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1. Resumen del eLibro Planificación.
A. Introducción y Definiciones
La dinámica de las organizaciones exige que la Gerencia se ocupe de las funciones le  permiten el logro de los objetivos y alcanzar las metas prevista, requiriendo para ello conocer, manejar y aplicar eficientemente la planificación.
Un plan determina los caminos por los cuales debe conducirse la organización.

La Planificación es la primera función del proceso administrativo la cual considera la definición de los objetivos, planes para alcanzarlos y la programación de actividades.

Es un proceso continuo, que se emprenden a partir de acciones, que son condicionadas por el ambiente, apoyado en la estrategia.

La planificación busca responder  las preguntas ¿Dónde se está ahora? ¿Cómo llegamos allí? ¿Cómo lo estamos haciendo? 
La  planificación demanda establecerse suposiciones con respecto al futuro, lo cual lleva a formular actividades para lograr propósitos y objetivos.

La planificación no es para decisiones futuras, es para el impacto futuro de las decisiones actuales.

El propósito de la planificación es conducir a la organización hacia logros esperados, prepara a la organización para el cambio, establece los estándares que se usarán para le control y establece un esfuerzo coordinado.

La planificación reduce la incertidumbre, al obligar a los gerentes a mirar hacia delante, prevenir lo cambios, considera el impacto de estos y desarrollar las respuestas apropiadas. La coordinación planificada reduce las actividades redundantes y dispendiosas y el establecimiento de objetivos y normas que se emplearán para ejercer el control.
Al comparar el rendimiento real con los objetivos es cuando se ejerce el control, ya que  al identificar alguna desviación significativa se emprende la acción correctiva necesaria.

B. Proceso de Planificación
El proceso de planificación consta de los siguientes pasos:

1) Detección de las oportunidades o problemas.
Punto de partida de la planeación.

2) Establecimiento de objetivos.

Para toda la empresa y para cada unidad de trabajo.

3) Desarrollo de premisas.

Suposiciones sobre el ambiente en que el plan ha de ser ejecutado.

4) Determinación de cursos alternativos a la acción.

Estudiar más de un camino de solución.

5) Evaluación de los cursos de acción alternativos.

Estudiar los puntos débiles y fuertes y compararlos con la empresa.

6) Selección de un curso de acción.

Elegir el que se amolde mejor a las premisas y metas del plan y la empresa.

7) Formulación de planes derivados del plan principal.

Que respalden el cumplimiento de los objetivos para realizar las metas.

8) Expresión numérica de los planes.

Por medio del presupuesto, asignando  de recursos financieros para dar viabilidad de ejecución.

El proceso de planificación toma en cuenta los siguientes componentes:

· Misión: establecer la misión global de la organización.

· Análisis PEST: del contexto Político, Económico, Social-Culturar y Tecnológico.
· Análisis FODA: Evaluar las fortalezas y debilidades internas para contrastarlas con las oportunidades y amenazas externas.

· Establecer objetivos generales.

· Seleccionar las estrategias para lograr los objetivos generales.

· Plantear objetivos específicos.

· Seleccionar actividades para cada objetivo específico y desarrollar planes de trabajo.

· Preparar el plan financiero de acuerdo con las estrategias.
A continuación presento en forma esquemática las principales consideraciones del proceso de planificación estratégico.
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Análisis de los factores Políticos, Económicos, Sociales y Tecnológicos

Fuerzas del Macro Entorno                                          Factores a Considerar

Político-legales
Resultados de elecciones, legislación y decisiones judiciales.


Decisiones emitidas por diversos organismos del  gobierno.

Económicas
Producto Interno Bruto.


Tasas de interés a corto y largo plazo.

Inflación.

Tasa de cambio.

Desempleo.

Gastos del consumidor.

Sociales
                                Tradiciones y valores.


                                            Crecimiento y desplazamiento en la población.


                                            Tendencias respecto a calidad de vida, trabajo y ocio.


                                            Psicología del consumidor.

                                                        Estudios epidemiológicos


                                            Expectativas del público.

Tecnológicas
                                Avances científicos.


