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RESUMEN

TITULO: FORMULACION DEL PLAN ESTRATEGICO PARA LA COOPERATIVA NACIONAL DE
LA VIVIENDA — CONALVIVIENDA — UTILIZANDO EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL COMO
HERRAMIENTA DE GESTION

AUTOR: JORGE WILSON GARCIA RODRIGUEZ”

PALABRAS CLAVES: plan estratégico, disefio estratégico, diagnostico, indicadores de gestién.

DESCRIPCION:

El presente trabajo, tiene como finalidad formular un plan estratégico para la cooperativa nacional
de vivienda CONALVIVIENDA para un horizonte de 5 afios.

A través del desarrollo de un estudio interno basado en un diagndstico de la situacion actual de
CONALVIVIENDA, con la participacion de los asociados se logré la construccion de la mision y
vision que ayude a encauzar el plan estratégico, asi mismo, a través de reuniones concertadas se
determinaron los valores corporativos que ayuden a la generacién y consolidacién de una politica
de identidad de la cooperativa, por lo que definir las politicas administrativas y financieras fue
imperioso toda vez que estas deben conducir a un mejoramiento en el crecimiento y la
productividad de la cooperativa. Partiendo de estos analisis internos y trabajos estratégicos se
establecié la necesidad de generar una estrategia para lograr el fortalecimiento de la marca
CONALVIVIENDA en Bucaramanga, a través de campafias publicitarias que permitieran en
proyectos sociales generar recordacién en los entornos de influencia de la cooperativa, como
también a través de un mapa estratégico orientar las estrategias y objetivos en pro del
cumplimiento misional de la cooperativa, soportandose en el disefio del cuadro de mando integral
gue ayude a la medicion de gestion del plan estratégico de la misma, hay que destacar que lo
oportuno del proyecto radica en que permitirh a CONALVIVIENDA, tener una visién clara para
proyectar sus ingresos a atender nuevos nichos de mercados aprovechando las fortalezas
empresariales con las que cuenta.

" Proyecto de grado
Facultad de Ingenierias Fisicomecénicas. Escuela: de Estudios Industriales y Empresariales
Maestria en Gerencia de Negocios Director Ing. Javier Arias Osorio.
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ABSTRACT

TITLE: FORMULATE THE STRATEGIC PLAN FOR NATIONAL COOPERATIVE THE FACILITIES
- CONALVIVIENDA - BY USING THE SCORECARD AS A MANAGEMENT TOOL

AUTHOR: JORGE GARCIA RODRIGUEZ WILSON"™

KEYWORDS: strategy plan, strategy design, diagnosis, management indicators.

DESCRIPTION:

This work aims to develop a strategic plan for national housing cooperative CONALVIVIENDA for a
horizon of 5 years.

Through the development of an internal study based on a diagnosis of the current situation
CONALVIVIENDA, with the participation of partners building mission and vision that helps achieved
to channel the strategic plan, also, through meetings concerted corporate values that help the
creation and consolidation of a political identity of the cooperative were determined, which define
the administrative and financial policies was imperative given that these should lead to an
improvement in the growth and productivity of the cooperative . Starting from these internal analysis
and strategic work the need to develop a strategy for strengthening the CONALVIVIENDA brand in
Bucaramanga was established through advertising campaigns that allow social projects generate
remembrance in environments influence of the cooperative, as well through a strategic map guide
strategies and goals for the mission performance of the cooperative, supporting the design of the
balanced scorecard to help measuring management's strategic plan it, it is noteworthy that the
timeliness of project is that it will allow CONALVIVIENDA, have a clear vision to project their income
to meet new market niches leveraging corporate strengths with that account.

