollar planes estratégicos (ver
Figura3).

Elmodelode Steiner (1979) se compone de estos seis pasos:

1. Diagnéstico de la situacion actual: Primero al realizar la PE es realizar
unexamen detallado de lasituacion de la entidad, el analisis de lacompetencia, el
estudio delentorno externoylavaloracion delastendencias del mercado.

2. Fijacion de objetivos: Una vez que se ha realizado un diagndstico
empresarial, el siguiente paso es establecer los objetivos que la organizacion
pretendeadquirirenelfuturo.

3. Formulacion estratégica: Después de establecer los objetivos, el
siguiente paso es desarrollar una serie de estrategias que permitan a la entidad
alcanzarsusobjetivos. Lasestrategias debensercoherentesconlamisionylosvalores
empresariales,ydebenaprovecharsusfortalezasyoportunidadesenlaorganizacion
mientras se minimizanlas debilidadesyamenazas.

4. Implementacién de estrategias: Luego de que se han formulado las
estrategias, es ineludible implementarlas de manera efectiva. Esto involucra la
asignacion de recursos, establecer metas y objetivos mas precisos, y desenvolver
planes de accidn concretos para cada estrategia. También se deben establecer
métricas paraevaluar eltriunfodelaejecucion delas estrategias.

5. Evaluacion y control: A medida que se implementan las estrategias,
esimportante evaluar regularmente su efectividad y controlar su progreso. Silas
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estrategias no estan produciendo los resultados deseados, es necesario hacer
ajustesenelplan.

6. Retroalimentacionyajuste: Finalmente, esimportante proporcionar
retroalimentacion a los sujetos de la organizacidn y ajustar el plan segin sea
necesario. Esta retroalimentacion admite a la organizacion formarse de su
experienciay mejorar su capacidad paradesarrollaryejecutar planes estratégicos
efectivos.

Figura 3.
Modelo resumido de George A. Steiner

1. Andlisis de la
situacion actual

6. Retroalimentacion y 2. Fijacion de objetivos
ajuste

Modelo de George
A. Steiner

3. Formulacion de

5. Evaluacion y control estrategias

4. Implementacién de
estrategias

Nota. La figura representa el Modelo George A. Steiner. Tomado de Steiner
(1979).

En si, el modelo de Steiner es un instrumento Util para la gestion
empresarial, ya que proporciona un marco estructurado para la planificacién
estratégica.

| 24 |



Guia de estudio - Presupuestos

10.4.2. EIModelo de las 7S de Mckinsey

Esunmarcodegestion utilizado para evaluar la eficacia organizacional
entérminos desiete elementos interconectados:

1. Identificar los elementos del modelo: Seglin Peters & Waterman
(1982), elmodelodelas 7S consta de siete elementos interconectados que son
criticos para la eficacia organizacional.

2. Evaluar la interrelacion entre los elementos: Los elementos del
modelo de las 7S no pueden evaluarse de maneraaislada, sino que deben ser
considerados en relacién unos con otros.

3. Ajustarlacoherenciadelos elementos conlaestrategia: Larelacion
entrelos elementosy su estrategia esfundamental para el éxito organizacional.
Como afirman Hamel & Prahalad (1994), la coherencia entre la estrategia 'y
los demas elementos del modelo de las 7S es crucial para la efectividad
organizacional.

4. Identificar areas de desajuste y necesidades de cambio: La
identificacion de areas de desajuste entre los elementos del modelo puede
proporcionar informacién valiosa sobre las necesidades de cambio en la
organizacion. Segun Nadler & Tushman (1997), “la identificacion de las areas
dedesajuste esel primer paso para laidentificacion de necesidades de cambio”.

5.Desarrollar planes de accion para el cambio: Una vezidentificadas
las dreas de desajusteylas necesidades de cambio, es necesario desarrollarlos
deformaconcreta para poderabordarlas. Segun Kotter (1996), “los planes de
accién deben ser especificos, realistas y orientados a resultados”.

6. Implementar los planes de accion: Es una fase critica del proceso
de cambio. Segiin Cameron & Quinn (2011), laimplementacién exitosa de los

planes de accidn requiere una gestion cuidadosay un seguimiento riguroso.

