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1) Investigue y realice una breve reseña de surgimiento del concepto de la administración estratégica.
2) Defina administración estratégica
3) Realice un esquema de la planeación estratégica.
4) ¿Cuáles son los errores típicos en la planeación estratégicas?
5) Defina plan de contingencia y enuncie un ejemplo.
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UNIDAD Nº 1:
SURGIMIENTO DE LA ADMINISTRACIÓN ESTRATÉGICA.
Los administradores de éxito (eficientes y eficaces) siempre han urdido buenas estrategias, pero no es sino hasta épocas recientes (1962) que los estudiosos de la administración reconocieron a la estrategia como un factor clave en el éxito organizacional. Esta tardanza de reconocimiento se debió principalmente a los cambios del medio ambiente ocurridos desde los años 40 (Segunda Guerra Mundial). 
Inicialmente Chandler propuso un concepto de "Estrategia" así: "Determinación de objetivos y planes a largo plazo, acciones a emprender y asignación de los recursos necesarios para alcanzar lo propuesto".  
Este concepto comprende varios aspectos interesantes como:
· Entra a jugar un papel determinante el concepto del largo plazo, lo cual es aplicado desde entonces y hasta la actualidad, aunque con variaciones. 
· Se tiene en cuenta el cómo de la estrategia, no solamente los resultados
· Concibe que para alcanzar metas propuestas es necesario adelantar ciertas acciones y que estas acciones necesitan consumir ciertos recursos para ser adelantadas.
· Envuelve las partes de una estrategia y las convierte en un todo
Más adelante, hacia mediados de los setenta surgió el enfoque de la Administración Estratégica, basado en  el siguiente principio: “El diseño general de una organización puede ser descrito únicamente si el logro de los "objetivos" se agrega a las "políticas" y a la estrategia como uno de los factores claves en el proceso de la administración estratégica”. 
Por lo tanto quienes tienen la responsabilidad de dirigir las organizaciones deben procurar adelantarse a los cambios futuros del entorno y diseñar planes y estructuras flexibles que permitan la adaptación, la innovación y enfrentar cualquier situación no prevista.
La administración estratégica implica tener conciencia del cambio que se presenta en el entorno día a día, quiere decir no solamente enunciar intenciones sino plantear objetivos medibles y alcanzables, proponiendo acciones específicas y conociendo las necesidades de recursos (humanos, físicos, financieros y tecnológicos) para llevar esas acciones a cabo.
Significa además solidez en el trabajo, ya que toda la organización se moverá en busca de objetivos comunes aplicando unas estrategias también comunes.

DEFINICIÓN DE ADMINISTRACIÓN ESTRATÉGICA 

La administración estratégica es el arte y la ciencia de formular, implementar y evaluar las decisiones inter funcionales que permiten a la organización alcanzar sus objetivos. Ello implica integrar la administración, la mercadotecnia, las finanzas y la contabilidad, la producción y las operaciones, la investigación y el desarrollo y los sistemas computarizados de información para obtener el éxito de la organización.
 Certo S. la define así: "Es el proceso que se sigue para asegurar de que una organización posea estrategia
Organizacional y se beneficie de su uso."
Stoner J. la define así: "Proceso de administración que entraña que la organización prepare planes estratégicos y, después, actúe conforme a ellos."
Tal como se emplea en las definiciones anteriores, una estrategia apropiada es aquella que conviene mejorar las necesidades de una organización en un momento determinado.
ROCESO DE LA ADMINISTRACION ESTRATÉGICA
El proceso de Administración estratégica se puede dividir en cinco componentes diferentes, los cuales son: 
1. Selección de la misión y las principales metas corporativas 
2. Análisis del ambiente competitivo externo de la organización para identificar oportunidades y amenazas
3. Análisis del ambiente operativo interno para identificar fortalezas y debilidades de la organización
4. Selección de estrategias fundamentadas en las fortalezas de la organización y que corrijan sus debilidades, con el fin de tomar ventaja de oportunidades externas y contrarrestar las amenazas externas 
5. Implementación de las estrategias 

Planeación: Planear es tratar de anticiparse a situaciones que nos pueden afectar, positiva o negativamente, por ello se hace necesario este tipo de ejercicio en el interior de las organizaciones, para tratar de anticipar cambios o sucesos futuros, tratando de enfrentarlos y catalizarlos para bien de la organización. 
TIPOS DE PLANEACIÓN:

Planeación Estratégica:

Es el proceso organizacional de desarrollo y análisis de la misión y la visión; de metas y tácticas generales, y de asignación de recursos. Al desarrollar planes estratégicos, los administradores deben adoptar un enfoque que abarque a toda la organización. Su propósito general es enfrentar eficazmente las oportunidades y amenazas del entorno a partir de las fortalezas y debilidades de la organización. Steiner define planeación estrategia como: el proceso de determinar los mayores objetivos de una organización y las políticas y estrategias que gobernarán la adquisición, uso y disposición de los recursos para realizar esos objetivos.

Planeación de Contingencias:

Es prepararse para cambios rápidos e inesperados en el entorno, los cuales ejercen impacto sobre la organización y para los que se requerirá una respuesta ágil. La planeación de contingencias obliga a los administradores a estar conscientes de diversas posibilidades y a pensar con la debida anticipación en las estrategias necesarias para responder a ellas. 
Permite una adaptación ordenada y rápida a acontecimientos externos más allá del control directo de la organización.

PROCESO DE LA PLANEACIÓN ESTRATÉGICA:

1) Desarrollo de Misión y Metas

Misión y metas organizacionales se formulan respondiendo a preguntas como: ¿En qué negocios estamos? ¿Con qué estamos comprometidos? ¿Qué resultados deseamos obtener? 
Misión y metas no se desarrollan en condiciones de aislamiento.

2) Diagnóstico de Amenazas y Oportunidades

Las fuerzas ambientales, tanto nacionales como globales, que pueden afectar a una organización representan significativas amenazas u oportunidades para una organización. La planeación estratégica toma en cuenta estas amenazas y oportunidades en el desarrollo de la misión, las metas y las estrategias.

· Amenaza de nuevos competidores
· Amenaza de bienes o servicios sustitutos
· Rivalidad entre las empresas existentes

3) Diagnóstico de Fortalezas y Debilidades

Este permite a los administradores identificar las fuerzas centrales de una organización y determinar en qué debe mejorar esta. 
Las fuerzas centrales son las fortalezas complementarias que distinguen a una compañía y que presumiblemente la hacen más competitiva gracias a su capacidad para ofrecer a sus clientes un valor único. Casi toda la gente considera más sencillo el diagnóstico de las fortalezas que de las debilidades.