 Project of grade
Faculty of Engineering physicomechanical. School: Industrial Studies and Business Master of
Business Management Director Ing. Javier Arias Osorio
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INTRODUCCION

La necesidad de utilizar herramientas que permitan obtener ventajas competitivas
en un mercado, es la premisa de cada organizacion, para ello existen diferentes
métodos y acciones encaminadas a lograr dichos propdsitos, este es el caso de la
planeacion estratégica, ella establece la secuencia coherente de las acciones a
realizar, analisis, reflexion y toma de decisiones, que le permite a una empresa
definir aquellos resultados que se esperan obtener en tiempos determinados,
ajustando sus directrices de forma proactiva o reactiva ante acciones potenciales o
respuestas de un competidor inteligente y también frente a un entorno cambiante e

incierto.

Lograr que un plan estratégico tenga éxito requiere de criterios para tomar las
decisiones organizacionales diarias de igual forma se deben establecer
pardmetros o indicadores que permitan hacer seguimiento a dichas decisiones

permitiendo monitorearlas y evaluarlas a través del tiempo.

Por su parte, el sector de la construccion pesa en la produccion nacional en este
primer trimestre un 0,1% mas que hace un afio y crecié a una tasa del 4,9%
respecto al primer trimestre de 2014, explicado por el crecimiento de obras de
ingenieria civil y edificaciones. El sector de la construccion esta constituido por la
actividad edificadora y las obras civiles, para ello se cuenta con dos ministerios, el
Ministerio de Transporte que se encarga de las obras civiles por intermedio de

INVIAS y de la Agencia nacional de infraestructura; y el Ministerio de vivienda
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guien se encarga de la actividad edificadora que comprende las viviendas de

interés social VIS y las de no interés social NO VIS,

La Cooperativa Nacional de la Construccion CONALVIVIENDA fue creada para
ayudar a suplir la necesidad de vivienda de las familias santandereanas, en esta
labor estd desde hace 30 afios, ha logrado sin embargo, apalancar problemas
financieros, revisando alternativas para orientar sus estrategias a un crecimiento
en el sector de la construccion, asi como minimizar el impacto de los cambios en
su entorno empresarial, por ello, ha gestionado una serie de alternativa en pro de
visionar de una manera mas clara a donde se quiere llegar, obteniendo ventajas

competitivas a través de una correcta planeacion estratégica.

El presente trabajo es una invitacion a desarrollar los procesos necesarios para
establecer y garantizar una larga vida de la cooperativa, con la cual se pretende
generar un valor adicional al ciclo de vida y con ello alcanzar los objetivos
propuestos, procurando de manera adicional iniciar un camino de buenos

resultados financieros.

A la fecha, la cooperativa tiene un funcionamiento de empresa de asociacién de
personas que con muy buena voluntad tratan de hacerla viable, pero sin el uso de
instrumentos y herramientas gerenciales, asi mismo no se cuenta con un marco
estratégico y unas politicas claras de administracion. El propdsito del presente
trabajo es contribuir en la formulacién de un plan estratégico que ayude a la
creacion de politicas viables y a la utilizacién de toda la informacion gerencial que

le pueda servir para hacer de la cooperativa un modelo a seguir.

! REVISTA DINERO. Articulo. Crecimiento del PIB 2015. [en linea] disponible en:
http://www.dinero.com/economia/articulo/crecimiento-del-producto-interno-bruto-colombia-primer-
trimestre-2015/209538
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El sector de la construccion en la modalidad edificadora en el area metropolitana
de Bucaramanga es dinamico, segun reveld el Departamento Administrativo
Nacional de Estadisticas, DANE, entre enero y marzo del presente afio en la
region se licenciaron en total unos 528 mil 936 metros cuadrados (m2). Un afio
atras, la cifra total de licencias para el primer trimestre era de 305 mil metros
cuadrados. Del total de area habilitada para edificar a marzo de 2015, el 80%

estaba dedicado para la construccién de vivienda?.

En el area metropolitana existen un buen nimero de empresas que se dedican a
construir unidades de vivienda y su construccion es de manera vertical sobre todo
en Bucaramanga, debido a la falta de tierras apropiadas y que cuenten con el

beneplacito del plan de ordenamiento territorial — POT-.