                                            Inventos.


                                            Rapidez del cambio tecnológico en el sector.                       

Análisis de las Cinco Fuerzas de la Competitividad

Fuerzas del sector económico donde opera la empresa, que influyen sobre una organización, su industria y su mercado, y determinan su rentabilidad.

Fuerzas y amenazas del sector
              Factores a considerar


 económico o industria
Nuevos participantes:
          1.Economías de escala.

Nuevos competidor                         2.Reconocimiento de la marca.

 que entran al sector                       3.Requerimientos de capital.


                                             4.Acceso a la distribución.


                                             5.Curva de aprendizaje.


                                             6.Políticas gubernamentales.


                                             7.Riesgo país y rendimientos esperados.

Proveedores: 
                        1.Diferenciación de los proveedores.

Poder de negociación
 2.Costo de cambiar de proveedor.


                                    3.Presencia de proveedores sustitutos.

 
                                    4.Amenaza de integración vertical hacia arriba.


                                    5.Impacto de insumos en el costo o diferenciación.

Productos o Servicios                     1.Precio relativo y calidad del sustituto.

Sustitutos 
                                 2.Costo del cambio.

3. Propensión del comprador a sustituir.

Clientes o compradores:
1.Importancia del producto para el costo y la

 Poder de negociación
calidad del cliente.


                                   2. Volumen de compra.


                                   3. Costo para cambiar de comprador.


                                   4. Amenaza de integración vertical hacia abajo.


                                   5. Información del comprador.


                                   6. Sensibilidad al precio

Competencia:
                                      1.Crecimiento de la industria o sector económico.

Rivalidad entre los
                          2.Costos fijos y valor agregado. 

competidores actuales
              3. Diferenciación entre los productos.


                                                 4. Sobrecapacidad intermitente.


                                                 5. Identidad de marcas.


                                                 6. Concentración y equilibrio relativo.


                                                 7. Complejidad de la información.


                                                 8. Diversidad de los competidores.


                                                 9. Barreras de salida.

La idea de planificar se expresa en la opinión de pensar antes de actuar  y la necesidad de la planeación estratégica se deriva de toda empresa opera en un medio que experimenta constantes cambios.
Los siguientes son enfoques de planificación:

· Tradicional: metódico y con exceso de diagnosis.

· Estratégica Situacional: calculo que preside y precede la acción hasta llegar a la situación deseada.

· Estratégica Corporativa: medición permanente de resultados a partir de asignación de recurso.

· Análisis Racional: estructura decisiones y problemas bajo condiciones de complejidad, incertidumbre y conflicto.
C. Paradigmas

La palabra Paradigma viene del latín paradigma, y este del griego (παράδειγμα), que en su primera acepción significa: Ejemplo o ejemplar.

Son las formas básicas de percibir, pensar, valorar y actuar con base a una visión particular de la realidad. Son los supuestos básicos mediante los cuales los tomadores de decisiones asumen como realidad.

D. Planificación Social
La socialización de la planificación responde a una ideología, basada en la interdependencia de la infra-estructura material, la estructura social y la super-estructura., buscando cambiar el destino.
E. Planificación Estratégica:

Constituye un sistema gerencial que desplaza el énfasis en el “que lograr” al “que hacer”, busca ubicar solo  aquellos objetivos factibles de lograr y en que negocios o área competir, en correspondencia con las oportunidades y amenazas que ofrece el entorno.

Pasos:
Misión: marco de referencia empresarial en el cual se va a desarrollar.

 ¿Dónde se quiere llegar? ¿Cómo estamos para llegar?

¿Cómo estamos? ¿Dónde queremos llegar?

Visión: Futuro relativamente remoto donde la empresa se desarrolla de acuerdo a los sueños y esperanzas. 

Factores Críticos de Éxito (FCE): elementos necesarios que deben existir para alcanzar la misión. Su presencia constituyen ventajas competitivas y su carencia impiden cumplimiento de la misión.