7.Evaluarlosresultados del cambio: La evaluacién delos resultados
del cambio es fundamental para comprobar si se han alcanzado los objetivos

| 25 |



Guia de estudio - Presupuestos

deseados. Segun Burke & Litwin (1992), la evaluacidn debe incluir tanto
medidas de resultados como de procesos para garantizar que se hanlogrado
mejoras significativas y sostenibles.

El modelo consta de siete elementos que se deben considerar:

Strategy (Estrategia): se refiere aladireccion general y los planesde
accidon que una organizacidn adopta para lograr sus objetivos.

Structure (Estructura): se refiere a cdmo se organiza la empresa,
incluyendo ladivisién de trabajoy la jerarquia de autoridad.

Systems (Sistemas): se describe comolos procesosy procedimientos
que se utilizan parallevar a cabo el trabajo de laempresa.

Staff (Personal): se trata de los empleados y su capacitacion,
experienciay habilidades.

Skills (Habilidades): se describe alas destrezasy aptitudes necesarias
pararealizar el trabajo.

Style (Estilo): se refiere a la cultura y el estilo de liderazgo de la
organizacion.

Shared values (Valores compartidos): se trata a los valores
y principios que comparten los stakeholders y que influyen en su

comportamiento.

Ensintesis, es uninstrumento Util para evaluary mejorarla efectividad
deunaorganizacidnal considerartodos estos elementos de maneraintegrada.

10.4.3. Modelo de Gary Hamel y CK Prahalad
Propuesto por se orienta en desarrollar las competencias centrales
de una entidad (ver Figura 4). Este modelo esta formado por los siguientes

pasos (Hamel & Prahalad, 1994):
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1. Caracterizacion de las competencias centrales: El primer es
identificar las competencias centrales (Core competencias).

Para identificar estas competencias, es necesario analizar los
recursos, habilidades de laempresay determinar cudles son los que le
dan unaventaja competitiva.

2. Evaluacidn de las oportunidades y amenazas: El segundo
paso es evaluar las oportunidades y amenazas del entorno.

Estoimplicaanalizar el mercado, lacompetencia, las tendencias
y otros factores externos que pueden afectar alaempresa.

La evaluacién de estas permite ala empresa determinar si sus
competencias centrales son relevantesy si necesita desarrollar nuevas
competencias para producir las oportunidades.

3. Identificacion de objetivos estratégicos: El tercer donde.
estos deben ser coherentes con las competencias centrales.

4. Desarrollo de planes de accion: El cuarto paso es crear planes
de accion para conseguir los objetivos estratégicos identificados.

Estos planos deben ser coherentes con las competencias
centrales de la empresa y con las oportunidades y amenazas
identificadas.

Los planes deben incluir actividades especificas,
responsabilidadesy plazos para suimplementacién.

5. Implementacion y seguimiento: El quinto y Ultimo paso es
implementar los planes y realizar un alcance de su progreso; debe ser

coherente con las competencias centrales de la empresa.

El seguimiento permite a la empresa determinar silos planes
de accidon estan siendo efectivos y si es necesario hacer ajustes.
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Figura4.
Modelo de Gary Hamely CK Prahalad

Nota. Lafigura representa el modelo de Gary Hamely CK Prahalad. Tomado de
Hamel & Prahalad (1994).

Enresumen, elmodelo de PE planteado por Gary Hamel & CK Prahalad
seenfocaenidentificary desarrollarlas competitividades céntricas delaempresa
paralograr una ventaja distintiva.

Desde entonces, ha sido considerablemente utilizada por las
organizaciones y académicos para analizar y desarrollar estrategias
empresariales.

10.4.4. Modelo de Mintzberg

Es un enfoque que buscaintegrar la estrategiay laaccién através de

la colaboracion de variadas partes interesadas (ver figura 5). A continuacion,

serefiere el proceso (Mintzberg, 1994):

1. Identificacién de la situacion actual: Es la personalizacion de la
situacionactual delaentidad.
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Estoimplicarecopilaryanalizartodosobre el entorno, lacompetencia
ylosrecursosinternos de laempresa.

En este paso, se debe utilizar fuentes confiables de informacion y
técnicas deinvestigacion adecuadas

2.Personalizaciéonde las oportunidadesyamenazas: Unavez que se
harecopilado laindagacién necesaria.