La cooperativa nacional de la vivienda CONALVIVIENDA tienen su foco de accion
en Bucaramanga, en esta actividad lleva sus 30 afios de existencia, construyendo
unidades de vivienda en sectores de estrato 2 y 3, su trayectoria data de varios
periodos, sin embargo, la evolucién de este trabajo presentado fluctuaciones de
tipo financiero, administrativos y gerenciales, que ha llevado a redefinir los
estandares de participacion en el mercado o la continuidad de la empresa, sin
embargo, cuenta con los conocimientos fundamentales para continuar la labor y
apuesta a que a través de una planeacion estratégica adecuada pueda salir

avante y desarrollar competencias significativas para continuar trabajando.

2 VANGUARDIA LIBERAL. Las licencias de construccién aumentaron 73% en Santander. [en linea]
disponible en: http://www.vanguardia.com/economia/local/312065-las-licencias-de-construccion-
aumentaron-73-en-santander.
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La construccion de vivienda tiene valor preponderante en el desarrollo econémico
de la regional, pues estimula el empleo y hace que se muevan diversos negocios a
su alrededor, CONALVIVIENDA hace parte de este engranaje y para ello requiere
con suma urgencia establecer un plan estratégico que la lleve a ser un
protagonista de valor en el area metropolitana, asumiendo su rol de generador de
familias felices que cuente con vivienda propia, asi mismo establecer una politicas
empresariales acordes a su actividad y establecer una identidad propia que la

haga merecedora de reconocimiento.

CONALVIVIENDA a través del programa del gobierno nacional que esta
impulsando programas agresivos de vivienda, ayudando con subsidios a las tasas
de interés para compra de vivienda nueva, busca participar en dichos planes,
aprovechando la experiencia y el recurso humano que posee, asi mismo,
ajustando de forma importante su estructura estratégica, la implementacion y
seguimiento del mismo para hacer de CONALVIVIENDA una institucion visible en

el sector de la solucién de vivienda.

1.1 FORMULACION DEL PROBLEMA

¢El disefio y formulacibn de un plan estratégico para la empresa
CONALVIVIENDA de la ciudad de Bucaramanga, le permitira disefiar estrategias
gerenciales que consoliden el crecimiento y sostenibilidad en nuevos nichos de
mercados?

1.1.1 Sistematizacion del problema.

¢, COmo esta la situacidn interna y externa de la empresa actualmente?

¢,Cuales son las amenazas y oportunidades que enfrenta la empresa?

20



¢, Cuales deben ser los objetivos estratégicos, tacticas, estrategias y planes de
accion a determinar en la empresa CONALVIVIENDA?
¢,Cual debe ser el cuadro de mando que debe asumir y ejecutar la empresa para

cumplir con su mision?

1.2 ALCANCE Y LIMITACIONES

La investigacién es de tipo descriptivo, el cual bajo los parametros de la misma,
establece que su naturaleza esta ligada a las disponibilidad de la informacion que
la empresa CONALVIVIENDA proporcione para dar cumplimiento a los objetivos
propuestos, asi mimos, se ha establecido una metodologia para buscar la
solucién a la pregunta de investigacion y establecer con ello las directrices y
conclusiones de la realidad de la empresa, esto con el fin de dar una correcta

interpretacion a la planeacion estratégica propuesta.

La metodologia utilizada para el desarrollo del presente trabajo, se basa en la
convocatoria de asociados de la cooperativa (Consejo de Direccién), con el fin de
generar un trabajo en equipo y colaborativo para lograr un diagnostico interno y
externo de la cooperativa, apoyados en el analisis del sector de la construccion,
asi mismo se llega a la construccion de misién, vision y objetivos corporativos
estratégicos, dando lugar a un mapa estratégico de seguimiento, seguido del
cuadro de mando integral que es el plan de accién que CONALVIVIENDA si

decide adoptarlo debe cumplir.