Variables Ambientales: tendencias del entorno-mercado que influyen sobre los factores críticos de éxito. Críticas Internas: Análisis interno de las fortalezas y debilidades de la empresa. Críticas Externas: Análisis externo de las oportunidades y amenazas.
Diagnóstico: contiene los análisis PEST, FODA y FCE, antes descritos, describen las causas que han provocado la situación actual y aportan recomendaciones sobre acciones a realizar.
Escenarios: anticipar los escenarios posibles en los cuales se desarrollarán los negocios, a través de la generación de cambios de actitud al futuro (deseado y supuesto).

Estrategia: líneas de acción o políticas directrices, estratégicas (cumplimiento de la estrategia general y factores créticos) y operativas (superar debilidades, mantener fortalezas, aprovechar oportunidades y neutralizar amenazas).
Objetivos: decisión de los objetivos a corto y largo plazo, racionalmente alcanzables y en función de la estrategia.

Tácticas: planes operativos detallados que implementan la estrategia, a nivel de cada departamento.

Presupuestos Generales: general económico de los diferentes departamentos y financiero (flujo de tesorería).

Programación y Coordinación: de acciones para alcanzar los objetivos del plan (aconsejable PERT o GANT).

Controles: no hay plan sin control y no puede controlarse sin plan.

Plan de Contingencias: alternativas a planes principales en el supuesto que no se den las premisas supuestas.
2. Resumen del libro Estrategia para la empresa en América Latina, del profesor Antonio Francés (IESA).
La Planificación Estratégica nació del arte de la guerra.

El concepto de estrategia tiene su origen en  la guerra. Quizás el primer texto sobre el particular fue El Arte de la Guerra del filósofo y militar chino Sun Tsu, escrito hace más de 2.500 años. 

Estrategia Según el DRAL:

Hay tres acepciones de la palabra estrategia:

Estrategia (Del lat. strategĭa, y este del gr. στρατηγία).1. f. Arte de dirigir las operaciones militares.2. f. Arte, traza para dirigir un asunto.3. f. Mat. En un proceso regulable, conjunto de las reglas que aseguran una decisión óptima en cada momento.

Siendo el estratego o estratega:

Estratego (Del lat. stratēgus, y este del gr. στρατηγός).1. m. Hombre versado en estrategia.

La palabra griega “estrategos” significa general. Era antiguamente, en Atenas, cada uno de los diez jefes militares que elegía el pueblo para mandar el ejército y la flota. Duraban un año en su cargo.

La guerra tiene un factor específico, imponderable: el azar. El azar que es el agente portador de incertidumbre, a lo que el autor Carl Von Clausewitz le opone la estrategia.

En la guerra, según el profesor Antonio Francés del IESA, “los objetivos suelen estar bastante claros, pero los medio, y el resultado, están sometidos a considerable incertidumbre. Lo mismo le ocurre a las empresas en una economía de mercado. La estrategia se refiere a la combinación de medios a emplear para alcanzar los objetivos, en presencia de incertidumbre.”…. “Cuando existe plena certeza acerca de la eficacia de los medios para alcanzar los objetivos, no se requiere de estrategia”.

Dice el profesor Francés que “la planificación es un proceso en el cual se definen de manera sistemática los lineamientos estratégicos, o líneas maestras, de la empresa y de la organización, y se los desarrolla en guías detalladas para la acción, se asigna recursos y se plasman en documentos llamados planes”. “La planificación estratégica toma en cuenta la incertidumbre mediante la identificación de las oportunidades y amenazas en el entorno, tratando de anticipar lo que otros actores pueden hacer. Las oportunidades y amenazas se identifican teniendo en mente los objetivos de la empresa. Las fortalezas y debilidades, por su parte, se identifican teniendo en mente las oportunidades y amenazas. Mediante la confrontación de las oportunidades y amenazas del entorno con las fortalezas y debilidades de la empresa podemos formular la estrategia”. 

La  Estratégica es, en palabras llanas, un plan que explica como ganarles a los competidores de hoy y mañana.