El siguiente paso es identificar las oportunidades y amenazas que
enfrentanyestasdeben evaluarse entérminos de su probabilidad de ocurrencia
y suimpacto.

3. Definicion de la mision, visidn y objetivos: El tercer paso en el
modelo de Mintzberg, establecer larazon de ser de una entidad, su propdsito
y los productos que la guian.

Lamisidn debeser clara, concisay coherente conlavisiénylos objetivos
organizacionales.

4. Andlisis interno: El siguiente paso es valorar los recursos y
competenciasinternasde laempresa.

5. Definicién de la estrategia: La estrategia debe ser coherente conla
misidny los objetivos de la organizacion, y debe basarse en el analisis interno
y externo.

6. Implementacion de la estrategia: Debe ser cuidadosamente
planificaday monitoreada paraasegurarqueselogrenlosresultados esperados.

7.Evaluaciény control: El Gltimo paso en el modelo de Mintzberg es
el seguimiento de los resultados, la individualizacién de las desviaciones y la

toma de medidas correctivas.

La valoracion y control deben ser continuos para asegurar que la
estrategia se ajuste alos cambios actuales.
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Figura5.
Modelo de Mintzberg

Nota. La figura representa el modelo de Mintzberg. Tomado de Mintzberg
(1994).

10.4.5. Modelo de Porter sobre Planeacion Estratégica

Propuso un modelo de PE basado en la identificacién de las
cincofuerzas queinfluyenenla explotacion enlaque operalaempresa
(Porter, 2008).

Este modelo, actualizado en 2008, consigna de dos partes: |a
primera parte describe las cinco fuerzas que establecen la estructura

competitiva de un mercado y la segunda parte es la cadena de valor que
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describe las actividades de unaempresay como estas crean valor. El proceso
paraimplementar este modelo (verfigura 6) se puede analizar siguiendo los
siguientes pasos (Porter, 2008):

1.ldentificar las cinco fuerzas: Incluyen la amenaza de nuevos
competidores, laamenaza de productos o servicios sustitutos, el poder de
negociacion de los proveedores, el poder de negociacion de los clientesy la
intensidad de larivalidad entre los competidores existentes.

2.Valorar las cincofuerzas: Unavez que se hanidentificado las cinco
fuerzas, esimportante evaluar suimpacto en laempresa.

Cada una de las fuerzas puede tener un impacto diferente en la
empresa, por lo que esimportante evaluarlas individualmente.

3.Asemejar las actividades de la cadena de valor: Describe las
actividades que empresa lleva a cabo para crear valor para el cliente. Es
importante estas actividades para poder entender como laempresa puede
mejorar su eficienciay reducir costos.

4.Analizar las actividades delacadenade valor: Unavez que se han
reconocidolasactividades de lacadenade valor,esimportante analizarlas para
identificarareasen las que se puede optimizar la eficaciay dominarlos costos.

5.Desarrollar una estrategia de cadena de valor: La estrategia de
cadenade valor puede incluir mejoras en la eficiencia de las acciones,.

La exclusion de actividades que no crean valor o la externalizacion
deactividades que se pueden realizar de manera mas eficiente por terceros.

6.Desarrollar unaestrategia: Unavez que se han evaluadolas cinco
fuerzasyse haanalizadola cadena de valor, se puede desarrollar una estrategia

paralaempresa.

La estrategia puede incluir cambios en la oferta de productos o
servicios, cambios en ladistribucién de costos en laformaen que se compiten.
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Figura6.
Modelo de Porter de Planeacion estratégica

\
Q Q
Nota. La figura incorpora el modelo de Michael Porter. Tomado de Porter
(2008).

En conclusion, el modelo de planeacién estratégica de Porter es
un proceso sistematico que ayuda a las empresas a desarrollar estrategias
competitivas efectivas. Identificar las cinco fuerzas y analizar las acciones de la
cadena de valor son pasos criticos en el proceso de desarrollo de una estrategia
competitiva efectiva.

10.4.6. Modelo de BatemanySnell

Este modelo de PE consta de cinco pasos (Flores & Gémez, 2008):

1. Andlisis del entorno: en este paso se identifican las oportunidades
y amenazas, se deben analizar factores como la competencia, los cambios

tecnoldgicos, los cambios enla regulacién, lastendencias demogrdficas.

| 32 |



Guia de estudio - Presupuestos

2. Analisis interno: contiene la evaluacién de la fuerza laboral, las
capacidadestecnoldgicas, los recursos financieros y la cultura organizacional.