1.3 JUSTIFICACION

CONALVIVIENDA es una empresa dedicada a la construccion de bienes

inmuebles bajo la prestacion de servicios de disefio y ejecucion de proyectos, pero
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dentro de su estructura cooperativa se encuentran planes de mejora que deben

ser orientados a su reorganizacion estratégica y empresarial.

Sin embargo el orientar el direccionamiento estratégico no es una tarea facil, para
ello es necesario que las empresas posean un pensamiento estratégico que les
permita analizar las tendencias de mercado actuales y futuras, realizar planes
estratégicos, operacionales y tacticos, en aras de cumplir sus metas

organizacionales y garantizar el sostenimiento.

Sin embargo, la empresa beneficiaria de la presente investigacion, carece de una
planeacion estratégica, ya que es una compaiiia dirigida de manera informal y de
caracter empirico, lo que genera una falencia importante, que al no ser tratada
permitird dejar a un lado el crecimiento sostenido y el desarrollo de la misma en el

sector de la construccion.

Por lo anterior CONALVIVIENDA para sobrevivir y proyectarse como empresa
debera desarrollar un plan estratégico, que brinde a la empresa directrices
necesarias para orientar su mision, vision, estrategias de desarrollo, asi mismo,
pueda ser una solucion y parte de la vision estratégica de la compafiia para seguir

expandiéndose y fortaleciendo su imagen en la region.

Todo esto obedece en principio a las nuevas exigencias del mercado, la
informalidad del sector de la construccion que también lesiona y dafia la imagen
de las empresas que ya son reconocidas en el sector, la naturaleza empirica de la
direccion de la empresa que invita a realizar una reorganizacion enfocada al
analisis prospectivo del direccionamiento estratégico de la empresa. Por lo tanto
el planteamiento del presente trabajo se postula bajo los requerimientos de
CONALVIVIENDA en aprovechar las oportunidades de mejora para afianzar su

imagen, el ambiente renovador de estrategias que la impulsen a fortalecer su
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modelo gerencial, formular un plan estratégico que la encamine al crecimiento

empresarial y econémico.

1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo General

Formular un plan estratégico para la cooperativa nacional de vivienda
CONALVIVIENDA para un horizonte de 5 afios.

1.4.2 Objetivos Especificos

Diagnosticar la situacion actual de CONALVIVIENDA

Construir la mision y vision de CONALVIVIENDA que ayude a encauzar el plan

estratégico.

Determinar los valores corporativos que ayuden a la generacion vy

consolidacion de una politica de identidad.

Definir las politicas administrativas y financieras que conduzcan a un

mejoramiento en el crecimiento y la productividad de la cooperativa.

Generar una estrategia para lograr el fortalecimiento de la marca
CONALVIVIENDA en Bucaramanga.

Disefio del cuadro de mando integral que ayude a la medicion de gestién del
plan estratégico de CONALVIVIENDA.
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2. DEFINICION DEL CONCEPTO DE NEGOCIO

2.1 NOMBRE DE LA EMPRESA

COOPERATIVA NACIONAL DE LA VIVIENDA CONALVIVIENDA?®

2.2 MODELO DE NEGOCIO

El 23 de marzo de 1983 nace la Cooperativa Nacional de la Vivienda
CONALVIVIENDA, y es inscrita en la cAmara de comercio de Bucaramanga el 10
de enero de 1997, como una persona juridica de derecho privado, empresa
asociativa integral sin animo de lucro, de responsabilidad limitada, de niUmero de
asociados y de patrimonio variable e ilimitado, regida por la Ley, los principios
universales del Cooperativismo y los estatutos.

El objetivo principal de CONALVIVIENDA LTDA es el de contribuir al desarrollo,
crecimiento social, econdmico y cultural de los asociados, fomentando la
solidaridad y la ayuda mutua con base en el aporte de esfuerzos para desarrollar y

consolidar una eficiente empresa de construccion y de servicios.

