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INTRODUCCION

El presente libro, fruto del profundo conocimiento y experiencia del
Ingeniero Mario Davila Aragundi, constituye una valiosa guia para comprender,
aplicar y transformar la planeacion estratégica en un instrumento clave de éxito
organizacional. A través de un enfoque sistémico, didactico y altamente aplicado,
la obra desarrolla con rigor conceptual y claridad practica los fundamentos,

procesos, herramientas y modelos que sustentan la gestion estratégica moderna.

Lejos de presentar solo una revision tedrica, este texto se convierte en una
herramienta viva de aprendizaje para directivos, profesionales, consultores,
docentes y estudiantes. Cada capitulo refleja una articulacion coherente entre los
principios clasicos de autores como Fred R. David, Henry Mintzberg, Michael
Porter y los desafios contemporaneos que enfrentan las organizaciones en un

entorno cada vez mas incierto, competitivo y globalizado.

El lector encontrara aqui no solo los marcos conceptuales indispensables —
visidn, mision, valores, andlisis FODA, matrices estratégicas, mapas estratégicos
y Balanced Scorecard— sino también una metodologia practica para disenar,
ejecutar y controlar un Plan Estratégico alineado con los objetivos de largo plazo
y con los valores de una organizacion moderna, socialmente responsable y

orientada al aprendizaje continuo.
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El enfoque pedagodgico del Ing. Davila se distingue por su capacidad para
combinar teoria, andlisis de casos reales, ejercicios de aplicacion, y herramientas
visuales que facilitan la comprension y apropiacion de los conceptos. Este libro
es tanto un manual técnico como un recurso inspirador para quienes aspiran a

liderar el cambio desde una vision estratégica.

En un tiempo donde la adaptabilidad es la nueva ventaja competitiva, esta
obra no solo actualiza el conocimiento sobre planeamiento estratégico, sino que
convoca a una transformacion del pensamiento gerencial, desde la reaccién

hacia la proactividad, desde la gestion operativa hacia la direccion estratégica.

Este libro es, sin duda, un aporte relevante a la literatura en administracion
estratégica en el contexto latinoamericano y un legado que fortalece la formacion

de nuevas generaciones de lideres organizacionales.
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CAPITULO I

1 PLANEACION ESTRATEGICA

Linea del tiempo
El origen y evoluciéon del pensamiento
estratégico.

En la presente linea de tiempo se plasman los acontecimientos o momentos
importantes que han ido dando evolucién al pensamiento estratégico para
comprender la importancia que tiene en las organizaciones para alcanzar el éxito

y avanzar hacia la excelencia empresarial.
1.1 Linea de tiempo
1.1.1 1930

La frase Kaizen se traduce del japonés como mejoramiento continuo. El

desarrollo del pensamiento estratégico, conlleva a la creacion de un &

. . . . .7 . KAl
equipo directivo con una visidon compartida de futuro y de un

sentimiento profundo de autoridad y paternidad de todas las ¥
LEN

personas claves de la organizacion.
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El término planeacion estratégico se acunio a en la década de 1950 y fue de

uso comun desde mediados de la década de 1960 hasta mediados de la siguiente.

En aquella época se creia que la planeacion estratégica era la respuesta a
todos los problemas. En ese entonces, la mayor parte del mundo corporativo de

Estados Unidos estaba “obsesionado” con la planeacion estratégica.

Sin embargo, después de ese auge, durante la década de 1980 el concepto
dejé de usarse luego de que diversos modelos de planeacién no reportaron los

altos rendimientos que se esperaban.

El Dr. David es autor de dos libros de texto cldsicos de la administracion
estratégica: “Administracion estratégica”, “Conceptos y casos y Conceptos de
administracion estratégica”; los cuales han pasado por un ciclo de revision cada

dos afios desde 1986, cuando se publicaron por primera vez; y estan entre (si no
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es que son) los mejores libros de texto sobre administracion estratégica y los mas

vendidos en el mundo.

LT
ADMINISTRACION
mmm=ESTRATEGICA

Fred R. David

Con todo, la década de 1990 trajo consigo un requerimiento de la planeacion
estratégica, y en la actualidad el proceso se practica de manera amplia en el
mundo empresarial. Un plan estratégico es, en esencia, el plan de juego de la

empresa.

En 1992, los mapas estratégicos (Control de Mando Integral) fueron
desarrollados por Robert Kaplan y David P. Norton en 1992. Sus autores plantean
el CMI como un sistema de administraciéon o sistema

administrativo que va mas alld de la perspectiva

financiera con la que los gerentes acostumbran a evaluar
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la marcha de una empresa. Segtin estos dos consultores, gestionar una empresa
teniendo en cuenta solamente los indicadores financieros tradicionales
(existencias, inmovilizado, ingresos, gastos, ....) olvida la creciente importancia
de los activos intangibles de una empresa (relaciones con los clientes, habilidades
y motivaciones de los empleados,...) como fuente principal de ventaja

competitiva.

En los tltimos cinco afios ha surgido el puesto ejecutivo en jefe de dentro de
los rangos administrativos de muchas organizaciones. Este nuevo titulo
corporativo representa el
reconocimiento de la  creciente
importancia que tiene la planeacion

estratégica en el mundo empresarial.

1.1.2 1993

Henry Mintzberg. Afirma que pensar estratégicamente significa la forma en
que los gerentes, directores y demds miembros de una

organizacion usan el idioma, las ideas y los conceptos cuando

tratan de entender e interpretar el campo de objetivos y

circunstancias que giran en torno a la empresa.
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Asimismo, Morrisery(1997) define el pensamiento estratégico como la
coordinacion de méritos creativos dentro de una perspectiva comtin que permite
a un negocio u organizacion avanzar hacia el futuro de manera satisfactoria. El
mismo autor sefala la gran importancia del pensamiento estratégico, el cual se

puede resumir en:

1. Para ser efectivo, el juicio colectivo depende de quienes toman las
decisiones importantes tengan una vision clara y consistente , lo cual
va a ser la futura administracion de la empresa.

2. El plan estratégico incorpora valores, mision, vision y estrategias.

3. El pensamiento estratégico es la base para la toma de decisiones

estratégicas.

Seguin Mintzberg et al. (1999), planea como premisas:

e La formacién de la estrategia es un proceso de interaccién social
basado en las creencias e ideas compartidas por los miembros de una
organizacion.
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e El individuo adquiere estas creencias a través de un proceso de
aculturacion o socializacion, basicamente tactico y no verbal, aunque
en ocasiones reforzado por un adoctrinamiento mas formal.

e Los miembros de la organizacion pueden, por tanto, describir solo
parcialmente las bases de su cultura; su origen y explicacion no son
necesariamente claros.

e Como resultado, la estrategia es perspectiva antes que posicion; esta
enraizada en las intenciones colectivas y reflejada en los patrones por
los cuales las capacidades de la organizacion son protegidas y
utilizadas para lograr ventajas competitivas. La estrategia es,

entonces, deliberada, aunque no siempre absolutamente consciente.

Vivas (2000) define el pensamiento estratégico como un estado de conciencia,
como una actitud y una cultura orientada a ser preactivos, que se adelanta al
futuro para alcanzar una comprension y un conocimiento de la empresa y el

negocio de una forma mas global.

el mafana es resultado
de lo que he hecho hoy

Este es un mecanismo que facilita la m

hoy manana

hoy decido lo que hacer en funcion de
lo que quiero que sea el manana

transformacion y adecuaciéon de una

empresa a su entorno competitivo.
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1.1.3 2003

Este término, usado al principio exclusivamente en el arte de la guerra, ha
ido progresivamente abriéndose paso en el campo de la administracion de
negocios y organizaciones hasta devenir en toda una linea de pensamiento, una
forma de entender la direccion y una metodologia de analisis y planificacion de

las acciones por desarrollar (Garrido, 2003).

Desde sus origenes, el principal beneficiario de la administracion estratégica
ha sido ayudar a las empresas a formular mejores estrategias a través del del uso
de un enfoque mas sistemético, 16gico y racional para la eleccién estratégica. Este,
sin duda, sigue siendo un beneficio importante de la administracion estratégica
hasta hoy en dia, siendo una importante herramienta para las gerencias de toda
empresa porque en ellos recae la responsabilidad a gran escala del éxito o fracaso

hacia los objetivos de las empresas.

Para sobrevivir, todas las empresas deben identificar los cambios y adaptarse
a ellos con astucia. El proceso de la administracion estratégica tiene como objetivo
permitir a las organizaciones adaptarse eficazmente al cambio para evolucionar

y trascender y no caer en la recesion respecto a la competencia. Por lo tanto, el
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pensamiento estratégico sin duda alguna seguira evolucionando con el tiempo
permitiendo a las empresas avanzar al mismo paso para cubrir las exigencias del

mercado y el mundo entero.

1.2 Lecturas recomendadas

Libro- Conceptos de Administracion estratégica. Decimoprimera

edicién. Fred. R. David.

e Libro- Teoria y Disefio Organizacional. Décima edicion. Richard L.
Daft.

e Libro- Teoria Organizacional, Disefio y cambio en las organizaciones.
Quinta Edicion. Gareth R. Jones.

e Libro. Administracion Estratégica. Arthur Thompson, John Gamble,

Margaret Peteraf & A. J. Stricklands | | I.
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1.3 El proceso de la Planificacion Estratégica

1.3.1

1.3.2

Objetivos

e Presentarles una metodologia que permita gerenciar estratégicamente

a sus organizaciones.

e Facilitar, a través de casos practicos, la metodologia para la

formulacién de un Plan Estratégico.

e Facilitar, a través de un caso practico, el andlisis y disefio de la

e planificacion, asistido con tecnologia de la informacion.

Nuevos Paradigmas

ANTERIORES PARADIGMAS

A mas crecimiento, mas empleo

El ingreso depende principalmente del
empleo

Ninguna maquina puede tener mayores
capacidades que el ser humano

China nunca podra superar a los EE.UU.