3.Formulacionde estrategias: en este paso se desarrollaran objetivos
y estrategias paralograrlos.

Se deben identificar y evaluar diferentes opciones estratégicas,
teniendo en cuentalamisiényvision empresarial, como también sus fortalezas
ydebilidades.

4. Implementacion de estrategias: se implementan las estrategias
elegidas. Estoincluye la provisién deinversiones, la definicién de compromisos
ylacreaciénde planes de accion detallada.

5. Evaluaciony control: se monitorean losresultados de las estrategias
implementadasy se toman las medidas correctivas si es necesario.

Figura7.
Modelo de Batemany Snell

Nota. Lafigura representa el modelo de Batemany Snell. Tomado de Flores &
Gomez, (2008).
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Ensintesis, elmodelo de planificacion estratégica de Bateman & Snell
(ver Figura 7) se centra en la observacién cuidadosa interno y externo de una
entidad.

Laformulacion de objetivosyestrategiasadecuadas, laimplementacion
efectiva de esas estrategias y la evaluacion continua para asegurar el éxito de la
organizacion.

10.4.7.Modelode FredR. David

Esmuy utilizado enla planificacion estratégicade unaempresa (verfigura
8).Estemodelo consta de siete pasos (David, 2017):

1.Determinacion de la mision, vision y valores de laempresa: Se busca
definirlarazdn de ser de laempresa, su propdsito, asi como su visién y valores, en
donde la misién de una empresa describe el negocio en el que se encuentray los
clientes alos que atiende, mientras que la vision describe lo que laempresa tiene
suexpectativalograrenelfuturo.

2. Andlisisdelentorno: Buscaconocer lastendenciasyfuerzasqueafectan
eldesarrollodelaempresa.

3. Andlisisinternodelaempresa: Buscaconocer lascapacidadesyrecursos
conlosquecuentalaempresaycdmo puedenser utilizados paralograrsusobjetivos.

4.Personalizacion delas opcionesestratégicas: En este pasoseidentifican
las diferentes opciones estratégicas que laempresa puede seguir paraalcanzarsus
objetivos.

5. Evaluacion y seleccion de las opciones estratégicas: En este paso se
evaluanlasdiferentes opciones estratégicasy se seleccionalaque mejorseadecua
alos objetivos organizacionales.

6. Implementacion de la estrategia: En este paso se implementa la
estrategiaseleccionada, loqueimplicaasignarrecursosy ponerenaccionlosplanes

operativos necesarios.
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7. Evaluacidny control: En este paso se evaluay se controla el progreso
delaimplementacion de laestrategia paraasegurarse de que se estanalcanzando
loprevistaenla PE.

Figura8.
Modelo de Fred David

1. Determinacién de la mision, vision y valores de la empresa 4
y

2. Anilisis del entorno

3. Analisis interno de la empresa

4. Identificacion de las opciones estratégicas
Modelo de Fred

David

5. Evaluacién y seleccion de las opciones \
estratégicas

6. 1 ion de la

7. Evaluacién y control

Nota. Lafigurarepresentaelmodelode Fred David de PE. Tomadode David (2017).
En sintesis, el modelo de PE de Fred R. David (ver Figura 9) es una
herramienta importante para las entidades en la formulacién de estrategias
para cumplir lo planificado. Cada fase tiene su propia importancia para el éxito
del proceso de planificacion estratégica.
10.4.8. Entorno enlos Modelos de Negocios
Sonunarepresentacionenquelasempresasgeneranventasy maximizan
su rentabilidad. En otras palabras, podemos decir que es la estrategia que un
negocio utiliza para crearvalory generar dinero.

10.4.8.1 Modelo de negocio CANVAS

Es una herramienta visual que da soporte a los emprendedores a
desplegary proyectar sumodelo de negocios de manera sistematica.
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Segun Osterwalder & Pigneur (2010), este modelo se forma a
través de nueve bloques.

(Ver Figura 9) que representan las principales areas de un
negocio.