El proceso de planificación estratégico comprende los siguientes pasos:

1) Misión y Objetivos: La Misión  describe el porqué la empresa existe, su razón de ser, su propósito estratégico. Identifica a) necesidades a atender, relativamente permanentes y b) conjunto de clientes a ser atendidos. Mientras que la Visión describe la cristalización de lo que los líderes desean que sea la empresa. Es un gran objetivo hacia el cual dirigir los esfuerzos. Para definirlo deben preguntarse cómo desean llegar a ser en cinco o diez años. Es de carácter temporal  y se descompone en tres elementos a) Objetivos fundamentales, b) Marco competitivo y c) Fuentes de ventajas competitiva. Como a lo largo de este proceso hay que diseñar un medio de medición o “vara de medir” que asegure el éxito del plan, comenzamos en este paso a formar el Cuadro de Mando Integral (BSC) que incluye la Visión.

2) Análisis del Entorno: Incluye a) Análisis interno de la empresa que identifica las fortalezas y debilidades y el análisis externo que revela las oportunidades y amenazas, mediante herramientas como FODA o en inglés “SWOP” (Strenghs, Weaknesses, Opportunities, Threats), b) Análisis del macro-entorno Político, Económico, social y Tecnológico (PEST) y c) Análisis de la competitividad en la industria: rivalidad entre competidores, poder de negociación de los clientes y de los proveedores, las amenazas de nuevos participantes y las amenazas de productos o servicios sustitutos, utilizando técnicas como el modelo las “5 Fuerzas de Porter” o “Porter 5 Forces Model”. Estos elementos se incorporan en el diseño del BSC.

3) Formulación de la Estrategia: Dada la información del paso anterior sobre el entorno, la empresa debe cotejar sus fortalezas con las oportunidades que ha identificado, mientras que atiende sus debilidades y amenazas. Para poder obtener una rentabilidad superior, la empresa buscará desarrollar  ventajas competitivas sobre sus rivales, que pueden estar basadas fundamentalmente en costos o en diferenciación. El modelo aportado por Porter puede ser de mucha ayuda. El BSC nos permite en esta etapa dibujar el “mapa estratégico”, donde se describe la estrategia y como debe aplicarse, para el logro de los objetivos mediante el diseño y utilización de los “inductores de actuación”, en las perspectivas Financiera (incluyendo indicadores de creación de valor como Valor Económico Agregado o EVA), Clientes, Procesos Internos y Aprendizaje y Conocimiento.
4) Implementación de la Estrategia: La estrategia seleccionada se implementa mediante programas, presupuestos, la herramienta del Cuadro de Mando Integral (BSC), el mapa estratégico y otros procedimientos. Involucra la organización de los recursos de la empresa y la motivación del personal para el logro de los objetivos. La forma en la que se implemente la estrategia puede tener un impacto significativo en su éxito. Esta probado en la práctica, que es más importante la capacidad de ejecutar una estrategia que la calidad de la estrategia en sí.
5) Evaluación y Control: La implementación debe ser monitoreada y efectuarse los ajustes necesarios. Consiste en los siguientes pasos: a) Definir parámetros a ser medidos en los las perspectivas señaladas por el BSC (que no solo son medidos en términos monetarios sino también en términos estadísticos no monetarios), b) Definir valores metas para esos parámetros, c) Ejecutar las mediciones, d) Comparar los resultados con los estándares pre-determinados y e) Efectuar los cambios necesarios. Como es un proceso continuo debemos siempre comparar los resultados obtenidos con las metas planteadas en el primer paso, a fin de modificar las tácticas o las estrategias que sea necesaria, según las circunstancias cambiantes.
En el mundo de los negocios altamente competitivo de hoy, los métodos de planificación basada en presupuestos, son insuficientes para que las empresas sobrevivan y prosperen. Es por ello que la empresa debe comprometerse en la planificación estratégica que claramente define objetivos y evalúa tanto las situaciones internas como externas, para formular la estrategia, evaluar el progreso y efectuar los ajustes necesarios para estar en la ruta.

	3. Resumen del libro Compitiendo por el Futuro de Gary Hamel y C. K. Prahalad.


Los gerentes de las empresas exitosas están mas interesados en crear nuevos espacios competitivos que en posicionarse dentro su mercado existente. Su objetivo es transformar la industria en la que compiten, no transformar su empresa.