El hombre nunca podra dominar todos
los procesos de la Naturaleza

NUEVOS PARADIGMAS

A mas crecimiento, menos empleo
(mayor productividad)

El ingreso puede venir de otras fuentes
legales distintas al empleo (UBI)

La Inteligencia Artificial puede superar a
la mente humana (si lo dejamos)

China sera la primera potencia
economica mundial

Todos los procesos de la Naturaleza
seran descifrados integramente y
replicados en laboratorio
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1.3.3 Frente al futuro, los humanos tenemos la eleccion de adoptar 4

actitudes

e La del avestruz pasivo que sufre el cambio.

e La del asegurador pre-activo que se prepara para los cambios
previsibles, pues sabe que la reparacion sale mas cara que la

prevencion.
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e La del conspirador pro-activo que trata de provocar los cambios
deseados. Piensa, hace conciencia, toma la iniciativa y se

responsabiliza de sus actos.

1.34 Prospectiva y planeamiento estratégico en los negocios actuales

Prospectiva estratégica: es una disciplina que tiene por objeto el andlisis del
futuro para construirlo. De esta manera, tomamos en nuestras manos la
incertidumbre de los acontecimientos administrandolos para nuestra

conveniencia y a la medida de nuestras fuerzas” Francisco Mojica.

Planeamiento estratégico: es el proceso de formular, implementar y evaluar
decisiones multidisciplinarias que permitan que una... [organizacion logre la

efectividad]” Fred David.
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1.3.5 Escalera de la prospectiva estratégica

ESCENARIO
PROSPECTIVO

Plan Estratégico

Periodo n
Plan Estratégico
Perfodo 2
Plan Estratégico
Periodo 2
Plan Estratégico
Periodo 1
1.3.6 Niveles de planificacion
Prospectiva
Nivel Prospectivo . . Estratégica
Alafiom
Plan
Nivel Estratégico 2 > tratégi
Periodo n
B Plan
Nivel de Actividades ’ " Operativo
Anual
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1.3.7 (Qué es el futuro?

Tiempo al que no hemos llegado todavia. Es el objeto de estudio de la

prospectiva.
el pais
la ciudad que qucererrnos
. 1l e la organizacion
¢Cual es ganiza para el futuro?
la universidad
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1.4 La prospectiva estratégica

No es profecia ni ciencia-ficcidon porque no tiene por vocacidon predecir el
futuro. Su finalidad es contribuir a una mejor comprension del mundo
contemporaneo, explorando lo que puede suceder (futuribles) y lo que nosotros
podemos hacer (politicas y estrategias) por medio de un proceso

pluridisciplinario (sistémico) que tiene en cuenta la dimension del largo plazo.

Hugues de Jouvenel

“No siempre el mejor médico de un Hospital,
es un buen Director”

Peter Drucker

“El principal problema de las empresas es que creen gue ascendiendo
a un buen técnico, éste podra gerenciar bien a las personas™

David Fischman

¢El lider nace o se

hace?
Pardbola: Los patos

1.4.1 /Qué se necesita para ser un buen gerente?

iDesarrollar competencias generales!

e Conjunto de conocimientos, habilidades y actitudes
que necesita un gerente a fin de ser efectivo en una

amplia gama de labores gerenciales y en diversos

escenarios de la organizacion.
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1.4.2 ¢(Donde generar competencias generales?

En las cuatro perspectivas gerenciales:

e Planeacion

e Organizacion
e Direccion

e Control

En las cinco perspectivas organizacionales:

e Finanzas

Produccion

Marketing

Personal
Responsabilidad social

1.4.3 ;Para qué desarrollar competencias generales?

jPara lograr la efectividad organizacional!

La competitividad es la efectividad organizacional.

1.4.4 (Como se mide la competitividad?

Segiin Michael Porter a través de la productividad, la que genera

rentabilidad.
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1.4.5 ¢Pero como se logra?

e FEs una relacidon causa-efecto

Finnmcicrn Max mikzar
Valor

dEEnoiar

4 heane Confianza
. heessisidas Diswhio g4
Procodn | ——. Selucknes
o Productividad
wprendisge . :

M csrar
Gompetenciss

1.5 Planificacion

Qué hacer

Decidir con
anticipacian

Quién lo va a hacer Objetivo

Como lo va a hacer
Murdick, 1994
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[ Planificar ]

I
I !

[ Planificar J

_[ Definir Analizar

— 1
Objetivos
Ejecucidn

Mercado, 1995
Goodstein, 1998

EMERGENTE
Mayor participacion
desde las bases =

SEE

IDRMATIVO

Consensuado
Resultados que bieti
BENEFICIEN A LA JEUVO
MAYORIA Entorno estable
Certero y Predecible
Riguroso

Enfasis resultados

cuantificables ‘
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INSTRUCCIONAL

m Q ESTRATEGICA

. De caracter Macro

Actividades Alargo plazo
250 )

diarias 0 Se fundamenta en los
semanales objetivos institucionales
Enmarcado en las politicas
organiz.

Soluciones a futuro

OPERACIONAL
De tipo semestral,
trimestral, o mensual acor’[_o F:jla|zo t
Se descompone en sus anejo del presente
funciones primarias
CURRICULAR/FUNCIONAL
1.5.1 Proceso de Planificacion
VISION
MISION
cLiTICAs \
: ANALISIS Y
: DEFINICION DE .
DIAGNOSTICO] —) [ ] —) EVALUACION
[ CEIEIvEE DEL PROBLEMA

!

EJECUCION DEFINICION DEFINICION DE
[ DEL PLAN ] S DELPLAN | [ ESTRATEGIAS ]

(PRGRAMAS, PROYECTOS,

ACTIVIDADES Y TAREAS)

-
i v
MEDICION /A
Y CONTROL
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MODELO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

| VISION |

Fase

Filoséfica | PRINCIPIOS Y VALORES |
ANALISIS INTERNO F.0.D.A. l ANALISIS EXTERNC I
Fortalezas :
Fase % P Oportunidades
Analitica Debilidades dBtabIemmn:jr:.tu Amenazas
Carencias i s Problemas
FORMULACION DE POLITICAS |

Fase de ORGANIZACION,
Acciény

Desarrollo

DESARROLLO,
CONTROL Y EVALUACION

1.5.2 Matriz FODA
Analisis del entorno
+
-
Fortalezas Debilidades
e n e .
&5y
S
5
Oportunidades Amenazas
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1.5.3

o1 PROJECT
02 PROJECT
03 PROJECT
04 PROJECT
05 PROJECT
06 PROJECT
o7 PROJECT
o8 PROJECT
09 PROJECT
10 PROJECT
n PROJECT

O mPROJECTOI

et

TASK NAME

Diagrama de GANTT

QUARTER 1

B PROJECT 02

MAY

QUARTER 2 QUARTER 3 QUARTER 4

ppsrone
. | MILESTONE [
. | MILESTONE
W (e
. MILESTONE
L REE
igsTone
. | puestone
. MILESTONE
) . _m,fsmu:
MLESTONE
M PROJECT 03 B PROJECT 04 O Il PROJECT 05
- .

s

-

s e temon ut
labore et eotane magna alinus
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1.6 Gestion estratégica de una empresa
1.6.1 Objetivos

e Presentar una metodologia que permita gerenciar estratégicamente
organizaciones.

e Comprender los procesos de planificacion y gestion estratégica de la
empresa.

La ventaja competitiva

1.6.2 (Qué se entiende por planeamiento estratégico?

Es una poderosa herramienta de andlisis, toma de decisiones y acciones, en
torno al quehacer actual y al camino que deben recorrer en el futuro las

organizaciones, para crear y mantener ventajas competitivas.

B
‘- ' I
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Supone 3 procesos continuos:

e Analisis: del direccionamiento y del diagndstico.
e Decision: ;donde competir? ;como competir?
e Accion: operativizacion de la estrategia

Supone estudiar por qué unas empresas superan a otras para:

e ,;cOmo competir para crear ventajas competitivas?
e ;cOdmo crear ventajas competitivas tnicas, valoradas y dificiles de imitar?

1.6.3 (Qué es estrategia?

e La estrategia es la creacion de una tnica y valiosa posiciéon involucrando
un conjunto de actividades que la empresa requiere hacer.

e La Estrategia de una organizacion describe como ésta intenta crear valor
para sus accionistas, sus clientes y los ciudadanos.

e Esuna serie de hipotesis de causas y efectos.

1.7 Estrategia

Smith (1977), la estrategia es un conjunto de acciones que se llevan a cabo

para lograr un determinado fin.

Jack Welch (1994), la estrategia significa elegir de forma precisa la forma de

competir.

Chandler (2003), la estrategia es 1la
determinacidn de las metas y objetivos de una
empresa a largo plazo, las acciones a emprender

y la asignaciéon de recursos necesarios para el

logro de dichas metas.
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1.7.1 (Qué queremos decir con estrategia?

e ;Cuadl es nuestra situacion actual?
e ;Hacia donde queremos ir?
e ;Cémo vamos a llegar?

1.7.2 La estrategia de una compaiiia se plantea:

e CoOmo superar a los competidores.

¢ Como responder a las cambiantes condiciones econdmicas y de mercado,
y aprovechar las oportunidades de crecimiento.

¢ Como manejar cada parte funcional del negocio.

¢ Como mejorar el desempenio financiero y de mercado de la compafiia.

La estrategia tiene que ver con competir de manera diferente:
hacer lo que los competidores “no hacen “ o, mejor, hacer lo que “no pueden hacer”.
Toda estrategia necesita un elemento distintivo que atraiga a los clientes y genere

una ventaja competitiva.
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1.7.3 El proceso de una gerencia estratégica

+ Evaluacion de los factores

* Medicion del desempeiio

EVALUACION
ESTRATEGICA - Acciones correctivas
(estadisticas)

. * Liderazgo efectivo
IMPLEMENTACION

ESTRATEGICA * Alineamiento de estructuras

{empowerment)
* Desarrollo de planes operativos

* Direccionamiento

FORMULACION « Diagnéstico int-ext

ESTRATEGICA

(analitica) * Formulacion de estrategias

corporativas y competitivas

1.7.4 Proceso de elaboracion y ejecucion de una estrategia
Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
Disenar una
estrategia )
Desarrollar para alcanzar et
L los objetivos los avances,
(i Establecer R e Ejecutar evaluar el
estratégica, objetivos y llevar a la la estrategia desempefo
mision e y emprender
y valores alo largo de medidas
Ianita correctivas
establecida

I— I—— I——— \
Debe revisarse conforme se necesite con base

en el desempenio real, las condiciones cambiantes,
las nuevas ideas y las oportunidades
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1.8 Gerencia estratégica

1.8.1 Las dos herramientas

1.8.2 Planeamiento estratégico:

e Direccionamiento.
¢ Diagnostico
e Formulacion

1.8.3 Balanced scorecard

* Mapa estratégico
e Matriz de tablero de comando

® software

1.9 Modelo de gerencia estratégica

Balanced \\\

/ Planeamiento\ '\ pe o
Estratégico \ / coreca \
L \\

[ Definicion: \
| Vision, Mision
\ Diagnostico |
\ y Temas /
estratégicos !