Figura 9.
Modelo Business CANVAS

MODELO /?ctividades
CANVAS o Relaciones

con los
clientes Segmentos

de Clientes
Propuesta

de Valor
20

Canales

Socios Recursos
Clave Clave

Estrucutura de @ , Flujo de
Costos Ingresos

Nota. La figura representa el Modelo Business CANVAS. Tomado de
Osterwelder (2017).

10.4.8.2. Modelo de negocios de la larga cola (Long Tail)
Consiste en brindar una extensa complejidad de bienes de nicho
para satisfacerlas necesidades de un contiguo mezclado de clientelas.

Anderson (2006) .

Sustenta que la disponibilidad de plataformas en linea, como
Amazon y Netflix.

Ha reconocido que los mercados ofrezcan un gran importe de
bienes.
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Figura10.
Modelo Long Tail

LONGTAIL

4

Coche

Comprar coche

Probar coche

Marcas coche Comprar coche nuevo
- Comprar coche de segunda mano
Comprar coche de segunda mano en Valencia

0 . Bisquedas
con més de 3
palabras clave

Nota. Lafigura representa el Modelo Long Tail. Tomado de Anderson (2006).
10.4.8.3. Modelo de negocios Fremium de Chris Anderson

Se fundamenta en ofrecer servicios basicos de manera gratuitay
cobrar por caracteristicas o servicios adicionales. Segin Anderson (2009),
este modelo esadecuado paraempresas que pueden proporcionar servicios
digitales, como software, aplicacionesy servicios en linea.

El objetivo de la versidn gratuita es atraer a un gran nimero de
usuariosy aumentar la base de usuarios. Esto ayuda a crear una comunidad
deusuarios leales que pueden ayudaradifundirla palabra sobre el producto
oservicio.

Laversion premium, por otrolado, ofrece caracteristicasavanzadasy
unaexperiencia de usuario mejorada que justifica el costo adicional. Ademas,
los clientes que pagan por la versidon premium contribuyen a la generacion
deingresos paralaempresa.
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El modelo Freemium ha sido utilizado con éxito por muchas
empresas, incluyendo servicios en linea como Dropbox, LinkedIn y Spotify.
Es importante tener en cuenta que, para que este modelo sea efectivo, la
version gratuita debe ofrecer suficiente valor para atraer a los usuarios y la
version premium debe ofrecer caracteristicas y beneficios que justifiquen el
costoadicional.

10.5. Ventaja competitiva empresarial

Lacompetenciase define de laguna maneracomolarivalidad entre
dos omas personas o grupos que buscan alcanzar metas o beneficios, segin
Sobrino(2014).

Este fendmeno se manifiesta en el dmbito empresarial, siendouna
dindmica que no tiene lugar entre paises o ciudades, ya que estas ultimas
simplemente sirven como ubicaciones geograficas para las empresas que
compiten entre si, segin Krugman (1994).

En cuanto ala competitividad, se concibe como la capacidad delas
empresas oindividuos para desarrollarventajas competitivas que les permitan
destacarse en su entornoy diferenciarse de sus competidores.

La competitividad es crucial para el desarrollo monetario a largo
plazo, yaqueimpulsalainnovacion, la productividady la prosperidad a nivel
nacional. Se havuelto cadavez masimportante debido alos cambios enlas
estructuras del mercadoy las oportunidades y desafios que trae consigo la
globalizacién.

La competitividad se mide a nivel global a través del indice de
Competitividad Global (GCl) del Foro Econédmico Mundial. Este indice
evaluafactores como indicadores macroecondmicos, gestacion tecnoldgica
y capacidad deinnovacién paravalorar la capacidad de un pais para competir
enlaeconomia global (World Economic Forum, 2021).

Ademas, el GCl evalua el papel de las secciones tanto publico y
privado enla creacidon de competitividad nacional, destacando laimportancia
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de la inversion gubernamental en la creacion de un entorno propicio para la
competitividad.

Lasempresas puedendesarrollar caracteristicas distintivas paramejorar
su competitividad centrandose en estrategias como la gestion de la calidad total,
losenfogquescentradosenel clienteylainnovacion. Ademas, Porter (1999) sugiere
quelassociedades puedenestablecerunaventajaconelusodelliderazgoencostos
oestrategias de diferenciacion.