4) Generación de Estrategias Alternativas

Estas estrategias alternativas están estrechamente ligadas con el proceso de diagnóstico y el desarrollo de metas.
Estas estrategias potenciales deben ser evaluadas en términos de:

· Fuerzas Ambientales
· Fortalezas y Debilidades de la organización
· Probabilidad de que las estrategias contribuyan al cumplimiento de la misión y metas de la organización

5) Desarrollo de un Plan Estratégico

En este se deben especificar las principales acciones por emprender, para cumplir la misión y las metas de la organización.
Un plan estratégico contiene:

· La misión y metas organizacionales
· Las estrategias para la obtención y utilización de los recursos tecnológicos, de comercialización, financieros y humanos necesarios
· Las estrategias para los procesos de manufactura y la realización de actividades de investigación y desarrollo
· Las estrategias para el desarrollo y utilización de las capacidades organizacionales y de los empleados

6) Desarrollo de Planes Tácticos

Contribuyen a la implementación de los planes estratégicos.

7) Control y Evaluación de resultados

Si los planes no producen los resultados deseados, los administradores y equipos quizás deban hacer cambios en los controles, misión, metas o estrategias, o incluso en los planes mismos.

8) Repetición del Proceso de Planeación.

La planificación Estratégica comienza dando respuesta a estas tres preguntas:

¿Dónde estamos hoy?

Análisis de la situación
Análisis del entorno
Análisis interno
Análisis de la competencia

¿Dónde queremos ir?

Objetivos y metas a largo plazo



¿Cómo podemos llegar a donde queremos ir?

Comprender el mercado
Comprender la competencia negocio
Diseñar las estrategias apropiadas

Los errores típicos en la planificación estratégica son los siguientes:

· Dedicar mucho tiempo a la descripción de nuestra empresa en lugar de analizar el mercado, la competencia o nuestra posición competitiva.
· La omisión de Objetivos mensurables.
· Negligencia en el análisis del mercado.
· No determinar con precisión quienes son "todos" nuestros competidores reales y potenciales
· El Plan financiero previsto a medio plazo presenta desajustes debido a factores que no podemos controlar como fluctuaciones, inflación, crisis monetarias, etc.

Cómo evitar errores en la planificación estratégica:

A) El Plan ha de incluir periodos de revisión continua
B) La utilización de software y técnicas de "simulación de escenarios" nos puede ayudar a prever las    posibles variaciones y corregirlas con más facilidad los errores del plan
C) Podemos incluir, además de objetivos, metas mensurables.
D) Toda estrategia debe de incluir una meta mensurable.
E) Determinar bien todos los competidores reales y potenciales.

CONCLUSION: Un plan cuyos objetivos no se traducen en una estrategia específica y consistente, representada por acciones concretas, no es un plan formal, sino un enunciado de intenciones.
Por cada objetivo fijado deben definirse: las acciones a realizar, anticipar los problemas por resolver, priorizar sus soluciones, asignar recursos, determinar responsabilidades, diseñar medidas de seguimiento que permitan no sólo evaluar el avance, sino, sobre todo, volver a planear.
Traducir los objetivos estratégicos en acciones concretas que se incorporen al quehacer diario de la empresa, es pasar de la planeación a la dirección estratégica; es otorgarle, de hecho, un sentido trascendente a la acción cotidiana de todos sus integrantes, quienes sabrán que, al margen de las tareas rutinarias, hay que desarrollar otras actividades que tienen un efecto más importante, duradero y, sobre todo, necesario para garantizar el futuro de la organización. El conocimiento de la misión, los objetivos y la estrategia de una organización por parte de todos sus integrantes, es un elemento fundamental para cumplirlos. Sirve también como elemento motivador ya que, al participar en su fijación, y después alcanzarlos, se convierte en un reto para integrarse a la organización. 

UNIDAD Nº 2

Misión: Es la razón de ser de la empresa,  son propósitos estratégicos y valores esenciales que deben ser
Conocidos por todos. La formulación de estos propósitos distingue a la organización de otros negocios en
Cuanto al cumplimiento de sus operaciones, sus productos, los mercados y el talento humano que soporta el logro de estos propósitos. . La declaración de la misión contesta la pregunta, ¿Cuál es nuestro negocio?  Es el punto inicial de la administración estratégica, contiene 3 amplios elementos.
 Una definición de negocio de la empresa
Una exposición de las principales metas de la corporación
Una exposición de la filosofía corporativa

Importancia: Los comportamientos de la organización deben ser consecuentes con la misión, así como la conducta de todos los miembros de la organización. La misión no puede convertirse en pura palabrería o en formulaciones que aparecen en las oficinas de la compañía. La misión de una empresa debe incluir comportamientos, crear compromisos. La vida de la organización tiene que ser consecuente con sus principios y valores. La contradicción entre la misión y la vida diaria de la organización es fatal para la calidad de vida de la compañía. Se refleja inmediatamente en su clima organizacional, lo cual puede ser peligroso para la vida de la empresa. De allí, la importancia y seriedad con que debe ser conducida esta etapa de la plantación estratégica.
Se recomiendan a las organizaciones que redacten cuidadosamente sus declaraciones de las misiones, por los siguientes motivos:
· A efecto de garantizar un propósito unánime en la organización.
· Sentar una base o norma para asignar los recursos de la organización.
· Establecer un clima organizacional.
· Servir de punto focal que permita a las personas identificarse con el propósito y el curso de la organización
· Permitir que los objetivos se puedan convertir a una estructura laboral que incluya la asignación de tareas entre los elementos responsables de la organización.
· Especificar los propósitos de la organización y la conversión de estos propósitos a objetivos, de tal manera que se puedan evaluar y controlar los parámetros de costos, tiempos y resultados.

Formulación de la misión: Incorpora la filosofía de una organización. Revela el concepto de una organización, su principal producto o servicio y las necesidades principales del cliente que la firma se propone satisfacer. 