Estratégico
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1.9.1 ;(Qué sentido tiene correr si no estas en el camino correcto?

1.9.2 5 etapas de la gerencia estratégica

1. Direccionamiento estratégico: Vision, Mision, Valores, Objetivos y Metas
2. Anadlisis estratégico: Fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades
(Septe (Pest), Porter, Funcional, EFE, EFI, MPC)
3. Formulacion estratégica:
- Matrices: FODA, MCPE, PEYEA, GEP, BCG, IE,
- Estrategias corporativas ( mercados a actuar: Ansoff)
- Estrategias competitivas ( forma de competir: Porter)
4. Implementacion estratégica (BSC)
5. Control estratégico (BSC)

1.9.3 Significado de siglas

« Septe (pestel): politico - econdmico - social - tecnologico - * BCG: BOSTON CONSULTING GROUP
ecalagico y legal

o . . . * MCPE: MATRIZ CUANTITATIVA DE LA PLANEACION
+ Pest: politico - econdmico - social y tecnolagico (factores extemos

del negocio) ESTRATEGICA
+ EFE: evaluacion de factores externos * GEP: GESTION ESTRATEGICA PLANIFICADA
« EFI: evaluacion de factores internos * IE: INTERNA- EXTERNA

+  MPC: matriz de perfil competitivo

+ PEYEA: POSICION ESTRATEGICA Y EVALUACION DE LA
ACCION

* BSC: BALNCE SCORE CARD
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1.9.4 Analisis estratégico SEPTE-PEST

Politicos/Legales Econdmicos

Monopolios. Legislacion Situacion macro (IPC, PIB). Tendencias

Medio ambiente Situacion de mercados (tipos de interas,
Impuestos Fx)

Ley del Trabajo. Contratos, despidos, etc Ciclos econémicos y sectoriales
Estabilidad Politica Desemplec

Socioculturales S
Techoldgicos
Caracteristicas demograficas -
o - . Gasto publico en 1+D
Distribucion de la riqueza ) - -
o Disponibilidad de personal cualificado
Movilidad de las persaonas ) _
. . . . Infraestructura comunicaciones, etc
Estilos de vida. Trabajo, ocio. - _ -
o Politicas de transferencia tecnologica
Educacion

1.10 Analisis estratégico

1.10.1 Las 5 fuerzas de Porter

AMENAZA DE NUEVOS ENTRANTES ALTA
Concepto de negocio facilmente copiable.

ANALISIS PORTER Pese a que el precio de los productos es
alto y los aranceles son elevados, no es
necesatria una gran inversion de capital.

RIVALIDAD ENTRE LOS PODER DE NEGOCIACION
PODER DE NEGOCIACION DE LOS CLIENTES BAJO
DE LOS PROVEEDORES mportacione Mas de un millon de
BAIO _ : habitantes de clase media-
tidores alta en Bogota para un
Hay numerosas empresas existentes, introducimos u nuevo concepto de
para obtener el producto. - e tienda. negocio.

AMENAZA DE PRODUCTOS
SUSTITUTIVOS ALTA

Otro tipo de tiendas especializadas.
Supermercados, comercios, y locales
de distribucion de alimentos en
general.
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El modelo CLR de Gestion
Estratégica de Negocios

Direccionamiento

Ambiente organizacional

Organiz.

Interno

Anal|5|s Funclon}:. [ Matriz EFI

Matnz MCPE -

Mapa Estratégico ng-r-ammnta de Herramienta de

Matriz Tab. Com. . .
= seleccidn E§ Creacion
Formulacién

\

1.11 Concepto de gerencia estratégica

“Se puede definir como un enfoque objetivo y sistemdtico que permite a la
empresa asumir una posicion proactiva en el mercado en que compite, para no

solo conformarse con responder a los hechos, si no influir y anticiparse a ellos”

Fred David

Implica lograr la efectividad organizacional (eficacia y eficiencia) en forma

sostenida y a largo plazo.
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1.11.1 ¢Qué significan y como se vinculan estos conceptos?

' ‘;{f{”

-~ EFICIENCIA
4

L

r

GERENGIA
STRATEG/C

B

< )

™

=

Estrategias
corporativas

Alta Gerencia
Fija la estrategia
corporativa

Unidad estratégica |l Unidad estratégica il Unidad estratégica
De negocios 1 De negocios 2 De negocios 3
UEN1 UEN 2 UEN 3

Estrategias
competitivas

Finanzas

Marketing Operaciones y Contabilidad Personal

Estrategias
funcionales
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CAPITULO II

2 DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

2.1 Vision-Mision-Objetivos-Valores

Futuro
deseado

Objetiv
e kP

Valores - :

Hoy organizac. i

y o |

Misién _— ‘

. Estrategias
Situacidn 7
actual /
2.1.1 La vision

“Donde no hay vision, el pueblo perece”: La Biblia: Proverbios 29:18
“Si no sabes a donde vas, cualquier camino te conduce ahi”. El Coran

“Una visién corporativa centra, dirige, motiva, unifica e incluso estimula a una empresa a logar un
rendimiento superior. El trabajo de un estratega es identificar y proyectar una vision clara”.
John Keane

“Algunos hombres ven las cosas como son y dicen por qué. Yo suefio con cosas que nunca fueron y
digo por qué no”.

John F. Kennedy

w

2111 ;Qué esla vision?

¢ Eselsuefio de una empresa, la aspiracion maxima a la cual se desea llegar.
* ;Qué queremos ser?
* Debe proyectar la empresa hacia el futuro.
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"Muchas organizaciones desarrollan una vision por moda mas que por
convencimiento. Saben que es "de avanzada" tener una vision, pero no hacen
esfuerzos por compartirla. No se dan cuenta de que desperdician una estrategia

vital para el negocio.”
D. Fishman

2.1.1.2 Consideraciones para elaborarla

* Debe establecerse en primer lugar.

* Su declaracion debe ser corta.

* Formada por una oracion.

¢ Debe tener alcance geografico.

* Debe ser desarrollada y conocida por todos.

2.1.1.3 Pasos para elaborar la vision

¢ Formacion de equipos de estrategas con todos los stakeholder’s.

¢ Sensibilizacidn e internalizacién de conceptos prospectivos y estratégicos
en los equipos.

¢ Capacitacion sobre el proceso y los criterios técnicos a utilizar.

¢ Ejercicio de visualizacién grupal donde imaginan como va ser su empresa
en el largo plazo (la prospectiva).

¢ Cada equipo desarrolla y consensua una vision, midiendo el grado de
abstraccion. Asi obtenemos la vision por niveles.

* En el mas alto nivel ejecutivo, se sintetizan los resultados de todos los
equipos de estrategas de los diferentes niveles, buscando siempre el
consenso mediante argumentos con alto juicio de valor. Aqui tenemos la
Vision de la organizacion.

* El equipo de alto nivel ejecutivo, valida cuantitativamente la visién. Se
hace el feedback de ser necesario.
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El Gerente General, los Gerentes Funcionales y los asesores externos juegan

un rol fundamental en la direccion de todo el proceso.

Org. Org.
Piiblics Publics

Clientes Distribs

EEAD — — — — Directorio Equipo de

Estrategas de
Alto Nivel
[GG (lidera) y
asesores]

Gerencia
General

EEStaff _ — — ()rganus de Apoyo Ol'ganosrde
Asesoria

EENI SG Marketing SG Operaciones

I
JACI | JCom I JVtas JPla JMan

Ejemplos:
Ser la marca nacional en bebidas de mayor preferencia por el consumidor, a

través de una organizacion ligera, eficiente y productiva.  KOLA REAL

Ser la empresa lider en la fabricacion y comercializacion de snacks de la
region andina sur, con una participacion de ventas del 80%. FRITOS LAY

(PepsiCo)

Ya somos la 2da. mejor universidad privada del Pert; pero no
descansaremos hasta ser la primera. UNIVERSIDAD DE SAN MARTIN DE

PORRES
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2.1.1.4 Los 5 componentes en la declaracion de la vision

* Establecer lo qué se quiere ser: la primera, el lider, de clase mundial, la
mayor, creciente ...

e En qué segmento esta: telecomunicaciones, informacion, financieras,
educativas, agricola, entretenimiento, comercial, agroindustrial, ...

* Especificar lo qué provee la compafiia: innovacién, diversidad, alta
calidad, precio justo, garantia, seguridad, confianza, confort, deleite ...

¢ Con qué tipo de: productos, servicios, productos y servicios...

e Para qué esta: servir al mercado, crear valor agregado, satisfacer una
necesidad, proveer algo diferente, dar felicidad, dar placer, ...

[ ]
do e.n el segmenfo de Ia
dulceria, consolidandonos cgmo una empresa

innovadora que provee calidad y diversidad en

alfajores, para lograr el deleite y la satisfaccion del
eﬁgente paladar de nuestros clien;e's”

(NGKONg

2.1.2 La mision

“Que la mision de la empresa rara vez recibe una consideracion adecuada

constituye quiza la causa mas importante del fracaso en los negocios”.

Peter Drucker

“El 4guila debe volar lo suficientemente alto para revisar una amplia 4rea
con la finalidad de aumentar sus oportunidades de ver una presa; pero debe
volar lo suficientemente bajo para ver los detalles. Lograr este equilibrio continuo
es el trabajo de un estratega”.

Frederick Gluck
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2.1.2.1 ;Qué es la mision?

* Debe contestar :; Cudl es nuestro negocio?
¢ Serelaciona con el comportamiento presente de la empresa.
* Esuna declaracion de la razon de ser de la companiia.