2.2.1 Actividades, Servicios y Operaciones Autorizadas Para el logro de los
objetivos generales y en cumplimiento del acuerdo cooperativo, CONALVIVIENDA

LTDA desarrolla sus actividades y servicios a través de:

e Seccién de Vivienda

e Seccion de Produccién y Comercializacion

% Informacién suministrada por directivos de la empresa Conalvivienda.
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e Seccion de Aportes y Crédito

e Seccion de Servicios Especiales

Por medio de las diferentes secciones se prestan los siguientes servicios:

v' Seccién de Vivienda. Esta seccién se encarga de:

e Desarrollar todo tipo de obra de urbanismo que se requiera para la adecuacion

de terrenos con destino a programas de vivienda.

e Construir, reparar o remodelar todo tipo de bienes inmuebles, bien sean: casas,
edificios, residencias multifamiliares, conjuntos habitacionales, centros
educativos, culturales, comerciales, deportivos o recreativos asi como todo tipo
de alojamientos personales, familiares, profesionales y demas obras que

tengan relacién con la construccion.

e Promover, organizar y dar asistencia técnica a propietarios de los lotes de

terreno e inmuebles para adelantar labores de construccion.

e Comprar todo tipo de bienes inmuebles con destino al desarrollo de programas

de vivienda.

e Celebrar contratos que fueren necesario con entidades publicas, privadas y/o

particulares, con relacion a construccion o adquisicién de vivienda.
v' Seccién de Produccion y Comercializacion:
e Producir o contratar la produccion de todo tipo de materiales, herramientas,

accesorio y bienes necesarios para la construccion, adecuacion de vivienda y

demas obras de arquitectura y urbanismo.
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Comprar, vender y arrendar todo tipo de terrenos, viviendas, oficinas, locales
comerciales y demas construcciones relacionadas con las necesidades de

habitacion y alojamiento.

Comprar, vender, alquilar y distribuir materiales, herramientas, accesorios y

bienes necesarios a la construccién y adecuacién de viviendas y demas obras.

Celebrar contratos que fueren necesario con entidades publicas, privadas y/o

particulares, con relacion a la produccién y comercializacion.

Seccion de Crédito. Esta seccion se encarga de:

Dar a sus asociados préstamos en dinero o en especie de acuerdo a su capital

social con las lineas establecidas en el reglamento de crédito.

Efectuar préstamos con destino a la adquisicion, construccion, adecuacion,

reparacion de vivienda y para suplir necesidades personales y familiares.

Servir de intermediarios ante entidades crediticias y realizar actividades

complementarias dentro de las leyes vigentes y principios cooperativos.
Celebrar contratos que fueren necesario con entidades publicas, privadas, y/o
particulares, con el fin de adquirir subsidios, créditos en materiales y/o en
efectivo.

Seccion de Servicios Especiales: Esta seccion se encarga de:

Poseer, organizar y administrar centros culturales, recreativos y deportivos asi

como planteles de educacion académica formal y no formal.
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e Poseer, organizar, construir y administrar centros comerciales, locales u
oficinas que se constituyan en servicios complementarios de la vivienda para la
satisfaccion de las necesidades basicas y las que surgen como consecuencia

de poseer una residencia para la vida personal, familiar y de trabajo.

e Poseer, organizar y administrar centros de salud para la atencion médica,

drogueria, laboratorios clinicos y servicios funerarios.

e Organizar y contratar servicios de bienestar social, prevision, solidaridad y
recreacion para los asociados, familiares y trabajadores directos de
CONALVIVIENDA LTDA

e Ejecutar actividades culturales, econOmicas Yy sociales, conexas o0
complementarias de las anteriores y destinadas a cumplir con los objetivos
generales de CONALVIVIENDA LTDA.

e Gestionar, adelantar convenios y contratos de conformidad con la Ley, que
permitan canalizar y administrar recursos economicos y financieros para el
desarrollo de programas y proyectos de CONALVIVIENDA LTDA en beneficio

de sus asociados.
e Celebrar contratos que fueren necesario con entidades publicas, privadas, y/o
particulares, en la contratacion de servicios especiales en beneficio de sus

asociados.