El proceso para preparar una declaración de la misión: Es importante que el proceso para elaborar la declaración de la misión involucre a la mayor cantidad posible de gerentes, porque las personas se comprometen con la organización gracias a su involucramiento.
Un enfoque que se usa mucho para la elaborar declaraciones de misiones es solicitar a todos los gerentes  preparen, personalmente, una declaración de la misión de esa organización. Después, un comité de mandos superiores, debe reunir todas estas declaraciones en un solo documento y distribuir el borrador de éste entre todos los gerentes. El siguiente paso es solicitar sugerencias (agregar o quitar alguna parte) en la medida que todos los gerentes hayan contribuido y apoyen el documento final de la declaración de la misión  las organizaciones tendrán menos problemas para conseguir que los gerentes apoyen otras actividades para formular, poner en práctica y evaluar estrategias. Otra forma de elaborar la misión es que las organizaciones contratan a un asesor o agente del exterior para que éste dirija el proceso y ayude a usar las palabras correctas para la redacción. En ocasiones, la persona del exterior, puede dirigir el proceso mejor que un grupo o comité de gerentes de la propia empresa.


Elementos que componen la misión, y/o la declaración de la misión:
· Clientes: ¿Quiénes son los clientes de la empresa?
· Productos o servicios: ¿Cuáles son los principales productos y servicios de la empresa?
· Mercados: ¿Donde compite la empresa?
· Tecnología: ¿Es la tecnología u interés primordial para la empresa?
· Interés por la supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad
· ¿Trata la empresa de alcanzar objetivos económicos?
· Filosofía: ¿cuáles son las creencias, valores, aspiraciones y prioridades filosóficas fundamentales de la empresa?
· Concepto de sí misma: ¿Cuál es la competencia distintiva de la empresa o su principal ventaja competitiva?
· Interés por la imagen pública: ¿Se preocupa la empresa por asuntos sociales, comunitarios y ambientales?
· Interés  por los empleados: ¿Se considera que los empleados son un activo valioso de la empresa?

Visión: Es un conjunto de ideas generales, algunas de ellas abstractas, que proveen el marco de referencia de lo que una empresa es y quiere ser en un futuro, la visión contesta la pregunta  ¿Qué queremos ser? La visión debe ser amplia e inspiradora, conocida por todos. Requiere de líderes para su definición y su cabal realización. Es el estado ideal que se tiene de la organización a futuro y la ambición empresarial en sentido estratégico a través de planes, programas y proyectos.

Importancia de la visión: La visión señala el rumbo da dirección, es la escala o el lazo que une en las empresas el presente con el futuro. Sirve de guía en la formulación de estrategias, a la vez que proporciona un propósito a la organización

Objetivos: Resultados a largo plazo que una organización aspira a lograr a través de su misión básica. Los objetivos deben ser: medibles, razonables, claros, coherentes y estimulantes.

Metas: Son puntos de referencia o aspiraciones que las organizaciones deben lograra, con el objeto de alcanzar en el futuro objetivo a un plazo más largo. Deben ser medibles, cuantitativos, realistas, estimulantes, coherentes y prioritarias. Deben ser fijadas a niveles empresariales, divisionales y funcionales en una organización.

Estrategias: Plan de acción a seguir donde se define y alcanzan los objetivos de la organización. Es la
 manera  de determinar los objetivos básicos a largo plazo, y la implementación de curso de acción y asignación de recursos para alcanzar dichos objetivos. Son los medios por los cuales se lograrán los objetivos. Incluyen expansión geográfica, diversificación, adquisición de competidores, obtención del control de proveedores, penetración en el mercado.

Políticas: Son las que orientan y dan estructura a los planes. Son declaraciones o entendimientos generales que guían o canalizan el pensamiento en la toma decisiones. Las políticas definen un área dentro de la cual debe tomarse una decisión y asegurarse de que esta sea consistente y que contribuirá con un objetivo. Las políticas facilitan la solución de problemas recurrentes y guían la implementación de las estrategias, en termino generales las políticas se refiere, a los métodos, procedimientos, reglas, formas y prácticas administrativas que se establecen para respaldar y fomentar el trabajo que llevaría a alcanzar las metas enunciadas. Las políticas imponen restricciones, limitaciones y fronteras al tipo de acciones administrativas que se pueden emprender para recompensar y sancionar comportamientos aclara lo que se puede y lo que no se puede hacer con miras a alcanzar los objetivos de la organización. Las políticas se pueden fijar a nivel empresarial y aplicarse a toda la organización, o se pueden establecer a nivel de divisiones y aplicarse solamente a ciertos departamentos o actividades operativas.

Procedimientos: Los procedimientos son planes que establecen un método de manejo necesario para actividades futuras. Son una secuencia cronológica de acciones requeridas y detallan en forma precisa como debe realizarse ciertas actividades, los procedimientos a menudo cruzan líneas entre departamentos.

Reglas: Las reglas establecen acciones específicas, las cuales no permiten que existan desviaciones. La finalidad de una regla es reflejar una decisión gerencial de que cierta acción debe o no seguirse, las reglas se diferencian de las políticas en que estas tienen el propósito de guiar la toma de decisiones, mientras que la regla no permite discreción en su aplicación, las reglas son rígidas mientras que la política son flexibles.

Programas: Los programas son un conjunto de metas, políticas, procedimientos, reglas, asignación de tareas, recursos y otros elementos necesarios para realizar un curso de acción determinado, en general cuentan con un presupuesto designado para tal tarea.

Presupuesto: El presupuesto es un informe de los resultados esperados, el cual se expresa en términos numéricos, financieros, en horas laborales, unidades de producción, en horas maquina o en cualquier termino numérico cuantificable.
JERRQUÍA DE LOS OBJETIVOS

Los objetivos tienen una jerarquía, que va desde el objetivo principal o amplio hasta los objetivos individuales específicos, como muestra el siguiente esquema:
1. Propósito socioeconómico
2. Misión
3. Objetivos generales de la organización
4. objetivos más específicos de áreas claves
5. Objetivos divisionales
6. Objetivos departamentales
7. Objetivos individuales
El consejo de directores y los gerentes de más alto nivel están involucrados en la misión y en los objetivos generales de la organización, los gerentes de niveles medio están abocados a la formulación de objetivos más específicos de áreas claves y divisionales (producción, marketing etc.). Mientras que los encargados de nivel menor formulan los objetivos departamentales y los individuales. Existen dos  puntos de vista con respecto a la formulación de objetivos enunciados: La 1º es de arriba hacia abajo, y la 2º de abajo hacia arriba. En el 1º enfoque los gerentes de alto nivel fijan los objetivos para sus subordinados, en tanto que en la 2º alternativa son los subordinados inician el establecimientos de los objetivos para sus unidades y los presentan a sus superiores. Los defensores del 1º método  indican que toda organización necesita dirección a través de objetivos corporativos. Mientras que los defensores del enfoque de abajo hacia arriba sostienen que los niveles superiores necesitan información de los niveles más bajos para trazar los objetivos además sostienen que los subordinados se sientan más motivados y comprometidos con los objetivos que ellos inician.