2.1.2.2 Los 9 componentes en la declaracion de la mision

e C(Clientes: ;quiénesson? ;qué expectativas satisfacer?

¢ Productos o servicios: ;cudles son los principales productos?

* Mercados: ;donde se compite? El rubro y espacio geografico

* Tecnologia: ;como estd? jcon qué lo haremos?

* Accionistas: ;cudl es su interés? ;Supervivencia, equilibrio,
crecimiento...?

¢ Filosofia: ;cudles son las creencias, valores y prioridades éticas?

¢ Concepto propio: ;cudl es la capacidad distintiva mas importante?

¢ Imagen publica: ;como responde a las preocupaciones comunitarias y
ambientales?

¢ Empleados: ;son su activo valioso? ;qué les preocupa?

2.1.2.3 Proceso para desarrollar una declaracion de la mision

¢ Formacion de equipos de estrategas con todos los stakeholder’s.

* Sensibilizacion e internalizacién de conceptos prospectivos y estratégicos
en los equipos.

¢ Capacitacion sobre el proceso y los criterios técnicos a utilizar.

* Ejercicio de visualizacion grupal sobre el compromiso que debe asumir la
empresa para lograr el suefio deseado (la prospectiva).

¢ (Cada equipo desarrolla y consensua una misién, midiendo el grado de
abstraccion. Asi obtenemos la mision por niveles.

* En el mas alto nivel ejecutivo, se sintetizan los resultados de todos los
equipos de estrategas de los diferentes niveles, buscando siempre el
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consenso mediante argumentos con alto juicio de valor. Aqui tenemos la
Mision de la organizacion.

* El equipo de alto nivel ejecutivo, valida cuantitativamente la Mision. Se
hace el feedback de ser necesario.

* EI Gerente General, los Gerentes Funcionales y los asesores externos
juegan un rol fundamental en la direccion de todo el proceso.

2.1.2.4 La mejor entre las evaluadas. ;filosofia?

DCLL

“Somos la empresa de computo mads exitosa en el mundo al proporcionar la

mejor experiencia al cliente en los mercados del mundo donde servimos; al
hacerlo asi, Dell satisface las expectativas del cliente en cuanto a mejor calidad
tecnologia lider, establecimiento de precios competitivos, responsabilidad
individual y corporativa, mejor servicio y apoyo a su clase, capacidad para
adaptarse a sus necesidades, ciudadania corporativa superior y estabilidad

financiera”

“hago felicidad humana” servidor de Disney
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Satisfacemos los gustos y necesidades de los clientes consumidores de
productos por conveniencia, con niveles 6ptimos de calidad y diversidad.

(PepsiCo)

@ PEPSICO

L e

Contribuimos a cambiar la forma de trabajar, aprender y comunicarse de
los clientes, proporcionandoles productos de computo personal
excepcionales, asi como innovadores servicios al cliente.

APPLE COMPUTER

Utilizar nuestros recursos, conocimiento y experiencia para establecer
relaciones ventajosas mutuas con nuestros clientes, empleados,
proveedores y accionistas en cuanto a un aumento de la compensacion,
el servicio y el valor. ATLANTA WEB

Ejemplo de declaracion de la Mision AJEGROUP

Somos la alternativa de bebidas gaseosas en el mundo, elaborados a través
de una cultura de serwb:i:z"y crecimiento, que busca la excelencia,

desarrollando a nuestros, y/contribuyendo al bienestar de la
sociedad.
T v
Empleados Producto Accionistas Mercade Filosofia
Responsahilidad
. social
Tecnologia  Clientes Concepto propio
|
* FILOSOFIA: hacer buscando\hacer el bien.
= Ofreceral midor un producto de calidad a precio justo.

= Emplear fecnologia de punta, siguiendo estrictos procesos productivos que garanticen el
cumplimiento de los mas altos estandares de calidad.
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2.1.2.5 Una orientacion hacia el cliente

* No me ofrezcas cosas.
* No me ofrezca ropa, ofrézcame una apariencia para verme bien.
* No me ofrezca zapatos, ofrézcame comodidad para mis pies y placer al

caminar.

* No me ofrezca una casa, ofrézcame seguridad, comodidad y un lugar
limpio y agradable.

* No me ofrezca libros, ofrézcame horas de placer y el beneficio del
conocimiento.

* No me ofrezca discos, ofrézcame deleite y el sonido de la musica.

* No me ofrezca herramientas, ofrézcame las ventajas y el placer que se
obtiene al hacer objetos bellos.

* No me ofrezca muebles, ofrézcame comodidad y la tranquilidad de un
sitio acogedor.

e No me ofrezca cosas, ofrézcame ideas, emociones, ambiente, sentimientos
y beneficios.

e Por favor, no me ofrezca cosas.

Objetivo: capacitar a los estudiantes en el uso de los criterios a considerar
para desarrollar una buena declaraciéon de la vision y misiébn en sus
organizaciones, a través del diagnostico y mejora de algunas declaraciones

dadas.

Instrucciones: 1) Sobre la base de los nueve criterios para
definir una adecuada visiéon y mision para las organizaciones,
evaltie las declaraciones dadas y consigne en la matriz de

evaluacion los criterios incluidos en ella y deje en blanco los

criterios que no han sido considerados. 2) Proponga mejoras a

cada declaracion con fundamento técnico y buena redaccion.
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2.1.3 Valores Organizacionales

Son los principios que regulan el accionar de la empresa. Entre ellos
tenemos: respeto a la persona, libertad, creatividad, responsabilidad social,
justicia, innovacién, honestidad, solidaridad, ética, vision compartida,

transparencia, enfoque al cliente, etc.

é@@m Bacws -;- Nuestra gente es nuestra
RBAIL FUNDACION ventaja mas duradera
» La responsabilidad es clara
» Decisiones rapidas o e individual
> Creatividad » Trabajamos y ganamos en
» Anticiparse a los hechos equipo
> Trato cordial > Entendemos y respetamos
a nuestros clientes
»# Accion . ..
7 Nuestra reputacion es
» Mejora continua, y indivisible
» Evaluacion beneficio/costo

2.1.3.1 Pasos para seleccionar valores organizacionales

1) Sensibilizacion e internalizacion de conceptos prospectivos y estratégicos
y la importancia de contar con una plataforma ética.

2) Exposicion conceptual y del impacto de un conjunto de valores necesarios
a internalizar (se recomienda de 15 a 20).
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3) Proceso democratico de eleccidon de los valores organizacionales a través
de una metodologia cuantitativa que jerarquice el orden de importancia
que se le da a cada uno de ellos.

4) Seleccion de los valores ubicados entre los cinco hasta los siete primeros
lugares de acuerdo a la jerarquizacion obtenida.

2.1.3.2 Asignacion de valores corporativos

En el siguiente listado de valores organizacionales, asigneles un valor entre
20y 1, en funcion a la importancia mayor a menor que tiene para usted en la vida

ética de su empresa. No debe asignar un mismo puntaje a dos o mas valores.

Honradez
Equildad

Puntualidad e i

Transparencia Amor a la creackon

Proactividad

Decisiones rapidas Respeioala

Dignidad humana Resporsandidad

Compromiso
PersaviTanc Justichy

Trabajo en equipo Tolerancia

Visiéon compartida
Humanismo

Mejora continua

Enfoque al cliente
Creatividad e Innovacion
Iniciativa

Confianza

Trato cordial

o U 00O 00D 0D DD LD DO O DO

Perseverancia
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Q Solidaridad

0 Responsabilidad social
0 Pensamiento estratégico
O Pensamiento global

2.14 Los Objetivos

* Expresion cualitativa de un propodsito en un periodo determinado; el
objetivo debe responder a la pregunta "qué"y "para qué".

* Es el conjunto de resultados cualitativos que la administracion se
propone alcanzar a través de determinadas acciones.

¢ Ellogro de los objetivos determina la eficacia de la gestion.

2.1.4.1 Caracteristicas de los objetivos

v' Especificos: basarse puntualmente en un hecho
especifico.

v' Mensurables: posibles de medirse, de calcular

Su avance.

v' Alcanzables: posibles de lograrse y conducentes lograr la vision.
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v" Realistas: basados en la realidad objetiva de los hechos.
v" METAS: Son los propositos a lograr definidos en forma cuantitativa.

Es la cuantificacion de los objetivos.

2.1.4.2 Pasos para la definicion de objetivos estratégicos

v" Extraer el ADN de cada declaracion: Vision, Mision, Valores y Estrategias
de impacto.

v’ Definirlo como objetivo estratégico (MAPA ESTRATEGICO).

v Determinar las grandes dimensiones o perspectivas (MAPA
ESTRATEGICO).

v" Desplegar los objetivos estratégicos en la perspectiva correspondiente
(MAPA ESTRATEGICO).

v' Fijar metas en el tiempo (MATRIZ DE COMANDO).

2.1.4.3 ;Como extraer el ADN de cada declaracion?
Ejemplo:

Vision de una consultoria en recursos humanos.

v" Ser reconocidos por nuestro apoyo para mejorar la competitividad y
el desarrollo humano de la micro, pequena y mediana empresa.
v" Ser una consultora competitiva y contar con un equipo de instructores

altamente capacitados, comprometidos y satisfechos.

Ejemplo:

Se necesita extraer el ADN de la vision

v" Ser reconocidos por nuestro apoyo a las MYPES.
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v" Ser una consultora competitiva.
v' Contar con un equipo de instructores altamente capacitados,

comprometidos y satisfechos.

Ejemplo:

Mision de la Universidad Hermilio Valdizan-Unheval

Formar profesionales competitivos, creativos, innovadores, con capacidad
cientifica, tecnoldgica, humanista y multilinglie; integrando universidad -
empresa — sociedad, con valores éticos y morales para una mejor calidad de vida
de la region y el pais.

Ejemplo:

Se necesita extraer el ADN de la mision

v" Formar profesionales competitivos, creativos, innovadores, con capacidad

cientifica, tecnoldgica, humanista y multilingtie

v' Lograr la integracion : universidad - empresa — sociedad, con valores

éticos y morales.

v Mejorar la calidad de vida de la region y el pais
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2.1.4.4 ;Coémo redactar el objetivo?