2.2.2 Organos de Administracién. La Direccién y administracion de
CONALVIVIENDA LTDA, esta a cargo de:

Asamblea General

Consejo de Administracion
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Gerente

ASAMBLEA GENERAL. La Asamblea General es el 6rgano maximo de
administracion de CONALVIVIENDA LTDA. Y sus decisiones son obligatorias para
todos los Asociados, siempre que se hayan adoptado de conformidad con las
normas legales, reglamentarias y estatutarias. La constituye la reunion de los

Asociados habiles o de los delegados elegidos por éstos.

Figura 1 Organigrama CONALVIVIENDA.

Asamblea General de Asociados

Junta de Vigilancia COHSEiO de Administracion Revisor Fiscal

| () |

Fuente: CONALVIVIENDA.

e Comité vivienda: creado para recomendar al Consejo de administracion el
desarrollo de programas de vivienda, presentar necesidades de los asociados

en materia de vivienda.
e Fondo Solidaridad: encargado de destinar recursos para atender el servicio de

ayuda econémica a los empleados y socios, en circunstancias especiales tales

como calamidades domesticas o situaciones de particular gravedad.
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Comité de crédito: creado para estudiar y aprobar las solicitudes de créditos de

los asociados con el cumplimiento de las condiciones de crédito previsto.

Comité de deportes: tiene el deber de promover el espiritu de integracion entre
los asociados, su formacion deportiva y fomentar la participacion en eventos de

intercambio deportivo con otras entidades.

Comité de Cartera: es el encargado de realizar el analisis permanente del
riesgo de los créditos, que es la imposibilidad de que la cooperativa incurra en
pérdidas y se disminuya el valor de sus activos, como consecuencia de que

sus deudores fallen en el cumpOlimiento de sus compromisos.

Comité de Educacion: su funcion es diagnosticar las necesidades de formacion
de sus asociados, realizar los planes concernientes a cumplir las expectativas

de educacion usando el presupuesto asignado para esta actividad.

Junta de Vigilancia: su funcién es la de ejercer control social, velar por el

correcto funcionamiento y eficiente administracion de la cooperativa.

2.2.3 Obras desarrolladas en la vida operativa de la cooperativa

Héroes : Lotes Urbanizables

Edificio los Fundadores - Apartamentos
Monterredondo — Lotes Urbanizables

Brisas del mutis — Lotes Urbanizables

Manzanares casas etapas | — Il — Il

Balcones de la Hacienda — Conjunto cerrado casas
Edificio Monte real — Apartamentos

Edificio Mirador de Monterredondo Apartamentos
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3. MARCO REFERENCIAL

Una vez revisados los diferentes enfoques que hacen justificable la investigacion,
identificando los planes de mejora que requiere CONALVIVIENDA, se da inicio al
proceso de referenciacion para determinar los aspectos tedricos que soportan la
revision bibliografica de la planeacion estratégica, el andlisis prospectivo y el
direccionamiento gerencial que debe ser tenido en cuenta para llevar a cabo el

desarrollo del presente proyecto.

3.1 MARCO CONCEPTUAL

Plan Estratégico: La planeacién estratégica® es la elaboracion, desarrollo y
puesta en marcha de distintos planes operativos por parte de las empresas u
organizaciones, con la intencion de alcanzar objetivos y metas planteadas. Estos
planes pueden ser a corto, mediano o largo plazo, su producto es un documento
formal en el que se intenta plasmar, por parte de los responsables de una
compafia (directivos, gerentes, empresarios...) cual sera la estrategia de la misma

durante un periodo de tiempo, generalmente de 3 a 5 afios.