GUÍAS PARA ESTABLECER LOS OBJETIVOS
La tarea de establecer los objetivos no es fácil requiere asesoramiento e inteligencia por parte de los superiores. La lista de los objetivos no debe ser demasiado larga pero a su vez debe cubrir las principales características del puesto, los objetivos se deben poder cuantificar y verificar. Algunos autores consideran que un gerente no puede buscar más de 2 a 5 objetivos con efectividad, el argumento es que demasiados objetivos tienden a diluir su cumplimiento. La realidad es que el número de objetivos que pueden formular los gerentes dependerán de cuánto harán ellos y cuánto los subordinados. A continuación se enuncia un cuestionario a modo de ayuda para establecer los objetivos.

1. ¿Cubren los objetivos las principales características de mi puesto?
2. ¿Es demasiado larga la lista de objetivos, de ser así puedo combinar algunos de ellos?
3. ¿Son verificables los objetivos?
4. ¿Indican los objetivos, cantidad, calidad, tiempo, costo etc.?
5. ¿Son los objetivos desafiantes, pero razonables?
6. ¿Se asignan prioridades a los objetivos?
7. ¿Incluyen los objetivos obj. de mejoras, obj. personales etc.?
8. ¿Están coordinados los objetivos con los otros gerentes o unidades organizacionales?
9. ¿he comunicado los obj. a todos los que necesitan estar informados?
10. ¿Son consistentes las metas a corto plazo con los obj. a largo plazo?
11. ¿Están los obj. expresado con claridad y por escrito?
12. ¿proporcionan los obj. realimentación oportuna para corregir las desviaciones que pudieran existir en el plan estratégico?
13. ¿Son suficientes mis recursos y autoridad para cumplir los obj?
14. ¿He dado a los individuos que se espera que logren los obj. la oportunidad de expresar los suyos?

CONCLUSION: Para todas las instituciones empresariales la principal misión es lograr los objetivos que se han propuesto a corto, mediano y largo plazo por eso es importante que estos objetivos estén bien definidos y que sean conocidos y aceptados por todas las personas ya que esto les permitirá realizar su trabajo con plena armonía y que cada cambio que surja les sea comunicado sin ningún tipo de discriminación; para lograr todo esto es de gran importancia que las empresas tengan sus políticas bien definidas ya que es difícil que una empresa que no se encuentre bien establecida y definida pueda llegar a perdurar por mucho tiempo ni mucho menos influir en el medio donde se desarrolla.
Por lo tanto podemos indicar que toda empresa sin importar la labor que realice ni su tamaño debe siempre estar bien definida y desde sus comienzo conocer lo que es y lo que quiere ser para que en su tiempo de labor en el mercado se dé a conocer por su amplio desenvolvimiento y las grandes oportunidades que la misma le brindará a todos los interesados y a sus clientes en general.

UNIDAD Nº 3

FORMULACIÓN DE ESTRATEGIAS: Es el proceso conducente a la fijación de la misión de la firma, llevando a cabo una investigación con el objeto de establecer las debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas realizando análisis que comparen factores internos, y externos y fijando objetivos y estrategias para la industria. Las estrategias seleccionadas deben aprovechar de forma efectiva las fortalezas de una industria, tratando de vencer sus debilidades, sacando provecho de sus oportunidades externas claras y evitando las amenazas externas. Se requieren, tres actividades importantes; investigación, análisis y toma de decisiones. La investigación debe ser interna como externa. Se pueden desarrollar encuestas y adminístralas para examinar factores internos, tales como: el estado de ánimo de los empleados, la eficiencia de la producción, etc. El análisis requiere en la formulación de una estrategia, técnicas analíticas. En la toma de decisiones es la formulación de estrategias, realizar decisiones con respecto a los objetivos por fijar y las estrategias por seguir.

JERARQUIA DE LAS ESTRATEGIAS:

1º) ESTRATEGIA A NIVEL CORPORATIVO (alta gerencia o ejecutivos corporativos): Este tipo de estrategia en una organización debe resolver esta pregunta: ¿en qué negocios debemos ubicarnos para maximizar la utilidad a largo plazo de la organización? con frecuencia involucra integración vertical, bien sea hacia atrás en la producción de insumos para la principal operación de la compañía o hacia delante dentro de la distribución de los productos. Más allá de este planteamiento, las compañías que tienen éxito al establecer una ventaja competitiva sostenible pueden encontrar que están generando recursos en exceso con relación a sus necesidades de inversión dentro de su industria primaria. Para tales organizaciones maximizar la utilidad a largo plazo puede ocasionar diversificación dentro de las nuevas áreas de negocios. Por lo que se deben examinar minuciosamente los costos y beneficios de diferentes estrategias de diversificación. Además se debe estudiar el rol de las alianzas estratégicas como alternativas para la diversificación y la integración vertical. Se deben repasar los diferentes instrumentos utilizados por las compañías para lograr la integración vertical y la diversificación; aquí se incluyen adquisiciones y nuevas operaciones. Las 5 estrategias de crecimiento a nivel corporativo más comunes son la integración hacia delante, la integración hacia atrás, la integración horizontal, la diversificación concéntrica y la diversificación por conglomerado.
· Integración Hacia delante: Ocurre cuando una compañía se introduce en el campo de actividad de sus clientes acercándose de este modo al consumidor final.
· Integración Horizontal: Ocurre cuando una compañía adquiere una empresa competidora para consolidar y ampliar su participación en el mercado.
· Diversificación Concéntrica: Ocurre cuando una compañía adquiere o crea una empresa relacionada con su actividad en términos de tecnología, mercados o productos.
· Diversificación por Conglomerado: Ocurre cuando una empresa añade bienes o servicios diferentes a sus ramos de actividad.
2º) ESTRATEGIA A NIVEL DE NEGOCIOS (directores o gerentes generales): Esta estrategia comprende el tema competitivo general seleccionado por una empresa para hacerle énfasis a la forma como ésta se posiciona en el mercado para ganar una ventaja competitiva y las diferentes estrategias de posicionamiento que se pueden utilizar en los distintos ambientes industriales. Se revisan los pros y los contras de tres estrategias genéricas a nivel de negocios: 
Modelo del Ciclo de Vida de Productos: Identifica las fases de mercado por las que atraviesan muchos productos durante su vida útil. La planeación estratégica de cada bien o servicio se e influida por el ciclo de vida de éste y por la fase del ciclo en la que se encuentra el producto. Durante la fase de introducción, los intereses estratégicos dominantes son el desarrollo del producto, la búsqueda de clientes y el financiamiento de los costos de lanzamiento, expansión y mercadotecnia. En la fase de crecimiento se buscan nuevos canales de distribución. Durante la etapa de madurez de un bien o servicio, una de las principales cuestiones estratégicas es la necesidad de reducir los costos por unidad. Durante la fase de declive del ciclo de vida de un producto persiste el énfasis estratégico en la eficiencia. En la fase de desaparición, la disponibilidad del producto se reduce considerablemente, e incluso es posible que el producto sea eliminado por completo.
Estrategias de Diferenciación: Privilegia la competencia con todas las demás empresas de la industria mediante el ofrecimiento de un producto que los clientes percibirán como excepcional.
Estrategia de Liderazgo de Costos: Privilegia la competencia en la industria mediante el suministro de un producto de precio tan bajo como el de los competidores e incluso inferior.
Estrategia de Enfoque: Enfatiza la competencia en un nicho de mercado específico mediante la orientación de los esfuerzos a las necesidades particulares de ciertos clientes o a un mercado geográfico estrechamente definido.