Se tiene que considerar que:

ES UNA ACCION ESPECIFICAR
comienza con verbo en infinitivo gué acompaia a la accion
Ser... ... la primera opcion en la mente ...
Integrar... ... nuestros sistemas de informacion...
Satisfacer... ... las necesidades manifestadas ...
Incrementar... ... la participacion en el mercado...

CRETIVO ESPECIFICO

2145 ;Como determinar las perspectivas?

En funcidn a la filosofia y a la finalidad de la organizacion:

Hoy se impone una filosofia humanistica, estratégica, integral, sistémica y

sistematica.

2.1.4.5.1 Finalidad de las organizaciones

2.1.4.5.2 Fines economicos

» Perspectiva financiera

* Perspectiva de responsabilidad social

» Perspectiva de clientes

* Perspectiva de procesos internos

» Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

2.1.4.5.3 Fines sociales

* Perspectiva de comunidad
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* Perspectiva de responsabilidad social
» Perspectiva de clientes

* Perspectiva de procesos internos

* Perspectiva de presupuesto

2.1.4.6 ;Coémo desplegar objetivos?

v" Alinedndolos a través de una relacion causa-efecto.
v" El punto de partida son los objetivos financieros, luego: los de RSE,

clientes, procesos y aprendizaje, sucesivamente.

2.1.4.6.1 Finalidad de las organizaciones

2.1.4.6.2 Fines econémicos

Perspectiva financiera

Perspectiva de responsabilidad social
Perspectiva de C“E.TES

Perspectiva de procesos internos

L

Perspectiva de aprend. y crecimiento

2.1.4.6.3 Fines sociales:

Perspectiva de comunidad

2

Perspectiva de responsabilidad social

"

Perspectiva de clientes

&

Perspectiva de procesos internos

Perspectiva de presupuesto
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2.1.4.6.4 ;Cémo fijar metas?

Se tienen que establecer cada cudnto tiempo debe involucrar los periodos de
control del proceso, a efecto de determinar la brecha entre los resultados

obtenidos y los objetivos planeados.

v ;Diario?
v ;Semanal?
v ;Quincenal?

v iMensual?

Tiempos mensuales de cierre
37.5h
31.5h 32,5h

" 15
10
. 5 12,5h
. o 6,5h
I .- T - P a0 & L] 2
_ I FEE VST IE S S
4

L L

Con las declaraciones de Visidon y Mision presentados en el material de
trabajo, extraer el ADN en cada uno de ellos y agregar un verbo infinitivo para
definir Objetivos Estratégicos; determine la perspectiva que les corresponde y

ubiquelos dentro de la matriz de informacion.
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215 Tarea grupal

v" Desarrollen formando equipos de trabajo de seis integrantes, para
luego discutirlos en plenaria.

v Tomen de ejemplo a una empresa en desarrollo que se dedicara a la
fabricacion de lenceria femenina y masculina.

v" Desarrollen el direccionamiento estratégico en todas sus partes.

v" Propongan sus ideas en diapositivas

2.2 Analisis de factores externos

221 Objetivos

1) Presentar una metodologia que permita gerenciar estratégicamente

organizaciones.

2) Comprender los procesos de planeacién y gestion estratégica de la

empresa.

2.2.2 El esquema

v

— Mattz SEPTE |
Microentorno .+ [Matriz PORTER]~"

Organiz.
n o Interna :
Implementacién ‘
y Control -

- h Matriz MCPE 4 % Matriz FODA
Mapa Estratégico

Matriz Tab. Com.
- =

[Analisis Funcional] [ Matriz EF1

Herramienta de Herramienta de
seleccidn 3 creacidn

Formulacién A—
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223 Las organizaciones y su entorno

El entorno de una empresa se compone de ACTORES Y FUERZAS no
controlables por la organizacién que afectan tanto a su mercado como a la
capacidad de desarrollar intercambios con éste de manera eficaz y eficiente.

Podemos distinguir entre:

ENTORNO GENERICO

Cultural
ENTORNO ESPECIFICO

Proveedores Gobierno

Sindicatos/ orcamzaqen | Clientes
Politico

Grupes de Sacies
interés

Social conémico

Tecnologico

Fuente: Lusas Marin 2002; 170
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224 Diagnéstico estratégico

Evaluacion

Herramientas de diagndstico

Diagnostico

Matriz EFE

[Matn‘z PORTE Ft]

[Anélisis Funcion al] {

Identificar los factores criticos =TI
de exito: externos e internos

Matriz EFI ]

Evaluar la gestion de los
factores criticos de éxito:
externos e internos

ANALISIS EXTERNO

= -

-
-'X'E..-..ﬁ'.lﬂiiii del microentomo. \\-
2o Drescripcidén del sector v del mercodo,

1.- Andlisis del maoacroenhormo:
- Factores politicos v
legales
Factores socicculturales
Factore: scondmicos
- Factores tecnoldgicos v
amkiantales

ELEMENTOS DE AN ALISIS:

2k Chardes.

2.<. Compesticlorss,

24d. Prowveadoras

2a. MHuswos compaticdores. Bamearns oe
airvtrcscho,

21, Procuctos sustihatheos.

IDENTIFIC AR

OPORTUNIDADES ¥ AMWMIENALAS
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2.2.4.1 Analisis del macroentorno

* ;Sobre qué entornos actiian los negocios?
* ;Qué factores del macroentorno influyen en la toma de decisiones de

los gerentes?

2.25 Preguntas basicas

® ;Cuales son los factores que pueden tener relevancia en el sector en el
que se desarrolla la actividad de mi empresa?
* ;Entre esos factores relevantes cudles tienen un impacto relevante

para mi empresa?
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* ;Cuadl es la evolucion prevista de estos factores en un horizonte de 5
anos?
* ;Qué oportunidades o riesgos genera para mi empresa la evolucion

prevista de dichos factores?

2.2.6 Matriz POAM

La matriz POAM se puede definir por sus siglas como el perfil de
oportunidades y amenazas de una empresa. Es importantes destacar que, en el
entorno externo es el medio en el cual se pueden encontrar las amenazas y
oportunidades de una empresa. Estas amenazas y oportunidades le pueden
afectar de forma positiva o negativa a la organizacion y el impacto puede darse

en grado alto, medio y bajo.

Por esa razon, la matriz POAM es utilizada para identificar y darle una
valoracién a las amenazas y oportunidades potenciales que puede enfrentar una
empresa. Puesto que, entender y analizar el medio en el que se mueve la empresa
es importante para hacer una planificacion estratégica exitosa. Dado que el
entorno cambia constantemente y es dificil de controlar. Por eso primero se debe
identificar qué factores se deben evaluar y luego determinar si estos factores

representan una oportunidad o una amenaza para la empresa.
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2.2.7 Factores externos

Los principales factores externos que deben analizarse son los siguientes:

2.2.7.1 Geograficos

Para empezar, la ubicacion de la empresa en una determinada localidad,
zona, municipio o regién es una decision estratégica muy importante. Porque

esto le permitira tener acceso a recursos naturales, a un clima propicio, a ciertas

condiciones topograficas y la cercania a mercados. Por lo tanto, si se aprovechan
adecuadamente los factores geograficos podrian convertirse en una importante

oportunidad.
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2.2.7.2 EconOmicos

Por otro lado, los factores economicos que debe considerar una empresa son

todos los indicadores macroeconomicos generales como el producto interior

bruto (PIB), la tasa de inflacion, la tasa de desempleo, la tasa de interés, el tipo de

cambio, entre otros. Estos factores pueden afectar positivamente en el desempefio
de la empresa, o comportase en forma adversa. Haciendo que se alcancen o no

los objetivos de la empresa.

2.2.7.3 Tecnologicos

Al mismo tiempo, los cambios en los aspectos tecnoldgicos pueden afectar a
una empresa. Puesto que los avances en la tecnologia provocan cambios en

los procesos de produccion, de comercializacién, de transportacion y de

comunicacion de las empresas. Por ello si la empresa no estd en capacidad de
responder a estos grandes avances, esto se puede convertir en una gran amenaza

para su desempeno.

2.2.7.4 Politicos

De la misma forma, los aspectos politicos estan relacionados con todas las
leyes y reglamentaciones del Gobierno. Esto puede incluir politicas de impuestos,
reglamentacion laboral, sistema de incentivos, tratados internacionales, entre
otros asuntos. Todas estas leyes y disposiciones pueden ayudar o perjudicar

igualmente la consecucion de los objetivos empresariales.
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2.2.7.5 Sociales

Mientras que, los factores sociales tienen relacion con la calidad de salud, el
nivel educativo, el tipo de trabajo, las creencias y la cultura que prevalecen en los
diferentes grupos de poblacion. Haciendo que se comporten de manera favorable

para el éxito de la empresa o como una posible amenaza.

2.2.7.6 Competitivos

Finalmente, los factores competitivos se relacionan directamente con
el mercado, podrian ser elementos como la competencia que determinan la
calidad y el precio de los productos, asi como la prestacion de servicios. Haciendo
que la empresa tenga oportunidad de alcanzar cierto nivel de diferenciacion o,

todo lo contrario, que la competencia se convierta en una gran amenaza.

2.2.8 Pasos para el analisis

Para llevar a cabo el analisis de los factores externos se debe hacer lo

siguiente:

Diagndstico: Primero se debe realizar un diagnodstico de todos los
recursos y las capacidades que la empresa tiene en su entorno externo.
e Recoleccion de informacion Luego se procede a recolectar la
informacion. La informaciéon puede ser obtenida de fuentes

secundarias y primarias.
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229

Si el tamafo de la empresa no es muy grande, bastard aplicar
instrumentos como entrevistas y cuestionarios a todas las personas
del &rea que se desea investigar. Mientras que si la empresa es grande

se debe aplicar el método del muestreo, dado que el mercado a

investigar es mas grande.

Identificar amenazas y oportunidades: Posteriormente, se debe
determinar cudles de los factores externos son oportunidades que la
empresa puede aprovechar y cudles son considerados como amenazas
que se deben enfrentar.

Seleccionar, calificar y priorizar los factores: Desde luego, de los
factores analizados se selecciona cudles son mds importantes y se les
califica. Si la calificacion es alta, significa que la amenaza o
oportunidad identificada es importante. Mientras que, si la

calificacién es baja, la oportunidad o amenaza no son importantes.

