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1. Introducción del Tema.

La Planificación Estratégica aun  cuando de data muy antigua, tan vieja como la humanidad por haber nacido de la guerra, está constantemente evolucionando en la medida de que cambia el mundo económico, político, social y tecnológico.
La guerra es la forma más antigua de competencia entre organizaciones humanas, siendo la competencia de los negocios de una data relativamente reciente, unos 200 años. Los humanos hemos estado luchando guerras por milenios y la guerra a determinado la evolución de las organizaciones, técnicas de suministros, liderazgo y motivación, de gran parte de la humanidad.

El General y filósofo chino Sun Tzu (500 A.C.) plantea en su obra El Arte de la Guerra la importancia de la planificación:

“Si los oráculos realizados en el templo antes de las hostilidades presagian la victoria es que los cálculos indican una fuerza superior. Si anuncian la derrota, es que los cálculos revelan que es inferior. Dedicándose a hacer muchos cálculos se puede ganar; Si se realizan pocos, la victoria es imposible”.
En relación a la incertidumbre que rodea el futuro de los negocios, podemos recordar al General prusiano Karl Von Clausewith (1780-1831), la Planificación Estratégica es el instrumento que tenemos para enfrentar el azar, agente portador de la incertidumbre.
La planificación estratégica no es un arte exclusivo de las grandes empresas, también las PYMES requieren de la planificación estratégica para competir y lograr sus objetivos a largo plazo. No hay que tener una gran guerra mundial entre grandes naciones para planificar estratégicamente, hasta en la guerra de guerrillas hay que planificar.

2. Desarrollo del Tema.
La tendencia mundial hacia la globalización ha hecho que las empresas se preparen para sobrevivir a nuevas situaciones y solo sobrevivirán aquellas que se encuentren preparadas o se adapten al cambio con mayor facilidad, esto solo se logra mediante una planificación estratégica.
Como muy bien lo explica el profesor Antonio Francés 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.
Los tres autores estudiados en relación a este tema, y que más adelante resumimos, coinciden en que la planificación estrategia es un esfuerzo intelectual prospectivo y continúo, que hay muchos factores a considerar tanto externos como internos a la empresa, para lo cual de dispone de variadas herramientas que facilitan el estudio y la toma de decisiones, pero nunca sustituyen el pensamiento estratégico.
La presión que ejerce el macro-entorno, así como la lucha competitiva de las empresas, siguiendo el modelo de Porter, dentro de un mercado particular, lo podemos representar como sigue:
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El análisis de los factores externos a la empresa o PEST los podemos tabular de la siguiente manera par mayor ilustración:
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.                       

Un concepto determinante en la planificación estratégica es que la estructura es solo  uno de los elementos de la organización y que la estructura organizacional sigue a la estrategia y no al revés. La organización debe estar alineada con la estrategia.
· La estructura formal describe sólo la Anatomía básica de la organización.

· Es muy importante también la Fisiología organizacional: los sistemas y relaciones que permiten que la sangre vital de la información fluya a través de la organización.

· Es necesario desarrollar una saludable Psicología organizacional: los valores, normas compartidas y creencias que influyen en la forma en la que los gerentes individuales piensan y actúan.           
· La selección de las formas de la estructura hace una diferencia económica.

· Todas las formas estructurales no son igualmente efectivas en la implementación de una estrategia dada.

· El diseño organizacional consiste en un diseño integrado de estructura, sistemas y procesos.
Por otra parte, aun cuando la principal responsabilidad relativa a la estrategia está en la cúpula de la organización, deber involucrarse a todo el personal de la empresa a fin de lograr su participación y compromiso. Para ello la estrategia debe comunicarse ampliamente siguiendo conceptos como el del Propósito Estratégico y utilizando herramientas como el Mapa Estratégico y el Cuadro de Mando Integral desarrollados por Kaplan y Norton.
Toda estrategia para que sea exitosa deberá implementarse, siendo esta parte la más importante del proceso de planificación estratégica y su validación y control se hace midiendo el desempeño, tanto financiero como no financiero, predeterminado en la formulación de la estrategia al diseñarse los inductores de valor.