3º) ESTRATEGIA A NIVEL FUNCIONAL (distintos departamentos de la empresa): La ventaja competitiva proviene de la capacidad de una compañía para lograr un nivel superior en eficiencia, calidad, innovación y capacidad de satisfacción al cliente. Las estrategias a nivel funcional son aquellas tendientes a mejorar la efectividad de operaciones funcionales dentro de la empresa, tales como: fabricación, marketing, manejo de materiales, investigación y desarrollo de recursos humanos. Se pueden mencionar por ejemplo, la administración de calidad total, sistemas flexibles de fabricación, sistemas de inventarios “justo a tiempo” y técnicas para reducir el tiempo de desarrollo de nuevos productos.

4º) ESTRATEGIAS GLOBALES: En el mundo actual de mercados y competencia globales, lograr una ventaja competitiva y maximizar el desempeño exige cada vez más que una empresa expanda sus operaciones más allá de su país. En consecuencia, una firma debe considerar las diversas estrategias globales que pueda seguir. Se pueden evaluar los beneficios y costos de la expansión global, y se examinan cuatro estrategias diferentes: multi-doméstica, internacional, global y transnacional. También se deben considerar aquí la exploración de los beneficios y costos de las alianzas estratégicas entre competidores mundiales, los diversos modos de ingreso que se pueden utilizar con el fin de penetrar en un mercado extranjero y el rol de las políticas de gobiernos anfitriones al influir en la selección de la estrategia.

MODELOS DE ESTRATEGIAS: Las principales estrategias que dan una dirección general a las operaciones están en las áreas de finanzas, organización, personal, relaciones públicas, productos o servicios y marketing. A modo de ejemplo analizaremos las últimas dos. La estrategia de producto o servicio, más que  cualquier otro factor determinan lo que es o será una empresa, algunas de las preguntas claves en esta área pueden ser: 
1) ¿Quiénes son nuestros clientes?
2) ¿Qué quieren nuestros clientes?
3) ¿Cuánto compraran nuestros clientes y a qué precio?
4) ¿Queremos ser líder en el producto que ofrecemos?
5) ¿Cuál es nuestra ventaja competitiva?
6) ¿Queremos desarrollar nuestros propios productos nuevos?
7) ¿Cómo debemos responder a la competencia existente o futura?
8) ¿Hasta dónde podemos ir al atender las necesidades del cliente?
9) ¿Qué utilidades podemos esperar?
10) ¿Qué estrategia debemos asumir?

En cuanto a las estrategias de marketing son diseñadas para guiar a los gerentes para llevar los productos o servicios a los clientes y alentarlos a comprar, las estrategias de marketing están estrechamente ligadas a las estrategias de producto o servicio, estas deben estar interrelacionadas y apoyarse mutuamente, algunas preguntas claves que sirven como guía en esta área podrían ser las siguientes.
1) ¿En dónde están nuestros clientes y por qué compran?
2) ¿Cómo compran nuestros clientes?
3) ¿Cómo es mejor vender para nosotros?
4) ¿Tenemos algo que ofrecer que los competidores no?
5) ¿Necesitamos y podemos proporcionar servicio de apoyo?
6) ¿Cuáles son las mejores políticas y estrategias de asignación de precio?
7) ¿Cómo podemos atender mejor a nuestros clientes?

EVALUACIÓN Y SELECCIÓN DE ESTRATEGIAS: Las diversas estrategias se tienen que evaluar con mucho cuidado antes de hacer la elección de la misma, se deben considerar todos los riesgos involucrados en la decisión, los factores internos y externos que representan las bases de sus estrategias actuales, otro elemento a considerar es el tiempo o el momento, hasta el mejor producto puede fracasar si se introduce al mercado en un momento inapropiado y la reacción de los competidores, ya que en las estrategias de empresas de la misma actividad estas están interconectadas, por ejemplo la reducción en el precio de un producto por parte de la competencia puede obligarnos a hacer lo mismo, aunque la rentabilidad no sea la misma para las dos empresas. Las estrategias deben de tener metas, políticas y objetivos congruentes. Centrar los recursos y esfuerzos en los aspectos críticos del negocio que se hayan descubiertos, ocuparse de los problemas susceptibles de solución y ser capaz de producir los resultados deseados. 

IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA SELECCIONADA: La implementación estratégica se divide en cuatro componentes principales: 
  
1. Diseño de estructuras organizacionales apropiadas. 
2. Diseño de sistemas de control. 
3. Adecuación de la estrategia, a la estructura 
4. Manejo del conflicto, la política y el cambio
  

1) Diseño de la estructura organizacional: Para lograr el funcionamiento de una estrategia, la organización necesita adoptar la estructura correcta. Diseñar una estructura implica asignar responsabilidad de tareas y autoridad para la toma de decisiones dentro de una organización. Los aspectos contemplados incluyen: 
  
Ø    Cómo dividir mejor a una organización en sub-unidades, 
  
Ø    Cómo distribuir la autoridad entre los diferentes niveles jerárquicos, 
  
Ø    y cómo lograr la integración entre sub-unidades. 
  