Mercadeo estratégico: Consiste en una gestion de analisis permanente de las
necesidades del mercado®, que desemboca en el desarrollo de productos y

servicios rentables, destinados a grupos de compradores especificos.

Objetivos estratégicos: Los objetivos estratégicos® son los resultados globales

gue una organizacion espera alcanzar en el desarrollo y operacionalizaciéon

* KOTLER. Philip. Fundamentos de mercadotecnia, Segunda Edicién, México. Editorial Prentice
Hall.1991, Pag. 57
® Ibid.
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concreta de su mision y vision. Estos objetivos deben cubrir e involucrar a toda la

organizacion.

Estrategia de mercadeo: Es un curso de accién determinado, un camino definido
para obtener los resultados esperados (llamados por lo general objetivos

estratégicos)

Encuesta: Es un estudio observacional en el cual el investigador busca recaudar
datos de informacioén por medio de un cuestionario predisefiado, y no modifica el
entorno ni controla el proceso que esta en observacion (como si lo hace en un
experimento). Los datos se obtienen a partir de realizar un conjunto de preguntas

normalizadas dirigidas a una muestra representativa.

Analisis de mercado: Se entiende por analisis de mercados como la distincion y
separacion de las partes del mercado para llegar a conocer los principios o

elementos de este.

Posicionamiento: Se llama posicionamiento a la referencia del lugar que en la
percepcion mental de un cliente o consumidor tiene una marca lo que constituye la

principal diferencia que existe entre una esta y su competencia.

Competitividad: La competitividad se define como la capacidad de generar la
mayor satisfaccién de los consumidores al menor precio, o sea con produccién al

menor costo posible.

® SERNA. Humberto. Gerencia Estratégica. Planeacion y gestién. — Teoria y metodologia. Santa fe
de Bogota. 3R Editores. 1997. P 17.
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3.2 MARCO TEORICO

3.2.1 Planeacion Estratégica: Los elementos que intervienen en la estrategia de
éxito son la definicion del propdsito y de los objetivos empresariales, el
conocimiento profundo del entorno competitivo y la valoracion objetiva de recursos,

proceso que puede ser también implementado a nivel personal.

Existen otros autores que manifiestan y definen los negocios como la interaccién
de lo esperado con lo planeado, por ejemplo la definicion mas completa que
presenta Derek F. Abell” en la que define el negocio de una empresa en un

modelo tridimensional que muestra las siguientes lineas:

e Grupos de clientes atendidos. Categorias de clientes. (¢,quién?)
¢ Funciones atendidas al cliente. Necesidades del cliente. (¢,qué?)
e Tecnologias utilizadas. La manera en que las necesidades estan siendo

satisfechas (¢,coOmo?)

La planeacion estratégica, es el esfuerzo sistematico y mas o menos formal de
una empresa para establecer sus propositos, objetivos, politicas y estrategias
basicas, para desarrollar planes detallados con el fin de poner en préctica las

politicas y estrategias, y asf lograr los objetivos planteados por la organizacién.?

Para el autor Humberto Serna®, es un proceso mediante el cual una organizacion
define su vision a largo plazo y las estrategias para alcanzarla a partir del andlisis
de sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas. Supone ademas de la
participacion activa de los actores organizacionales, la obtencion permanente de

informacion sobre sus factores claves de éxito, su revision, monitoreo y ajustes

" DERECK F. Abell. administracién mediante estrategias duales. Printing hall. 2010. P4gs. 292.

8 STEINER, George. A. Planeacion estratégica: lo que todo director debe saber. México.
Continental. 1983. Pagina 21.

® SERNA GOMEZ. Humberto. Planeacion estratégica. Bogota. Legis Editores. 1994. Pag., 17-18.
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periddicos para que se convierta en un estilo de gestibn que haga de la

organizacién un ente proactivo y anticipatorio.