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 Cuadro de Mando Integral (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.
A continuación presento un flujo-grama relativo al Proceso de Planificación Estratégico con sus pasos principales.
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Mientras que la arquitectura estratégica, según Prahalad y Hamel, se basa en el desarrollo y adquisición de competencias esenciales y habilidades para interceptar las oportunidades del futuro, la posición de Porter se basa en el cómo superar el plano competitivo por medio de la eficacia operacional y la selección de las actividades necesarias para alcanzar un posicionamiento estratégico. 

El propósito estratégico es el motor de la arquitectura estratégica.  En este se establecen objetivos ambiciosos para encaminarse hacia lo que se visualiza en el futuro.  El temperamento de una empresa se encuentra en este propósito, superando los límites de la escasez de los recursos, basándose en la adquisición de competencias.  De esta manera se rompe con el paradigma que carga el planeamiento estratégico; se superan las barreras de los recursos ausentes, y se establecen metas independientes de las circunstancias que determinan las urgencias presentes de las empresas. 

El aprendizaje organizacional es la base de adquisición de estas competencias medulares en las empresas.
3. Conclusión.
Por todo lo antes expuesto podemos concluir que para dirigir los destinos de toda empresa, sea grande o pequeña, del mundo desarrollado o no, es necesario planificar las estrategias. Que lo importante es el esfuerzo intelectual de prever el futuro, que siempre estará rodeado de incertidumbres, con diferentes escenarios probables de ocurrencia donde se competirá, y organizarse en ese sentido para  el logro de la misión de la empresa en el largo plazo, atendiendo a la vez  el corto plazo y el presente. El cambio continuo del macro-entorno, nos obliga a cambiar a su vez las estrategias, incluyendo dentro de esta la organización en su sentido integral así como el desarrollo de las competencias medulares y su combinación para el diseño y uso de futuros productos y servicios innovadores, no solo para aumentar la participación en mercado actuales sino para crear y competir en mercado futuros.
La base de toda estrategia es la gente, incluyendo los líderes, para lo cual la estrategia considera en una de sus perspectivas la formación, aprendizaje y desarrollo del personal de la empresa y su acceso a la información.
4. Análisis de los Autores Escogidos como Referencia del Ensayo.
1° Autor.
Nuevas Realidades Empresariales, según eLibro Planificación.
Pivote de la Gestión.

La estrategia ha sido y seguirá siendo el pivote de la gestión ya que determina las acciones a seguir, para conducir a la organización hacia un futuro viable y deseable.

Las nuevas realidades que se destacan:

· Gestión por competencias

· Gestión del conocimiento

· Conformación de equipos

· Liderazgo

· Atención a los valores

· Innovación

· Eficacia y eficiencia .

Planificación Estratégica Avanzada.
Los entornos que hoy en día enfrenta la gerencia son muy competitivos, dinámicos, complejos e inciertos, lo cual pone en discusión los modelos de manejo de negocios.

Para emprender el análisis estratégico empresarial deben incorporar aspectos claves del negocio, como:

· Estrategia competitiva, que escoge un conjunto de actividades que originar otras actividades que poseen características propias. Competencias que son necesarias para el desarrollo de una estrategia, promoviendo el trabajo en equipo y la creatividad.
· Estrategia orientada al cliente, describiendo lo que se desea sea la empresa.

· Estrategias innovadoras, orientadas por las realidades del entorno económico, político, social y tecnológico.

Entre las estrategias innovadoras se destacan:

· Focalización en el cliente

· Reorganización y reingeniería de los procesos claves del negocio.

· Definición de la economía del país basada en el conocimiento, la innovación, la sociedad de la información, identidad regional y desarrollo sostenible.
· Preparación de docentes, mejorando la calidad de la educación.

· Promoviendo los gobiernos la inversión en innovación y desarrollo tecnológico de las regiones desfavorecidas, para aumentar su competitividad.

· “Ciberestrategias”, que aprovecha las oportunidades surgidas de la tecnología de la información y las comunicaciones, en combinación con los medios tradicionales. 

2° Autor.
Estrategia para la empresa en América Latina, del profesor Antonio Francés (IESA).

Estrategia vs Incertidumbre

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. 

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”.

Estrategia es:

a. Sentido amplio

Definición de los objetivos, acciones y recursos que orientan el desarrollo de una organización.

b. Sentido restringido.

Plan de acción para alcanzar los objetivos en presencia de incertidumbre.