Las opciones a analizar deben cuestionar si una organización debe funcionar con una estructura plana o alta; el grado de centralización o descentralización de la autoridad en la toma de decisiones; el punto máximo para dividir la organización en sub-unidades semiautónomas (divisiones o departamentos) y los diferentes mecanismos disponibles para integrar esas sub-unidades. 

2) Diseño de sistemas de control: Además de seleccionar una estructura, una empresa también debe establecer sistemas apropiados de control organizacional. Ésta debe decidir cómo evaluar de la mejor manera el desempeño y controlar las acciones de las sub-unidades. Las opciones se clasifican desde los controles de mercado y de producción hasta las alternativas burocráticas y de control a través de la cultura organizacional. 
  
3) Adecuación de la estrategia, a la estructura: Si la compañía desea tener éxito debe lograr un ajuste entre su estrategia, estructura y controles. Debido a que diferentes estrategias y ambientes establecen diversas exigencias en una organización, exigen distintas respuestas y sistemas de control estructurales. Por ejemplo, una estrategia de liderazgo en costos exige que una organización se mantenga sencilla (de manera de reducir costos) y que los controles hagan énfasis en la eficiencia productiva. Por otro lado, una estrategia de diferenciación del producto, por sus características tecnológicas únicas genera la necesidad de integrar las actividades alrededor de su núcleo tecnológico y de establecer sistemas de control que premien la creatividad técnica. 
  
4) Manejo del conflicto, las políticas y el cambio: Aunque en teoría el proceso de administración estratégica se caracteriza por una toma de decisiones racional, en la práctica la política organizacional desempeña un rol clave. La política es endémica para las organizaciones. Los diferentes subgrupos (departamentos o divisiones) dentro de una organización tienen sus propias agendas y típicamente, estos conflictos. Por tanto, los departamentos pueden competir entre sí por una mayor participación en los recursos escasos y finitos de la organización. Tales conflictos se pueden resolver mediante la distribución relativa del poder entre las sub-unidades o bien a través de una evaluación racional de la necesidad relativa. De manera similar, los gerentes individuales con frecuencia participan en discusiones entre sí acerca de las decisiones políticas correctas. Las luchas de poder y la formación de coaliciones se constituyen en las mayores consecuencias de estos conflictos y forman, en realidad, parte en la administración estratégica. El cambio estratégico tiende a destacar tales luchas, pues por definición toda modificación ocasiona la alteración de la distribución de poder dentro de la organización. Por ello es que se deben analizar las fuentes del poder y conflicto organizacional, y estudiar cómo esos factores pueden causar inercia organizacional, la cual puede inhibir el cambio estratégico necesario. Por último se debe examinar cómo puede una organización manejar los conflictos para cumplir su misión 
EL ciclo de retroalimentación: El ciclo de retroalimentación indica que la administración estratégica es un proceso permanente. Una vez implementada la estrategia, debe hacerse monitoreo de su ejecución con el fin de determinar hasta qué punto se logran realmente los objetivos estratégicos. Esta información se devuelve al nivel corporativo a través de ciclos de retroalimentación. En este nivel se suministra la siguiente fase de la implementación y formulación de estrategias. Ésta sirve bien sea para reafirmar las metas y estrategias corporativas existentes o para sugerir cambios. Por ejemplo, cuando se pone en práctica, un objetivo estratégico puede ser demasiado optimista, y por tanto, en la siguiente ocasión se establecen objetivos más conservadores. De manera alternativa, la retroalimentación puede revelar que los objetivos estratégicos eran alcanzables, pero la implementación, deficiente. En este caso, la siguiente fase en la administración estratégica puede concentrarse más en la implementación. Debido a que la retroalimentación es un aspecto del control organizacional, éste es un capítulo de significativo interés, por lo que se recomienda estudiar y diseñar prolijamente los sistemas de control, y si fuera posible, implementar un Tablero de Control. 
  
CONCLUSIONES: Quienes tienen la responsabilidad de dirigir las organizaciones deben procurar adelantarse a los cambios futuros del entorno y diseñar planes y estructuras flexibles que permitan la adaptación, la innovación y enfrentar cualquier situación no prevista. La Administración Estratégica implica tener conciencia del cambio que se presenta en el entorno día a día, quiere decir no solamente enunciar intenciones sino plantear objetivos medibles y alcanzables, proponiendo acciones específicas y conociendo las necesidades de recursos (humanos, físicos, financieros y tecnológicos) para llevar esas acciones a cabo.   
Significa además solidez en el trabajo, ya que toda la organización se moverá en busca de objetivos comunes aplicando unas estrategias también comunes.


UNIDAD Nº 4

Para realizar el análisis estratégico en las organizaciones se requiere la aplicación de las distintas matrices, las cuales fueron creadas por distintas consultoras internacionales, y tienen el mérito de combinar los aspectos internos y externos del análisis estratégico. Las matrices estratégicas indican la posición competitiva de los diferentes negocios, así como su peso específico. Las principales matrices son: Matriz FODA, Matriz de BCG (Boston Consulting Group), Matriz del Grupo McKinsey Consulting y la Matriz Estratégica Orgánica o Matriz de Arthur Little (ADL)

Matriz FODA: Esta matriz es un marco conceptual para un análisis sistemático que facilita la comparación de amenazas y oportunidades externas con las fortalezas y debilidades internas de la organización.

Fortalezas Internas: Son actividades internas de una organización que se lleva a cabo especialmente bien. Las funciones de gerencia, mercadeo, finanzas, producción, investigación y desarrollo de un negocio deben auditarse o examinarse con el objeto de identificar y evaluar fortalezas internas en especial importancia.

 Debilidades Internas: Se refiere a las actividades internas de gerencia, mercadeo, finanzas, producción, investigación y desarrollo que limitan o inhiben el éxito general de una organización. Una industria debe tratar de seguir estrategias que efectivamente mejoren las áreas con debilidades internas.