Matriz SEPTE

SECTOR FACTOR CRITICO DE EXITO OP/A
M
1 Oport.
Social 2. Amen.
3
1.
Econémico 2.
3.
1.
Politico 2.
3.
1.
Tecnolégico 2.
3.
1.
Ecolagico 2. ;.
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2.2.10 Fuentes de informacidn para elaborar la matriz SEPTE

e Directas: Encuestas y entrevistas a clientes, proveedores, vendedores,
distribuidores y colaboradores; panel de expertos, panel de

especialistas, congresos, foros, ferias, seminarios, exposiciones, focos

group, etc.

e Indirectas: Revistas econdmico-financieras, cientifico-tecnoldgicas,

especializadas, etc.
e P4ginas web de organizaciones publicas y privadas.

e Diarios, noticieros, etc.

2.2.11 Grado de impacto

Por ultimo, se identifica cémo cada oportunidad o amenaza impactard en la

empresa y de la misma forma se califica si es en grado alto, medio o bajo.

2.2.12 Elaborar la matriz POAM

Al momento de tener toda la informacién ya se puede construir la matriz

POAM.

. Pasosparael Tmmmmmmmmmm e e "
7 analisis ™

. bl [
s

L
i
1
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2213 Construccion de la matriz POAM (tarea grupal)

Para construir la matriz POAM se siguen estos pasos:

* Se elabora una tabla con cuatro columnas. La primera para colocar
cada factor, la segunda para las oportunidades, la tercera para las
amenazas y la cuarta para el impacto.

* Tanto la columna dos, tres y cuatro deberan subdividirse en tres
nuevas columnas. Cada columna servira para poder calificar en alto,
medio y bajo.

» Con los factores analizados, primero se les clasifica como amenaza u
oportunidad. Luego se califica cada amenaza u oportunidad.
Valorando el impacto que ejercen en la empresa.

» Finalmente se interpretan y analizan los resultados.

Construccion de la matriz POAM

Factores A |lM |B|[AM |B /A M |B

Econdmicos

Politicos
Sociales
Tecnolégicos
Geogréficos
Competitivos
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Variables sociales a monitorear

Nivel educativo
Actitud hacia la jubilacién
Actitud ante el tiempo libre

Tasa de crecimiento demografico
Tasa de mortalidad

Tasa de movimiento migratorio
Programas de seguridad social
Tasa de esperanza de vida
Ingreso per capita

Seguridad ciudadana

Hivel de confianza con el gbno.

Actitud ante la religicn
Actitud ante la autoridad
Actitud hacia el reciclaje

Actitudes hacia el trabajo Cambios de la poblacion
Modelos familiares Conciencia ciudadana
Habitos de compra Estilos de vida

Variahles econdmicas a monitorear

Actitud ante la calidad del pdto.
Actitud ante la calidad del servicio

Disponibilidad de créditos
Propensidn al gasto

Tasa de interés

Tasa de inflacion
Economias de escala
Tendencia del PBI
Patrones de consumo
Tasa de desemplec
Niveles de productividad
Balanza comercial

Paolitica econdmica gubernamental

Cambios en la demanda
Politicas monetarias
Politicas arancelarias
Puoliticas fiscales
Politicas tributarias
Hegocios internacionales
Acuerdos comerciales
Tasa de cambio
Tendencia al ahorro
Dwuda plblica y privada
Rivalidad en mercados

Variables politicas clave

que se recomienda monitorear

Nivel de institucionalidad

Riesgo pais

Transparencia gubernamental
Regulaciones gubernamentales
Cambios en las leyes

Grado de subsidios

Legislacion laboral

Legislacion antimonopolio
Elecciones generales

Mercado laboral

Niveles de corrupciéon

Estabilidad politica
Independencia de poderes
Tasa de participacion votantes
Cantidad de patentes

Defensa de la propiedad
intelectual

Leyes proteccion medioambiente
Actividades de cabildeo
Presupuesto gubernamental
Celeridad judicial
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Variables tecnologicas a monitorear

Cambios tecnolégicos
Descubrimientos tecnologicos
Avance en telecomunicaciones
Nivel de la tecnologia
Inversiones en tecnologia
Innovacion tecnologica

Parque automotor

Nuevas aplicaciones
Capacitacion en tecnologia
Pirateria

Desarrollo de marcas

Grado de investigacion clentifica
Infraestructura vial

Modernizacion portuaria y aeroport,

Variables ecologicas a monitorear

indices de contaminacién
Conciencia ecoldgica
Grupos de ecologistas

Regulaciones gubernamentales

Cambios en las leyes

Respeto por normas
ambilentales

protestas

Escasez de materias primas
Cantidad y gravedad de
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ARCOS DORADOS COLOMBIA

MC DONALDS

Dporiunadx

des

Amenalas

Impacie

Medio

Bajo

Alto

Me-dia | Bajo

Alto | Medio | Bajo

|Econdmicos

Ls apertura econdmica

Ley de preferencias arancelarias

Tratados de Libre Comercio

Creadtn de nuevos impuestos

Politica fiscal

La politica laboral

Descoordinacién entre los frentes politicos, econdmicos y sociales

Politica Salarial

Incremento de la participacion

Politica del pais

.

Participacion mas activa de la perencia

o

Sociales

Paz social

No hay discriminacion social

Reformas al Sistema de Seguridad Social

Reformas en Responsabilidad Social

b4

Estructura socioeconomica, importe

Presencia de clase alta

Presencia de clase media

x|x

Presencia de clase baja

Liderar proyectos innovadores con impacto social
Incremento del indice de delincuencia

b B B o

x

Incoherencia en los medios de comunicacién

x

Incremento de migracién a las ciudades principales

Baja en los niveles de reempleo

Aumento a la inversién en Seguridad

Cambios en los habitos ailmenticius de la po blacién nacional

Resistencia a cambios alimenticios

xX|x|x|x

Estudios cientificos en alimentos favorables

Estudios cientificos en alimentos desfavorables

=

AR B B R B Y

Tecnologicos

Telecomunicaciones

Creacion de APPS para aparatos mdviles

Automatizacion de proceso para optimizar el uso del tiempo

Adoptar tecnologia nueva optimizar el uso del tiempo

>

Adoptar tecnologia nuewva aumentar la calidad del producto

Globalizacion de la informacion

Comunicaciones deficientes

Pagina | 71



Velocidad en el desarrollo tecnolégico

Resistencia a cambios tecnoldgicos

Geograficos

Dificultad de transporte Aéreo-Terrestre

Competitivos

Crecimiento del Good Well de la compaiiia

>

Creacidn de locales McDonald's a nivel nacional aumentando la cobertura

=

Creaddn de Kioscos de postres a nivel nacional aumentando la cobertura

Creacion de Mc Cafes a nivel nacional aumentando la cobertura

Aumento de |a cobertura en Domicilios McEntrega

|Fortalecimiento de marketing empresarial

IAlia nzas estratéiil:as

IImpIernentacién de nuevos productos

M x|x || |x]| x

x|x|x|x|x|x

Implementacidn de nuevos servicios
Rotacidn del talento humano

INuevus competidores

|Fortalecimiento de los competidores

En el caso KOLA REAL dado, identifique variables para cada dimensién del

macro entorno que constituyan factores criticos de éxito y determine su

caracteristica.

Hagalo en grupo.

FUNDACION

"Mirtha_ )
\nanos |
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2.3 Analisis del microentorno

o hitp: selvv.com

aprendiendadelosmejm‘%f‘ "

Las 5 Fuerzas de Porter

Intensidod de la
Rivalidad

2.3.1 Rivalidad entre los competidores actuales

Para una corporacién sera mas dificil 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.

Riesgos a enfrentar: fuerza

U Competencia desleal: Calif: fuerte-media-baja
U Guerras de precios: Calif: fuerte-media-baja
U Agresividad de las campafias publicitarias: Calif: alta-media-baja

U Intensidad de las promociones : Calif: alta-media-baja

U Innovacion de productos: Calif: alta-media-baja
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2.3.2 Amenaza de nuevos competidores

El mercado o el segmento no es atractivo dependiendo de si las barreras de
entrada son faciles o no de franquear por nuevos participantes que puedan llegar

con nuevos recursos y capacidades para apoderarse de una porcion del mercado.

Se analizan con las barreras de entrada y de salida.

‘La ventaja competitiva es una
ventaja que una empresa tiene con
respecto a los otros competidores”

Michael Porter (texto Ventaja competitiva)

2.3.3 Seis barreras de entrada para crear ventajas competitivas

* Economias de Escala: Supone una produccion de altos volimenes
que le permiten reducir sus costos. Calificar: Alta-media-baja

* Diferenciacion del Producto: agregar valor para diferenciar y
posicionar fuertemente su producto. Calif: Muy-moderado-poco

* Inversiones de Capital: invertir en activos que otras companias no
pueden hacer para tener alcance global o nacional. Calif: Alta-media-
baja

* Desventaja en Costos independientemente de la Escala: implica el
control sobre fuentes de materias primas, la localizacion geografica,
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los subsidios del gobierno, su curva de experiencia. Calif: Alto-medio-
bajo
 Fidelizacion de los Canales de Distribucion: canales de distribucion
bien atendidos por las firmas establecidas. Calif: Muy-moderado-bajo
* DPolitica Gubernamental: cabildear para limitar o hasta impedir la
entrada de nuevos competidores expidiendo leyes, normas y

requisitos. Calif: Alto-medio-bajo.

234 Poder negociador de los clientes

Un mercado no serd atractivo cuando los clientes estdn 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.

La fuerza de los clientes es considerable si: Calificar:

+ Estan asociados: muy-moderado-bajo

+ Compran volumenes importantes: alto-medio-bajo

* Nuestro producto es un % importante de su costo: muy-medio-bajo
* Nuestros productos son indiferenciados: bastante-medio-poco

* El costo de cambiarnos es: alto-medio-bajo

+ Existe amenaza de integracion hacia atras: bastante-moderado-bajo

* Poseen informacion nuestra: mucha-poco-nada

Pagina | 75



2.3.5 Poder negociador de los proveedores

Un mercado no sera atractivo cuando los proveedores estén muy bien
organizados gremialmente, tengan fuertes recursos y puedan imponer sus
condiciones de precio y tamano del pedido. La situacion sera atn mas
complicada si los insumos que suministran son claves para nosotros, no tienen

sustitutos o son pocos y de alto costo.