Hamel y Prahalad indican cómo lograr su “cuota de oportunidad” (en lugar de cuota de mercado) estableciendo “objetivos extendidos” (stretch goals) y construyendo sus “competencias centrales”

 (core-competencies).

Las organizaciones líderes están trabajando en crear un nuevo mañana. Aquel que se comprometa a crear este nuevo futuro, recibirá grandes recompensas y satisfacciones.
Las empresas para el logro del éxito deben  reconciliar sus fines con sus medios, por medio del Propósito Estratégico (Strategic Intent). Es el sueño animador, el elemento que corona la arquitectura estratégica. La arquitectura estratégica puede indicar el camino que lleva al futuro, pero es un propósito estratégico ambicioso y persuasivo el que suministra la energía emocional y intelectual necesaria para el viaje. La arquitectura estratégica es el cerebro, el propósito estratégico es el corazón.

Mientras la visión tradicional de la estrategia se fija en el “ajuste” entre los recursos existentes y las oportunidades que van surgiendo, el propósito estratégico crea, por diseño, un “desajuste” significativo entre los recursos y las aspiraciones. Implica un determinado punto de vista sobre la posición del mercado o competitiva a largo plazo que una empresa espera conseguir aproximadamente en los diez años venideros y transmite:
· Sentido de Orientación

· Sentido de Descubrimiento y 

· Sentido de Destino

Un Propósito Estratégico (PE) típico consiste de tres pasos importantes:

1) Establecer el Propósito Estratégico, con las características antes mencionadas de Orientación, Descubrimiento y Destino.
2) Establecer los Retos, y comunicarlos a todos los recursos humanos. Ejemplos del PE.  Cannon: “Derrotar a Xeros”. Komatsu : “Rodear a Caterpilar”.
3) Apoderamiento (“empowerment”) del PE, cuestionando el estilo de comunicación tradicional hacia abajo,  y utilizando una línea de comunicación hacia arriba.
4. Infografía.

1) Modelos Básicos. 

En esta dirección url se describe los tres modelos básicos sobre los cuales se desarrolla la planificación estratégica: A) Análisis SWOT (FODA), B) Análisis ANSOFF, modelo de Igor Ansoff que (a) enfatiza la brecha entre la posición presente de la empresa y la de  sus objetivos futuros, para escoger la estrategia que cierra esa brecha, y (b) la sinergia, (según la DRAL viene del griego συνεργία, cooperación.1. f. Acción de dos o más causas cuyo efecto es superior a la suma de los efectos individuales.). Postura producto-mercado cuyo desempeño combinado es mayor que la suma de sus partes (2+2>5), y C) Modelo de las 5 Fuerzas de Porter que guía el análisis del ambiente de la organización y la atracción de la industria. Incluye el riesgo de nuevos competidores, amenazas de productos sustitutos, poder de negociación de los clientes y de los proveedores. Por medio de la escogencia de la estrategia, la empresa puede alterar el impacto de estas fuerzas para su ventaja.

http://www.des.calstate.edu/processmodel.html.

2) Desarrollando su Plan Estratégico.

En esta dirección del Profesor Carter McNamara relativa al desarrollo organizacional, se describe que es la planificación estratégica y como escribir un plan estratégico. Indica que simplemente la planificación estratégica identifica para donde va la organización en los próximos (típicamente) uno o tres años y como se llegará allá. La parte “estratégica” del proceso de planificación es la continua atención a los cambios presentes en la organización y su ambiente, y como estos afectan el futuro de la organización. Esta forma de planificación incluye: (a) la toma de una amplia vista de lo que está pasando fuera de la empresa y como pudiera afectarla, (b) ver que pasa dentro de la empresa (análisis SWOT), (c) establecer declaración de la Misión, Visión y Valores, (d) Establecer metas para lograrlas en los próximos tres años y (e) Identificar como se lograrán esa metas. 
http://www.managementhelp.org/fp_progs/sp_mod/str_plan.htm.