3.2.1.1 Pasos Para La Planeacién Estratégica®®

e Formulacion del Plan Estratégico
e Analisis FODA

e Vision- Misién

e Oportunidades y Amenazas

e Estrategias

e Control

e Plan Operativo

La planificacién estratégica es el camino que guia a la empresa durante un
periodo determinado y la misma esta compuesta por estrategias y objetivos

estratégicos que permiten el logro eficaz y eficiente de lo planificado.

La planeacion estratégica ayuda a definir el posicionamiento actual y el horizonte
futuro de la organizacién, es aqui en donde se establece como se quiere crecer,
qgué nivel financiero y organizativo se quiere, en fin se establecen pautas de

evolucion de la organizacion.

3.2.2 Modelo de las 5 fuerzas — Analisis de competitividad de la Industria.
De igual forma, Michael Porter™* considera la existencia de cinco factores a los que
denomina fuerzas fundamentales que definen las peculiaridades del sector y

afectan la competitividad del sector y de sus distintas empresas.

10 -

Ibidem.
! PORTER, Michael E. La Ventaja Competitiva De Las Naciones. Javier Vergara Editor, Buenos
Aires, Argentina, 1991.
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El modelo de las cinco fuerzas fue desarrollado en 1980 por Michael Porter en su
libro Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors,
es una herramienta que permite conocer o hacer una aproximaciéon del grado de
competencia que existe en un mercado, permite hacer una apreciacion mas
cercana de su atractivo y por consiguiente una mejor identificacion de las
oportunidades y amenazas. Porter nos dice que en la industria existen dos tipos
de competencia, la positiva y la destructiva, la primera es cuando un competidor
busca diferenciarse del resto en vez de acaparar todo el mercado y la otra es

justamente todo lo contrario pues todas las empresas ofrecen lo mismo.

Figura. 2 Cinco fuerzas de Porter.

Fuente: Adaptacién del autor™?.

3.2.2.1 Amenaza de posibles nuevos competidores: Cuando en un sector de
la industria hay muchas ganancias y muchos beneficios por explorar entonces no
tardara la llegada de nuevas empresas para aprovechar las oportunidades que

ofrece ese mercado, y como es obvio lanzardn sus productos, aumentara la

competencia y bajara la rentabilidad.

3.2.2.2 Competencia de parte de los sustitutos: Se refieren a productos de

otros sectores, productos que pueden realizar la misma funcion que el del sector y

2 Op. Cit. pag. 24.
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pueden ejercer presion para mantener los precios competitivos limitando la

rentabilidad

Estos productos constituyen una amenaza permanente en la medida en que la
sustitucién pueda hacerse siempre. Esta amenaza puede agravarse cuando, bajo
el impacto de un cambio tecnoldgico por ejemplo, la relacién calidad/precio del

producto sustitutivo se modifica en relacion a la del producto.

3.2.2.3 Poder de negociacion de Proveedores: Los proveedores son un
elemento muy importante en el proceso de posicionamiento de una empresa en el
mercado porque son aquellos que nos suministran la materia prima para la
produccion de nuestros bienes y va a depender de su poder de negociacién que
tengan para que nos vendan sus insumos; es decir mientras mas proveedores
existan menor es su capacidad de negociacién porque hay diferentes ofertas
entonces ellos tienden a ceder un poco el precio de sus insumos lo cual es

favorable para nosotros.

3.2.2.4 Poder de negociacion de Compradores: Los compradores compiten
en el sector industrial forzando la baja de precios, negociando por una calidad
superior 0 mas servicios y haciendo que los competidores compitan entre ellos -

todo a expensas de lo rentable de la industrial.

3.2.2.5 Rivalidad entre competidores establecidos: La rivalidad entre los
competidores existentes tiene como objetivo mejorar la posicion de las empresas
competidoras utilizando tacticas como la competencia en precios, batallas
publicitarias, introduccién de nuevos productos e incrementos en el servicio al
cliente o de la garantia. La rivalidad se presenta porque uno o mas de los

compe