Ademas, adoptar la responsabilidad y la calidad como valores
fundamentales también puede contribuir a la supervivencia a largo plazoy ala
ventajacompetitivade unaempresa. Esimportantesefialar que estas caracteristicas
distintivas deben desarrollarse dentro de los limites de la competenciay con un
enfoqueeneldesempefioylasostenibilidadalargoplazo. Entérminosdedesarrollar
caracteristicasdistintivas, es crucial que lasempresas consideren factores externos
como la concentracién del mercado, la diferenciacidon de productos, los precios
internacionalesylainfraestructura regional,ademas delosfactoresinternos.

Al considerar estos factores, las empresas pueden crear una propuesta
de valor Unica que las distinga de sus competidores y, en Ultima instancia, mejore
sucompetitividad.

La responsabilidad corporativa favorece a la ventaja competitiva de
una empresa al mejorar suimagen publica, aumentar la lealtad de sus clientes y
posicionaralaempresacomo unaorganizacion responsabley confiable (Brenson
yLbpez, 1995).

Aceptarlaresponsabilidad comounvalorfundamental puede conducira
mayoresnivelesdesatisfacciony productividad delosempleados, contribuyendoen
Ultimainstanciaalacompetitividad delaempresa. Ademas, esmasprobablequeuna
empresaresponsable genere confianzay credibilidad entre las partesinteresadas
internasy externas, lo que puede conducir a una clara ventaja competitiva en el
mercado.

Ademas, la responsabilidad corporativa también puede conducir al
desarrollo de ventajas competitivas Unicas y no tradicionales, que consientanala
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empresasobreviviry prosperarenunentornoempresarialquecambiarapidamente.
Alinternalizarelvalor delaresponsabilidad, unaempresa puede crearunaimagen
corporativa saludable que la distinga de sus competidores y, en Ultima instancia,
contribuyaasuventajacompetitiva.

Estos enfoques posibilitan a las organizaciones la creacién de
ventajas competitivas, las cuales, sison implementadas eficientemente,
se convierten en estrategias conducentes al éxito empresarial, segun
indican (Garcia Ochoa Mayor y Bajo Davé, 2015).

La ventaja competitiva que distingue un producto o servicio de
unaempresarespecto alos de otras organizaciones, donde Porter (2010)
contribuyd significativamente al definir este conceptoy explicar como se
genera mediante un proceso estratégico.

Desde la perspectiva de Aceves (2004), la ventaja competitiva
permite que un negocio se posicione exitosamente hacia los clientes al
superar a sus rivales. Debe ser algo que la empresa posea siempre, que
seaimportante para el clientey que no seafacil de imitar. Villareal (2012)
agrega que la ventaja competitiva surge de estrategias empresariales
impulsadas por laempresa.

El adelanto de una ventaja competitiva se basa en los recursos, que
comprendentantolostangiblescomolosintangiblesentérminosdecantidadycalidad.
Encuantoalascapacidadesocompetencias, segun lllera(2005), estasse definen por
treselementos:loquelaempresaquierehacer,loquesabehaceryloque puedehacer.

11. Actividad de aprendizaje

1. Desarrollaun proyectodevidaqueabarque un periododecincoafios,en
el cual establezcas los activos que aspiras adquirir. Ademas, elabora un presupuesto
mensual detalladoqueincluyaingresos, gastos, inversionesyposibles préstamos, con

elobjetivodealcanzartus metasalolargo de unoscincoafios.

2. Enlapagina Encontrard un resumen de la gestion del conocimientoen
concreto conel Know how. Realizarunmapamental.
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3. Escriba un ensayo que resumay explique las principales modelos
dePlaneacidonenlasempresas.

4. Realizar un organizador grafico del resumen del articulo Sun Tzu
y el arte de los negocios. Seis principios estratégicos para gerentes. Por Mark
McNeilly.

5. Los meses de enero y marzo de 20XX, la Empresa Su automovil
al Dia, Ltda., planifica vender 100 juegos de cobertores de automaviles a un
precio unitario de $15 por juego. Empezando el 1 de enero, el negocio cuenta
actualmente en su inventario con 20 juegos de cobertores, a un costo de $75
cadauno. Se presenta lafabricacién de 90 juegos con estos costos y gastos.

M.P.D: $5100
M.0.D: $2400
Costosindirectos de fabricacion: 25% del costo de M.O.D.