 Oportunidades Externas: Son tendencias económicas, sociales, políticas, tecnológicas y competitivas, que podrían de forma significativa beneficiar a una organización en el futuro. La resolución de los computadores, la biotecnología, los cambios en la población, cambios valores y actitudes con respecto al trabajo, la tecnología espacial, así como mayor competencia de las empresas extranjeras son algunos de los cambios más importantes. Por ejemplo: Una oportunidad externa que afronta la compañía Singer es el hecho de que el mercado aeroespacial se espera que se amplíe cuatro veces entre 1984 y 1990. Como consecuencia de ello, las máquinas de coser están siendo relegadas a un segundo plano.
 
Amenazas Externas: Ellas consiste en tendencias económicas, sociales, políticas, tecnológicas y competitivas, así como hechos que son potencialmente dañinos para la posición competitiva presente o futura de una organización. Por ejemplo: Áreas específicas en donde los competidores son especialmente fuertes, disturbios en el medio oriente, tasas de interés en alza, etc.

La figura muestra las cuatros estrategias de alternativa de la matriz FODA, las estrategias se basan en el análisis del ambiente interno (debilidades y fortalezas) y el ambiente externo (debilidad y amenaza) de una organización.
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Referencias: 
FI: Factores internos
FE: Factores externos
O: Oportunidades externas, como condiciones económicas actuales y futuras, cambios políticos y sociales, nuevos productos y servicios, tecnología etc.
A: Amenazas externas como competidores y áreas similares a las enunciadas en oportunidades
F: fortalezas internas como fortalezas en administración, marketing, investigación y desarrollo etc.
D: Debilidades internas, en áreas similares  a las enunciadas en fortalezas 

Las cuatro alternativas de estrategia de la matriz FODA son: 

1) La estrategia DA (mini-mini) busca minimizar debilidades y amenazas, puede requerir que la empresa por ejemplo establezca una inversión conjunta, se atrinchere o se liquide, estrategia de repliegue para no desperdiciar recursos.
2) La estrategia DO (mini-maxi) intenta minimizar las debilidades y maximizar las oportunidades, por ejemplo una empresa con debilidades en algunas áreas, puede desarrollar esas mismas áreas o adquirir las competencias necesarias del exterior para aprovechar las oportunidades del ambiente externo
3) La estrategia FA (maxi-mini) en esta estrategia al empresa busca maximizar las fortalezas y minimizar las amenazas, por ejemplo una empresa puede usar sus fortalezas tecnológicas, financieras o de marketing etc., para hacer frente a un nuevo producto de la competencia
4) La estrategia FO (maxi-maxi) esta estrategia es la más deseada ya que maximiza las fortalezas y las oportunidades. Posición ofensiva más fuerte.


















Ejemplo de matriz FODA

	FOTALEZAS

	DEBILIDADES


	1) Mejor capacidad de fabricación.
2) Recursos financieros adecuados
3) Ventajas en costos.
Acceso a las economías de escala.
Habilidades para la innovación de productos.
Buena imagen en los consumidores.
7) Productos bien diferenciados y
Valorizados en el mercado.
Líder en el mercado.
Mejores campañas de publicidad.
10) Estrategias específicas o funcionales bien ideadas y diseñadas.
Aislada, en cierta medida, de fuertes presiones competitivas.
Capacidad directiva.
Flexibilidad organizativa.

	1) No hay una dirección estratégica clara.
2) Incapacidad de financiar los cambios necesarios en la estrategia
3) Falta de algunas habilidades o
Capacidades clave.
4) Costos unitarios más altos en relación con los competidores directos.
Rentabilidad inferior a la media.
Debilidad de la red de distribución.
Débil imagen en el mercado.
8) Habilidades de marketing por debajo de la media.
9) Seguimiento deficiente en la
Implantación de la estrategia.
10)Exceso de problemas operativos internos
Cartera de productos limitada.
Instalaciones obsoletas.
13) Falta de experiencia y de talento


	OPORTUNIDADES
	AMENAZAS

	1) Entrar en nuevos mercados o segmentos.
Atender a grupos adicionales de clientes.
3) Ampliación de la cartera de productos para satisfacer nuevas necesidades de los clientes.
Crecimiento rápido del mercado.
Diversificación de productos relacionados.
6) Integración vertical (hacia delante o hacia atrás).
7) Eliminación de barreras comerciales en mercados exteriores 
Complacencia entre las empresas rivales.
	1) Entrada de nuevos competidores con costes más bajos 
2) Incremento en las ventas de los
Productos sustitutivos.
Crecimiento lento del mercado.
Cambio en las necesidades y gustos de los consumidores.
4) Creciente poder de negociación de clientes o proveedores.
5) Vulnerabilidad a la recesión y al ciclo empresarial.
6) Cambios adversos en los tipos de cambio y en las políticas comerciales de otros países.
7) Incremento de barreras y requisitos reglamentarios costosos.
Cambios demográficos adversos.






Matriz de BCG (Boston Consulting Group): Su objetivo es facilitar la asignación más eficiente de recursos financieros. Alcanza un equilibrio entre las unidades que gastan efectivo y las que lo producen analizan los negocios a través de los enlaces entre la tasa de crecimiento de la empresa y la posición competitiva relativa de la empresa, identificada por la participación de mercado.


	ESTRELLAS
	SIGNO DE
INTERROGACION

	VACAS
LECHERAS
	PERROS



				Alta
Tasa de crecimiento
			Baja
    
                                                      		


                                                                                Fuerte                Débil
                                                          
                                 			            Participación de mercado

 Las  empresas ubicadas en el cuadrante estrella  son empresas con alta participación en el mercado y alta tasa de crecimiento, son negocios altamente rentables. Las empresas ubicadas en el cuadrante signo de interrogación, tienen una participación débil en el mercado pero cuentan con una alta tasa de crecimiento, por lo que requieren una inversión de efectivo para convertirse en estrella, son negocios costosos y arriesgados. Las empresas que se ubican en el cuadrante vacas lecheras cuentan con una alta participación de mercado y una baja tasa de crecimiento, tales empresas se encuentran en condiciones de elaborar sus productos a bajos costos, por lo tanto dichos productos proporcionan el efectivo necesario para sus operaciones, son empresas rentables. Las empresas que se encuentran el cuadrante perro son empresas con bajo crecimiento y poca participación en el mercado por lo general no es redituable y son generalmente liquidadas.
 (INTERROGANTES) sus divisiones indican una posición en el mercado que abarca una parte relativamente pequeña pero compiten en una industria de gran crecimiento.
 (ESTRELLA) este cuadrante se represente las mejores oportunidades para el crecimiento y la rentabilidad
De la empresa a largo plazo.
 (VACAS LECHERAS) las divisiones que se ubiquen en este cuadrante tienen una parte grande relativa del
mercado, pero compiten en una industria con escaso presupuesto; se llaman así porque generan más dinero
del que necesitan, tienen una sólida posición y deben tratar de prolongarse en el tiempo.
 (PERRO) aquí las divisiones tienen una escasa parte relativa del mercado compiten en una industria con escaso o nulo crecimiento del mercado. Debido a su posición débil interna y externa, estos negocios con frecuencia son liquidados.