3) Pasos en el Proceso de Planificación Estratégica.
Presenta esta página un resumen del modelo del proceso de planificación estratégica de la Universidad del Estado de California. Los pasos son: (1) Identificación de Visión y Misión de la institución, (2) Análisis del ambiente externo e interno (utilizando herramientas como los análisis “5 Fuerzas de Porter” y  SWOT), (3) Análisis de la brecha (GAP analysis), (4) Análisis Comparativo (“benchmarking”), mediante la medición y cotejo de las operaciones, prácticas y desempeño, de la institución con  las de otros competidores, buscando identificar la “mejor práctica”; (5) Asuntos estratégicos vitales (“strategic issues”), asuntos fundamentales de la institución que tienen que confrontar para el logro de su misión y continuar hacia el futuro deseado; (6) Programación estratégica, consiste en establecer metas estratégicas, plan de acción, y tácticas. Para plantear las metas utilizan el modelo SMART (“specific, measurable, agreed upon, realistic, and time/cost bound”). El plan de acción define como se llega a donde queremos ir. Las tácticas son acciones específicas utilizadas para lograr las metas estratégicas e implementar los planes de acción. (7)Estrategias Emergentes. Se refiere a los eventos impredecibles y no intencionados que frecuentemente ocurren que se diferencian de los propósitos estratégicos y a los cuales hay que responder. (8) Evaluación Estratégica. Consiste en la periódica evaluación de las estrategias, tácticas y programas de acción, para juzgar sobre el éxito del proceso de planificación estratégica; (9) Revisión del Plan Estratégico, referido a la revisión necesaria para efectuar los cambios y ajustar su curso basado en la evaluación del paso anterior. (10) Pensamiento Estratégico. Los participantes del desarrollo del plan estratégico aprenden a pensar estratégicamente como parte de su actividad cotidiana.

http://www.des.calstate.edu/processmodel.html.

4) El Modelo de las 5 Fuerzas de Porter.

Esta página explica un enfoque muy popular para la planificación de la estrategia corporativa, propuesto en 1980 por Michael E. Porter en su libro Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors. 

El punto de vista de Porter es que existen cinco fuerzas que determinan las consecuencias de rentabilidad a largo plazo de un mercado o de algún segmento de éste. La idea es que la corporación debe evaluar sus objetivos y recursos frente a éstas cinco fuerzas que rigen la competencia industrial: 

1. Amenaza de entrada de nuevos competidores.
El mercado o el segmento no es atractivo dependiendo de si las barreras de entrada son fáciles o no de franquear por nuevos participantes que puedan llegar con nuevos recursos y capacidades para apoderarse de una porción del mercado. 

2. La rivalidad entre los competidores
Para una corporación será más difícil competir en un mercado o en uno de sus segmentos donde los competidores estén muy bien posicionados, sean muy numerosos y los costos fijos sean altos, pues constantemente estará enfrentada a guerras de precios, campañas publicitarias agresivas, promociones y entrada de nuevos productos. 

3. Poder de negociación de los proveedores
Un mercado o segmento del mercado no será atractivo cuando los proveedores estén muy bien organizados gremialmente, tengan fuertes recursos y puedan imponer sus condiciones de precio y tamaño del pedido. La situación será aún más complicada si los insumos que suministran son claves para nosotros, no tienen sustitutos o son pocos y de alto costo. La situación será aun más crítica si al proveedor le conviene estratégicamente integrarse hacia adelante.

4.  Poder de negociación de los compradores
Un mercado o segmento no será atractivo cuando los clientes están muy bien organizados, el producto tiene varios o muchos sustitutos, el producto no es muy diferenciado o es de bajo costo para el cliente, lo que permite que pueda hacer sustituciones por igual o a muy bajo costo. A mayor organización de los compradores mayores serán sus exigencias en materia de reducción de precios, de mayor calidad y servicios y por consiguiente la corporación tendrá una disminución en los márgenes de utilidad. La situación se hace más crítica si a las organizaciones de compradores les conviene estratégicamente integrarse hacia atrás. 