El negocio maneja el sistema de inventario por el método PEPS, para
valorar sus inventarios. Los gastos de venta, estan a un 20% de las ventas y se
tiene expectativa que los gastos administrativos se aumenten en un 30% con
respecto al afio anterior, los cuales escalaron a $150.

12. Autoevaluacion

1. ¢ Cudl es el propdsito principal de la planeacién en una empresa?
a) Mejorarla eficiencia
b) Establecer metasy objetivos
c) Tomar decisiones retrospectivas
d) Analizar el pasado
2. {Quién es considerado el padre de la administracidn cientificay
abogaba porlaaplicacién de métodos cientificos para perfeccionar la eficiencia
enlaindustria?
a) Peter Drucker
b) Enrique Fayol
c) Federico Taylor
d) Henry Mintzberg
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3.éQuéimplicael paso de “Identificacion de necesidades” enel
proceso de planificacion?
a) Desarrollar estrategias
b) Analizar la situacién actual y establecer prioridades
c) Evaluar el progreso hacia los objetivos
d) Implementary ejecutar planos
4. ¢{Quiénes son generalmente responsables de la planificacion
estratégica en una organizacion?
a) Gerentes de nivel medio
b) Supervisores
c) Altadirecciény CEO
d)Junta Directiva
5. ¢En qué se enfoca la planificacion tactica?
a) Objetivos alargo plazoy asignacién de recursos
b) Ejecucion diaria de operacionesy asignacion especifica de recursos
c) Desarrollo de estrategias detalladas
d) Andlisis del entornointernoy externo
6. é¢Cudl es una funcidon clave de la planeacidon en una
organizacion?
a) Implementary ejecutar
b) Establecerindicadores de rendimiento
c) Evaluary retroalimentar
d) Todas las anteriores
7. éQué implica la funcion de “Asignar recursos” en el proceso
de planificacion?
a) Definir metasy resultados deseados
b) Desarrollar enfoques estratégicos
c¢) Identificary asignar los recursos necesarios para ejecutar aviones
d) Evaluar el entorno internoy externo
8. é¢Cual es un elemento esencial en la estructura del proceso
de planeacién?
a) Implementacion
b) Identificacién de necesidades
c) Seguimientoy control
d) Analizar la situacién
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9. ¢{Qué implica la funcién de “Formular estrategias” en el
proceso de planificacion?
a) Crear planos detallados
b) Desarrollar acciones estratégicas para alcanzar objetivos
c) Establecerindicadores de rendimiento
d) Evaluary retroalimentar
10. ¢ Cual eslaimportancia de laretroalimentacion en el proceso
de planificaciéon?
a) Mejorar los procesos de planificacién futuros
b) Identificar desviaciones
c) Aprender de las experiencias
d) Todas las anteriores
11. ¢En qué se enfoca la planeacidn tactica?
a) Establecerlavisién alargo plazo
b) Traducir planes estratégicos en acciones concretas a corto y mediano
plazo
c) Planificacion detallada de actividades operativas
d) Desarrollar la misién de la organizacion
12. ¢Cudl es la caracteristica principal de la planeacién
operativa?
a) Enfocarse en el corto y mediano plazo
b) Desarrollar planos tacticos
¢) Traducir planes estratégicos en acciones concretas
d) Concentrarse en acciones especificas a corto plazo en dreas especificas
13. ¢En qué nivel jerarquico se desarrolla la planeacidén
estratégica de mas alto nivel?
a) Nivel Operativo
b) Nivel Tactico
c) Nivel Estratégico
d) Nivel Empresarial
14. ¢Cual es el principio que destaca que los aviones deben
adaptarse alos cambios en el entorno empresarial?
a) Principio de contribucién a objetivos
b) Principio de la precedencia de la planificacion
c) Principio de la flexibilidad
d) Principio de la eficiencia de los aviones
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15. ¢Como se relacionan la planificacion y el presupuesto en una
organizacion?
a) Elpresupuesto precede ala planificacion
b) La planificacién asignarecursos financieros
c) El presupuesto establece objetivos a corto plazo
d) Ambos son enfoquesindependientes de gestion
16. ¢ Cudldelassiguientesestrategiasse consideraunaformadeestablecer
unaventaja competitivaseguin Porter?
a) Internacionalizacion
b) Liderazgo en costos
c) Fusionesyadquisiciones
d) Publicidad agresiva
17.Segun el enfoque de Aceves, ¢ qué caracteristica es esencial para que
unaventaja competitivaseasostenible?
a) Facilidad deimitacion
b) Relevancia para el cliente
c) Temporalidad
d) Dependenciadelatecnologia
18.¢Cualesunodelosfactoresexternosquelasempresasdebenconsiderar
aldesarrollaruna propuestade valor tinica paramejorar su competitividad?
a) Tamafiodel mercado
b) Historia corporativa
c) Numero de empleados
d) Estructura organizativa
19. ¢ Como puede contribuir la responsabilidad corporativa a laventaja
competitivade unaempresaseglin BrensonyLdpez?
a)Reduccién de productividad
b) Desarrollo de productos exclusivos
c)Mejoradelaimagen publica
d) Aumentode competidores
20. Segun Porter, ¢donde se encuentra la ventaja competitiva de una
empresa?
a)Enlapublicidad
b) Enlasactividades especificas de laempresa
c)Enlaubicacion geogriéfica
d) Eneltamafiodel mercado
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13. Evaluacion final