La matriz de posición competitiva−atractivo de la industria: La matriz de posición competitiva−atractivo de la industria (también conocida como "pantalla de negocios") fue desarrollada por McKinsey Consulting y General Electric. El objetivo de esta matriz es el de ubicar los distintos negocios de la empresa según el doble criterio de su posición competitiva en el conjunto de la industria y el nivel de atractivo de la propia industria.
Las dos dimensiones de la matriz pueden considerarse como variables multicriterio. La evaluación de las mismas se basa tanto en criterios cuantitativos como en otros de carácter cualitativo. La selección de criterios, su importancia relativa así como la medición de los más cualitativos depende en gran medida de la percepción subjetiva de la alta dirección sobre cada variable. La dimensión del "atractivo de la industria" se determina a partir del análisis del sector industrial ya efectuado, incluyendo variables tales como el tamaño e importancia de la industria, se grado de madurez, la intensidad de la competencia, la existencia de barreras de entrada, el grado de concentración, la regulación administrativa, la rentabilidad media de la empresas, etc.
La dimensión de la "posición competitiva" se evalúa a partir del análisis interno de la empresa, es decir, de los puntos fuertes y débiles de la misma. Las variables que pueden incluirse aquí proceden de la lista de variables elaborada en el análisis funcional, intentando seleccionar aquéllas que constituyen factores de éxito en el sector industrial en el que la empresa opera. La medición de ambas dimensiones se efectúa mediante una valoración de cada variable incluida, así como la asignación de un coeficiente de ponderación en función de la importancia que se atribuya a dicha variable. Si distinguimos en la matriz tres zonas para cada dimensión (alto, medio y bajo), podemos identificar nueve posiciones relativas de las que se deducen distintas opciones estratégicas para los negocios en ellas ubicados. El cuadro numerado con "1" representa una posición muy fuerte, de elevado atractivo, lo que convierte a los negocios aquí ubicados en destinatarios de las principales inversiones de la empresa. Los cuadros numerados con "2" reflejan posiciones también atractivas, por lo que la empresa puede invertir en los negocios que ocupen estas posiciones, aunque con un carácter más selectivo que en la "1". Los cuadros numerados con "3" reflejan una posición ligeramente favorable o ventajosa. La empresa puede mantener las actividades aquí ubicadas intentando mejorar posiciones mediante estrategias muy específicas de
desarrollo. Finalmente, los cuadros numerados con "4" significan posiciones débiles o de poco atractivo para las que la empresa debe plantearse una estrategia de abandono de la industria a medio plazo, intentando a corto plazo "cosechar" los resultados de inversiones pasadas.
	                                                  

                                                                 ATRACTIVO DE LA INDUSTRIA

	Atractivo
industria

Posición
	BAJO
	MEDIO
	ALTO

	ALTA
	3
	2
	1

	MEDIA
	4
	3
	2

	BAJA
	4
	4
	3







            POSICIÓN






La matriz estratégica orgánica (ADL): Esta matriz fue desarrollada por Arthur D. Little, por lo que también se la conoce como matriz ADL. Recibe el calificativo de orgánica porque introduce como una de las dimensiones del análisis el grado de madurez de la industria en la que opera la empresa como indicativo del atractivo de la misma. La premisa básica que se incorpora en este modelo es que a medida que crece un sector industrial, cambian las condiciones de la competencia y las posibilidades estratégicas de las empresas. Arthur D. Little considera cuatro tipos de industrias: nuevas, en crecimiento, maduras y en declive. Para su diferenciación se basa en los siguientes indicadores: la tecnología, la importancia de la gama de productos, la tasa de crecimiento de la industria en relación con el PNB, el grado de concentración y las barreras de entrada y salida. Otra dimensión de esta matriz viene dada por la posición competitiva de la empresa en el mercado, medida a través de un conjunto de variables, de forma similar a como se hizo en la pantalla de negocios. Sin embargo, como diferencia, en este caso, se identifican cinco niveles en lugar de tres: marginal, débil, favorable, fuerte y dominante.

	
CICLO DE VIDA


CUOTA DE MERCADO
	
CRECIMIENTO
	
SATURACION
	
ESTABILIZACION

	
IMPORTANTE
	Invertir masivamente
para obtener posición
dominante.

	Invertir si es necesario
para mantener la
Cuota de mercado.

	Mantener la cuota de mercado asignar
Recursos a otras  áreas.


	
MODERADA
	Inversiones moderadas
para mantener la posición. Buscar
Beneficio.

	Mantener cuota de
mercado con
Inversión reducida.

	Mantener la cuota de
mercado. Empezar a
desinvertir.


	
DEBIL
	Hacer un mínimo de
Inversión. Retirada
Progresiva.

	Cesar toda inversión,
búsqueda de sectores
Especializados.

	Búsqueda de un
segmento especializado o retirada.



	




























. EL MODELO DEL CICLO DE VIDA: Los sectores siguen un ciclo de vida que comprende una serie de características evolutivas que son comunes en los diferentes sectores. 

· Introducción: producto poco conocido, pocas empresas, pocos clientes, precios altos y baja calidad.
Pero el precio no siempre ha de ser alto ni el producto de mala calidad. Todo esto es generalizando 

· Crecimiento: aumenta el número de clientes y bajan los precios. El sector está a punto de despegar.
Bajan los precios porque aumenta el número de competidores.

· Madurez: se llega al número máximo de clientes que se puede tener. Saturación del mercado.
· Declive: sustitución por productos tecnológicamente superiores.

Gráfico del ciclo de vida
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image1.png
Maxi - Maxi - Maxi
Utilizar Desarrollo

potencialidades

para ser exitosos
Maxi - Mini Mini - Mini
Fortalezas Atrincheramiento





image2.emf