Los proveedores seran importantes si: Calificar:

* Cuantos son: muchos-regular-pocos

* Hay productos sustitutivos: muchos-pocos-nada

* Soy importante para él: muy-regular-poco

* Su insumo es basico para la calidad de mis productos: muy-medio-
poco

* Elinsumo esta diferenciado: muy-regular-poco

* El costo de cambiarme a otro proveedor es: alto-medio-bajo

* Me amenaza con integrarse hacia adelante: mucho-poco-nada
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2.3.6 Amenaza de productos sustitutivos

Un mercado o segmento no es atractivo si existen productos sustitutos reales

o potenciales.

Calificacion:

* Cuadl es su avance tecnoldgico: alto-medio-bajo
* Qué tan bajos son sus precios: muy-moderadamente-no estin

* Cuadl es la aceptabilidad del consumidor: alta-media-baja
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2.3.7 Posiciones de atractividad de la fuerza

NATURALEZA DE LA ATRACTIVO DEL
FUERZA NEGOCIO PONDERADO
FUERZA MUY LEVE: Muy atractivo
FUERZA LEVE: Atractivo Alto
FUERZA MODERADA: Atractivo Medio
FUERZA INTENSA: Atractivo Bajo
FUERZA MUY INTENSA: Nada atractivo

= Py Ly . N

AR M
I
.

—— :tb'

Mo e [T
(%] l-z
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2.3.8 Posiciones de atractividad del sector

NATURALEZADE LA ATRACTIVO DE LA
FUERZA INDUSTRIA PONDERADO
FUERZA MUY LEVE:  Muy atractivo 23-24-25
FUERZA LEVE: Atractivo Alto 18-19-20-21-22
FUERZA MODERADA: Atractivo Medio 13-14-15-16-17
FUERZA INTENSA: Atractivo Bajo 8-9-10-11-12
FUERZA MUY INTENSA: Nada atractivo 5-6-7

2.3.9 Escala para determinar el atractivo de la industria frente a las

fuerzas competitivas

Nada Atractivo Afractivo Atractivo Muy
Atractivo Bajo Medio Alto Atractivo
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Universidad Laica
worerewee | POSGRADO Competencia
Futura
Quiénes son:
Naturaleza:
Atractivo: ()

Matriz {}

Po RTER Competencia

Actual
Quiénes son:
Naturaleza:

Atractivo: ()

~

Competencia
Sustituta
Quiénes son:
Naturaleza:
Atractivo: ()

2.3.10 Objetivo del analisis externo

Detectar amenazas que puedan hacer peligrar el negocio, y oportunidades

que podamos aprovechar para asegurar el éxito.

2.3.10.1 Oportunidades

+ Alianzas estratégicas con otras empresas

» Expansion, en el territorio nacional.

* Implementacion de nuevas tecnologias.

 Actualizacion de productos.

* Ampliacion de productos.

* Medios de comunicacion.

» Facilidades para adquirir nuevos productos en el mercado.

* Precios y ofertas accesibles.
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2.3.10.2 Amenazas

» Altas competencias.

« Cambios en sistemas politicos
 DPirateria.

* Tecnologia cambiante.

* Delincuencia.

 Alza en los precios del petrdleo.
* Crecimiento lento del mercado.

* Poder de negociacion de las empresas y clientes.
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TAREA 2

e En el caso KOLA REAL, identifique la intensidad del poder y el
atractivo del negocio para cada fuerza del micro entorno.

e Hagalo formando grupos con 5 integrantes.

2.4 Analisis de factores internos

24.1 Diagnostico estratégico-Matriz MEFI-Analisis funcional-Cadena

de valor

P 4 0

W 2

El andlisis interno se preocupa por la identificacion se las fuerzas y
debilidades del organismo; y utilizandolo conjuntamente con el analisis externo
permite generar objetivos estratégicos, a los cuales, aplicando la inteligencia
razonada en el disefio de estrategias, permitird al centro establecer una ventaja

competitiva.

» Factores o elementos internos que constituyen sus mejores virtudes o
capacidades y que permiten enfrentar con éxito los cambios o retos.
» Atributos claves, habilidades y capacidades distintivas del organismo

para su crecimiento y mejora continua.
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* Lo que la organizacién hace muy bien y que a otras organizaciones le
seria dificil realizar (H. Mintzberg).

 Factores o elementos internos que constituyen deficiencias o sus mas
bajas capacidades y que impiden enfrentar con éxito el cambio.

+ Limitaciones o vulnerabilidad de la organizacion.

* Reducen la capacidad de actuacion y le impiden o limitan enfrentar
con éxito los cambios o la competencia.

* Limitaciones de la organizacion en cuanto a: potencial humano;

capacidad de proceso; servicios; recursos financieros, etc.

El proceso de realizar una auditoria interna es muy semejante al proceso de
llevar a cabo una auditoria externa. Los mandos y colaboradores que representan
todas las d4reas estratégicas de la organizacién, necesitan participar en la

determinacion de las fortalezas y debilidades.

RECABAR
INFORMACION

.

e —

( ASIMILAR \) i3 MEF'
s —

In
|”|

Cada vez mas las organizaciones de clase mundial estan usando la auditoria

interna, para conseguir ventajas competitivas en sus mercados. Esta auditoria
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interna se realiza sobre la base de las operaciones internas: marketing, finanzas,
produccion, personal, investigacion y desarrollo, sistemas de informacion,

gerencia estratégica.

Se utilizan las técnicas de:

* Andlisis Funcional

* (Cadena de Valor

Clima organizacional

Sistemas de evaluacion

Sistemas de informacion
Situacion financiera
Imagen publica
Capital humano
Calidad

Este instrumento sirve para formular estrategias; resume y evalaa las fuerzas
y debilidades mas importantes dentro de las dreas funcionales, ademas ofrece

una base para identificar y evaluar las relaciones entre dichas areas.

Pagina | 83



24.2 Unidades organicas a evaluar internamente

Analisis funcional

PERSPECTIVAS Factores Criticos de éxito internos

Herramientas modernas de gestion

Gerencia Estilo de liderazgo
Enfoque administrativo
. Origen de fondos
Finanzas

Aplicacion de fondos
Analisis financiero

Rapidez en los procedimientos
Calidad del producto

Calidad de infraestructura y tecnologia
Segmentacion de mercados

Produccion

Marketing Posicionamiento de mercados
Marketing Mix
Proceso de administracion de personal
Personal

Cultura organizacional
Clima organizacional
Medio ambiente
Comunidad

Responsabilidad Social

Matriz funcional

AREA FACTOR CRITICO DE EXITO FiD
1. Fortal.
Finanzas 2. Debil.
3
1.
Marketing 2
3.
1.
Produccion 2.
3.
1.
2. .
Personal . gina | 84
1.
Gerencia 2.
3.




Cadena de Valor

Recursos Humanos

Finanzos

Actividades de Soporie

Administracion y Direccion

]
-z
:

Behvidodes Primarios

TAREA 3

En el caso dado de KOLA REAL, identifique factores criticos de éxito

internos dentro de las 4 perspectivas y determine su caracteristica. Hagalo

formando grupos de x 3 integrantes.
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2.5 Matrices de evaluacion y perfil de competencia

2.5.1 Analisis externo e interno

Fase de evaluacion: Consiste en evaluar la capacidad de la organizacion para
gestionar sus factores criticos de éxito en el desarrollo de sus ventajas

competitivas en los mercados.

25.2 Matriz EFE

2.5.3 Pasos en la evaluacion externa

/[ 1.-Listar
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Haga una lista de los factores criticos o determinantes para el éxito.
Abarque un total de entre quince a veinte factores, incluyendo tanto
oportunidades como amenazas que afectan a la empresa y su
industria.

Asigne un peso relativo a cada factor, de 0.0 (no es importante) a 1.0
(muy importante). El peso indica la importancia relativa que tiene ese
factor para alcanzar el éxito en la industria de la empresa. La suma de
todos los pesos asignados a los factores debe ser 1.0.

Asigne una calificacion entre 1 y 4 a cada uno de los factores a efecto
de indicar como responde la empresa al factor : excelentemente (4),
bien (3), regular (2) o poco (1). Asi, las calificaciones se refieren a la
compania, mientras que los pesos del paso 2 se refieren a la industria.
Multiplique el paso de cada factor por su calificacion para obtener una
calificacién ponderada.

Sume las calificaciones ponderadas de cada una de las variables para
determinar el total ponderado de la organizacion.

Emita el dictamen de la situacion interna de la empresa utilizando la

escala de clasificacion.
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2.5.4 Escala de clasificacion en la evaluacion de FCE:

AP=25 2.5<AR=3.25 3.25<AB=4

Administracion
Regular
(Precaucion)

Administracion Pobre/Débil

(Peligro)

1 2.5 3.25 4

Matriz de entorno

Factores determinantes p” el éxito
Oportunidades:
1. Firma del TLC
2. Crecimiento de la demanda interna
3. Comunicaciones globalizadas
4. Normas internacionales de calidad
5. Uso de empaques biodegradables

Amenazas:

1. Inestabilidad politica y econémica

2. Otros mercados estan cerrados p”
Peru

3. Economias de escala en el sector
4. Inseguridad ciudadana en el medio

5. Falta de apoyo financiero en el
sector

El valor promedio del ponderado es 2.5 (el valor mas alto es 4 y el mas bajo

es 1).

Un promedio de 4 indica significa que la organizacion estd respondiendo de

manera excelente a las oportunidades y amenazas existentes en su sector.
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Un promedio de 1 significa que las estrategias de la empresa no estan

capitalizando las oportunidades ni evitando las amenazas externas.

En el caso enunciado (2.76), indica que la posicion estratégica externa general

de la empresa por encima de la media; por lo tanto, se estan gestionando en forma

regular los FCE externos.

2.5.5

Matriz EFI

Haga una lista de los factores de éxito. Use entre quince a veinte
factores internos en total, que incluyan tanto fuerzas como
debilidades.