La evaluacionfinal se realizard de forma presencial, el mismo que
contemplara 10 preguntas de la unidad.

14. Solucionario de las autoevaluaciones

b 2c¢ 3b 4c 5b 6d 7c 8b 9b 10.d
11.b 12.d 13.c 14.c 15b 16.b 17.b 18a 19.c 20.b

15. Glosario

Cadenade Valor: Guia que examinalas accionesinternas de unaempresa para
identificar fuentes de ventaja competitiva.

Competencia: Rivalidad entre dos o mas personas o grupos que buscanalcanzar
metas o beneficios en el ambito corporativo.

Competitividad: Capacidad de las empresas o individuos para desarrollar
ventajas competitivas que les permitan destacarse en suentornoydiferenciarse
de suscompetidores.

Diferenciacion: Habilidad que busca enfatizar los bienes o servicios de una
entidad mediante tipologias Unicasy valiosas para los clientes.

Estrategia: Viene del griego “strategos”, que simboliza el arte del general. En
el ambito empresarial, se refiere a planes y acciones para lograr objetivos.
Diferentesautores proponen perspectivas como posicion, perspectiva, océano
azul, plan, modelo de negocio, innovacién, adaptaciony patrén.

Estrategia de océano azul: Estrategia que busca crear nuevos mercados sin
competencia, en lugar de competir en mercados existentes.

Estrategiade Precios: Enfoque tactico que establece los precios de los productos
de manera competitivaenelmercado.

indice de Competitividad Global (GCl): Herramienta del Foro Econémico
Mundial que valora la capacidad de un pais para competir en la economia
global, considerandofactores comoindicadores macroeconémicos, volumen
delmercadoy capacidad deinnovacion.

Liderazgo en Costos: Estrategia empresarial segun la cual unaempresa busca
ser el productor mas eficiente en términos de costos en suindustria.
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Modelode Negocios: Descripcion de como unaempresacrea, entregay captura
valor

Planeacidn: Proceso sistematico de anticipacion y toma de decisiones que
implicaestablecer metas, determinaryasignar recursos paraalcanzar resultados
deseados.

Planeacién Operativa: Enfoque en la planificacién detallada de actividades y
procesos a corto plazo en dreas especificas de la empresa. Implica la asignacién
derecursosy lacoordinacién de tareas para alcanzar objetivos operativos diarios
osemanales.

Planeacion Tactica: Enfoque en el cortoy mediano plazo para traducir los planos
estratégicos enacciones concretas.

Presupuesto: Herramienta financiera derivada de la planificacion que asigna
recursos monetarios para llevar a cabo las actividades planificadas.

Propuestade Valor: Caracteristicas distintivas de unaempresa que ladiferencian
de suscompetidoresy crean unatractivo Unico paralos clientes.
Responsabilidad Corporativa: Compromisode unaempresahaciapracticaséticas,
sostenibilidad ambiental y responsabilidad social, contribuyendo a mejorar la
imagen publicaylalealtad delosclientes.

VentajaCompetitiva: Posicion superior de unaempresabasadaendiferenciacion,
liderazgo en costos o en operaciones en un nicho de mercado privilegiado,
contribuyendo al éxito empresarial.
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