Es un Proceso

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”. 

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)  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”, d) Análisis de los Factores Críticos del Éxito y de las Capacidades Medulares, como base de la capacidad competitiva, y e) Diagnóstico de la Organización o “Modelo de las 7-S de McKinsey” (Strategy, Structure, Systems, Style, Skills, Staff, Superordinate goals). 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.
3° Autor.
Compitiendo por el Futuro de Gary Hamel y C. K. Prahalad.
Ver el Futuro Antes de que Llegue
La competencia para prever el futuro de la industria es esencialmente una competencia para conseguir el liderazgo intelectual de la empresa en lo que se refiere a la capacidad para influir en el rumbo y la configuración de la transformación de la industria.
El objetivo de Competir es  Transformar la Industria donde se Compite
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 medulares (core-competencies). Las competencias centrales o medulares, constituyen las habilidades de aprendizaje colectivo y coordinación detrás de las líneas de producción de la empresa. Son la fuente de la ventaja competitiva que permite a la empresa introducir una colección de nuevos productos y servicios. Las competencias claves llevan al desarrollo de productos claves, lo cuales no son vendidos al usuario final, sino que usan para construir un gran número de productos para el usuario final. La interacción entre las oportunidades del mercado con las competencias claves, conforma la base para el lanzamiento de nuevos negocios.

Las organizaciones líderes están trabajando en crear un nuevo mañana. Aquel que se comprometa a crear este nuevo futuro, recibirá grandes recompensas y satisfacciones.
El Propósito Estratégico Comunica la Visión a Todos los Niveles y Entusiasma a la Gente. 
Los resultados de la competencia global son determinados no sólo por el tamaño del “armamento” que los diferentes competidores poseen, sino también por la efectividad e imaginación con que usan esas armas. El Propósito Estratégico de los varios competidores, o su visión a largo plazo, puede ser tan importante como el tamaño y calidad del armamento.

Debe distinguirse propósito estratégico de estrategia:  “Propósito” se usa más bien en el sentido de objetivo a largo plazo y de apuntar, que en el de planes detallados.
Las empresas para el logro del éxito deben  reconciliar sus fines con sus medios,  a través 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.
Expone una Aspiración que abra un Abismo entre la Ambición y los Recursos
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

El desarrollo del Propósito Estratégico  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 Propósito Estratégico, cuestionando el estilo de comunicación tradicional hacia abajo,  y utilizando una línea de comunicación hacia arriba.

Cuando lo viable no deja lugar a lo deseable, los propósitos estratégicos ambiciosos se vuelven imposibles. Mientras que la política puede ser el arte de lo posible, el liderazgo es el arte de hacer realidad lo posible.
Un propósito estratégico debe tener prioridad sobre la realpolitik de la planificación. Aunque la planificación estratégica se anuncia como una manera de pensar más en el futuro, la mayoría de los admiten que sus planes estratégicos revelan más problemas actuales que oportunidades futuras. Los planes raras veces hacen algo más que proyectar las tendencias actuales hacia el futuro.  El objetivo del propósito estratégico, la tarea implícita en el desarrollo de una arquitectura estratégica, es traer el futuro al presente. Obliga a la organización a preguntarse: ¿qué debemos hacer hoy de otra forma si queremos crear este determinado futuro, es decir, si queremos llegar a este determinado punto de destino en el futuro?

Personalizar el Propósito Estratégico Global de la Empresa

Todos los empleados deben ser dotados  de poderes, pero poderes ¿para qué? El traspaso de poderes implica una obligación y una oportunidad de contribuir a un fin específico. El concepto de dirección compartida, es lo que se llama “propósito estratégico”, concilia las necesidades de la libertad individual y el esfuerzo concertado, coordinado.  En ese sentido todo empleado debe tener una tarjeta personal que relacione directamente su trabajo con el reto que se persigue en un determinado horizonte temporal, que permita relacionar los logros personales con el propósito estratégico global de la empresa: personalizar el propósito estratégico general.
Por ello el propósito estratégico debe exponerse y redactarse en pocas palabras sencillas, que le lleguen al corazón de todos los trabajadores de la organización. Las Misiones y Visiones dirigido a las élites y redactadas con palabras incomprensibles para le común de los trabajadores, comunicarán casi nada a estos.
5. 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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