5. Amenaza de ingreso de productos sustitutos
Un mercado o segmento no es atractivo si existen productos sustitutos reales o potenciales. La situación se complica si los sustitutos están más avanzados tecnológicamente o pueden entrar a precios más bajos reduciendo los márgenes de utilidad de la corporación y de la industria. 

http://www.deguate.com/infocentros/gerencia/mercadeo/mk16.htm
5) El Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard).

Página del profesor Alfonso López Viñegla de la Universidad de Zaragoza, donde describe al Cuadro de Mando Integral (BSC) como herramienta que conjuga el dominio de la dirección estratégica y la evaluación del desempeño,  para traducir y poner en práctica la estrategia. Basado en el trabajo del profesor Robert S. Kaplan de Harward Business School y de David Norton, Presidente de Renaissance Solutions, Inc., 

Esta herramienta-metodología-enfoque se basa en la configuración de un mapa estratégico gobernado por la relaciones CAUSA-EFECTO. Lo importante es que ninguna perspectiva funciona de forma independiente, sino que nosotros podemos tomar la iniciativa actuando en cualquiera de ellas. En términos generales y a grandes rasgos, el primer paso sería la definición de los objetivos FINANCIEROS, siendo precisos para alcanzar la Visión. Debemos indicar que estos objetivos constituirían el efecto de nuestra forma de actuar con los CLIENTES y, a su vez, el logro de sendos objetivos dependerá necesariamente de cómo hayamos programado y planificado los PROCESOS INTERNOS. Por último, el BSC plantea que el logro unificado de todos estos objetivos pasa -lógicamente- por una FORMACIÓN-APRENDIZAJE y CRECIMIENTO continuos, siendo uno de los pilares básicos de esta metodología.
En definitiva, estamos hablando de un Sistema de gestión estratégica, más aún "de Implantación estratégica" útil para la gestión de la propia estrategia. Como señalan Kaplan y Norton, las empresas innovadoras están empleando el enfoque de medición del CMI para desarrollar procesos de gestión decisivos:
http://ciberconta.unizar.es/LECCION/bsc/000F2.HTM.

6) El impacto de la tecnología en el futuro de las empresas.

Página que discurre sobre el futuro, el impacto de la tecnología y la organización del conocimiento.

La tecnología, al ser un producto humano, expresa nuestra visión del mundo y, al mismo tiempo al ir cambiando la tecnología, cambia dicha cosmovisión. Es lo que pasa hoy con la tecnología informática, que está cambiando nuestra visión del mundo. Estamos pasando del análisis mecánico del ordenador a la percepción, y esto sólo puede hacerlo el hombre: el ordenador no puede comprender significados que no estén programados de antemano. El hombre puede pensar guestálticamente, considerando totalidades y viendo nuevos significados en esas totalidades emergentes.

http://galeon.hispavista.com/pcazau/resps_druc.htm
7) Página web que resalta las contribuciones de Hamel y Prahalad.

The Economist ha dicho de Gary Hamel que es el mayor gurú en el mundo de la estrategia, y no puedo estar mas de acuerdo. Profesor de Dirección Estratégica e Internacional en la London Business School y profesor distinguido de la Escuela de Negocios de la Universidad de Harvard, a sus 46 años se ha convertido en el pensador más influyente en la dirección de empresas
Ha publicado ocho artículos en la Harvard Business Review (HBR), tres de ellos galardonados con el Premio McKinsey al mejor artículo del año. Entre ellos está “The Core Competence of the Corporation” (La Competencia Nuclear de la empresa), que es el artículo más leído de la HBR en toda su historia. Con su profesor en Michigan y amigo C.K. Prahalad publicó en 1994 “Compitiendo por el futuro”, un libro que daba la vuelta a la estrategia tal como la habíamos entendido hasta ahora, y que fue considerado el libro de management del año

http://www.arearh.com/rrhh/hamel.htm
8) Página relativa al estudio del militar estratega K. Clausewitz. 

http://www.clausewitz.org/
9) Esta página web resume los conceptos de competencias medulares desarrollados por Prahalad y Hamel.

http://www.quickmba.com/strategy/core-competencies/
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