Asigne un peso entre 0.0 (no importante) a 1.0 (absolutamente
importante) a cada uno de los factores. El peso adjudicado a un factor
dado indica la importancia relativa del mismo para alcanzar el éxito
de la empresa. El total de todos los pesos debe de sumar1.0.

Asigne una calificacion entre 1 y 4 para indicar si representa una
debilidad importante (1), una debilidad menor (2), una fortaleza
menor (3), y una fortaleza importante (4). Asi, las calificaciones se
refieren a la empresa, mientras que los pesos del paso 2 se refieren a
la industria.

Multiplique el peso de cada factor por su calificacion correspondiente

para determinar una calificacion ponderada para cada variable.
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* Sume las calificaciones ponderadas de cada variable para determinar
el total ponderado de la organizacion entera.
* Emita el dictamen de la situacion interna de la empresa utilizando la

escala de clasificacion.

2.5.6 Escala de clasificacion en la evaluacion de FCE

2.5 <AR=3.25 3.25<AB=4

Administracion
Regular
(Precaucion)

Administracion Pobref/Débil

[Peligro)

2.5.7 Matriz EFI empresa

Factores Criticos para el éxito ﬂ

Fortalezas:

1. Capacidad financiera

2. Cultura organizacional

3. Capacidad tecnologica

4. Participacion en el mercado
5. Imagen de marca

Debilidades:

1. Resolucidn de demanda legales
2. Capacidad innovadora

3. Estructura organizacional

4. Calidad del producto

5. Apalancamiento financiero
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» Elvalor promedio del ponderado es 2.5 (el valor mas alto es 4 y el mas
bajo es 1).

*  Un promedio de 4 indica significa que la organizacion tiene una
posicion interna muy fuerte.

*  Un promedio de 1 significa que empresa tiene una posicion bastante

débil.

En el caso enunciado (2.55), indica que la posicidn estratégica interna general
de la empresa por encima de la media; por lo tanto, se estan gestionando en forma

regular los FCE internos.

Matriz del perfil competitivo

Compaiiia Competidor | Competidor
Muestra 1 2
Factores criticos de éxito Peso Califica | Ponde- | Califica | Ponde- | Califica | Ponde-
) ’ - cion rado cion rado cion rado
Participacion en el mercado 0.20 3 0.6 2 0.4 2 0.4
Competitividad en precios 0.02 1 0.2 4 0.8 1 0.2
Posicion financiera 0.40 2 0.8 1 0.4 4 1.6
Calidad del producto 0.10 4 0.4 3 0.3 3 0.3
Lealtad del cliente 0.10 3 0.3 3 0.3 3 0.3
e
Total 1.00 23 22 @

Nota: (1) los valores de las calificaciones son los siguientes: 1- menor debilidad, 3- menor fuerza, 4 — mayor fuerza.
(2) Como sefiala el total ponderado de 2.8, el competidor 2 es el mas fuerte. (3) En aras de la sencillez sélo se
incluye cinco factores criticos para el éxito; pero, tratindose de la realidad, serian muy pocos.
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2.5.8 Factores de la empresa

2.5.8.1 (Fortalezas-Debilidades)

« ADMINISTRACION: ambiente del local, imagen de empresa,
direccion estratégica, nivel de gestion, enfoque empresarial.

«  PRODUCCION: capacidad de planta, calidad del producto,,
innovacion, almacén, etc.

 MARKETING: atencion al cliente, merchandising, publicidad,
promocion, RRPP, Fuerza de ventas, canales.

* FINANZAS: acceso al crédito, capital propio, inversiones, EEFF.,
Contabilidad.

*  PERSONAL: seleccidn, capacitacion desarrollo, evaluacion, control,

motivacion, conflictos, comunicacion.

2.5.9 Tarea 4

En el mismo sector de las gaseosas y con los factores criticos de éxito
identificados en la matrices SEPTE, PORTER Y FUNCIONAL, evalte la calidad
de la gestidn gerencial, en las dimensiones interna y externa. Hagalo formando

grupos de 5 integrantes y expongalos en plenaria.
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CAPITULO III

3 FORMULACION ESTRATEGICA

3.1 Estrategias corporativas

3.1.1 Objetivos

* Presentarles una metodologia que permita gerenciar estratégicamente
a sus organizaciones.

* Facilitar, a través de casos practicos, la metodologia para la
formulacién de un Plan Estratégico.

» Facilitar, a través de un caso practico, el andlisis y disefio de la

planificacion, asistido con tecnologia de la informacion.

Pagina | 93



3.1.2 El esquema

Herramientas de diagndstico

Ambiente organizacional

Direccionamiento

Microentorno

Organiz.
Interno

[Anénsis Funcional} [ Matriz EF|

e

Mapa Estratégico Herramienta de Herramienta de
Matriz Tab. Com. \

. ; seleccidn formulacidn

Permite desarrollar alternativas
estratégicas

Formulacion
Permite jerarquizar y e
eccionar las estrategias
potenciales ‘

ﬁ

~ Seleccién

Herramienta de Herramienta de
seleccidn formulacidn

3.1.3 Formulacion estratégica

* Estrategias corporativas.
* Estrategias competitivas.
* Matriz FODA.

 MCPE.
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3.14 Niveles de estrategia

La idea central del concepto de estrategia es que ésta establece la forma de
insercion entre la empresa y el medio que la rodea. Desde este punto de vista

podemos hablar de 3 niveles distintos de estrategia dentro de la empresa :

* Nivel Corporativo
* Nivel Competitivo

e Nivel Funcional

La estrategia es un modelo de cambio mediante la ideacion del conjunto de

pasos, acciones y vias, que en un sistema posibilitan el transito del estado actual

al futuro deseado.

3.1.5 (Igor Ansoff)
Market Product
penetration: development:
Selling more of E Selling new
the same to the g products to
same types of 2w existing
people § customers
Market Diversification:
development: = Selling new
Selling the = products to new
Hxlstlnﬂ prudu::ts consumers
to new types of
consumer
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3.1.6 Estrategias competitivas

3.1.6.1 (Michael Porter)

Ventaja competitiva

HEGEMONIA
EN COSTOS

EXCLUSIVIDAD
DEL CLIENTE

SECTOR
S AMPLIO

2T

S & |[sEcTOR

g E |REDUCIDO

-« S

3.1.6.2 Estrategias funcionales

SUBGERENCIA
FINANZAS

* Obtencion fondos * Procesos

= Aplicacion fondos = Control calidad

= |&D +1

SUBGERENCIA
PRODUCCION

SUBGERENCIA
PERSONAT.
* Segmentacion * Integracion
= Posicionamiento = Organizacion
* Retencion

= Economias escala

= Logistica

3.1.6.3 Otras estrategias en accion

Integracion Intensivas
Vertical e
=T | Mercados
Adelante
| | Verhm"'_ I | | Desarrollo
Atrs Mercados
- Desarrollo
— Horizontal I Productos

L]i'u'ersificacio'n

= Desarrollo
* Auditoria

. Joint
Defensiva
Venture

Exporta-
cién

Franqui-
cias

Licencias

Cabildeo
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3.1.7 Matriz FODA

* ;Qué significa FODA? Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y

Amenazas.

* Técnica de planeacion estratégica que permite crear o reajustar una

estrategia.

* Permite, luego de determinar la situacion actual y la perspectiva de
futuro, la toma de decisiones precisa.

* Requiere talento, creatividad, conocimiento y experiencia.

3.1.7.1 Variables FODA

(%] T
© Fortalezas Debilidades
)

E -

ST o

=

.0

© (Maximizar-Aumentar) (Minimizar-Disminuir)
sl Oportunidades Amenazas

]

i A X

L

wy

(1]

=

]

© (Maximizar-Aprovechar) (Minimizar-Neutralizar)

3.1.7.2 Fortalezas

“Son cualidades que funcionan como diferenciadoras y son ventajas respecto

a la competencia”

Se clasifican en:
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e Comunes: poseidas por varias empresas

¢ Distintivas: poseidas solo por la empresa

e De Imitacidon: son grandes capacidades que pueden ser copiadas y
mejoradas por otras empresas

3.1.7.3 Oportunidades

“Son aquellos factores que resultan positivos, favorables y explotables.

Permiten obtener ventajas competitivas. Pueden convertirse en fortalezas o

debilidades”

3.1.7.4 Debilidades

“Son aquellos factores que provocan una situacién desfavorable o desventaja

frente a la competencia: carencia de recursos, habilidades que no se poseen,

actividades que no se desarrollan positivamente, etc.”

3.1.7.5 Amenazas

“Son aquellas situaciones que provienen del entorno y que pueden atentar

con la permanencia de la organizaciéon”

Internas | [I[II:>

FODA

Externas @

FORTALEZAS

Listar fortalezas

DEBILIDADES

Listar debilidades

OPORTUNIDADES

Listar oportunidades

Estrategias Ofensivas
‘)"’"ﬁ-..l
Qué fortalezas usar para
aprovechar las oportunidades?

Estrategias Reorientac.

#

Qué debilidades minimizar para
aprovechar las oportunidades?

Listar amenazas

Estrategias Defensivas| Estrategias Supervive.

[ué fortalezas usar para evitar el
impacto de las amenazas?

il

Cdmo minimizar las debilidades y
evitar las amenazas?
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3.1.8 Matriz cuantitativa de planeamiento estratégico (QSPM)

Clasifica las estrategias para obtener una lista de prioridades y determina el

atractivo relativo para seleccionar las viables.

(Qué tan atractiva es la estrategia frente al factor de éxito?

» ;Para usar su fortaleza?
» Para reducir su debilidad?
+ (Para aprovechar la oportunidad?

» /Para eludir la amenaza?

3.1.8.1 Fortaleza

o Capacidad para desarrollar econdmicas de escala.
e Personal proactivo y con talento innovador.

3.1.8.1.1 Estrategia

* Liderazgo en costos.

* Desarrollo de productos.
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3.1.8.2 Oportunidad

*  Mercado sensible a la calidad.

* Mercado sensible a precios.

3.1.8.2.1 Estrategia

+ Diferenciacion por calidad.

» Liderazgo en costos.

3.1.8.3 Debilidad

 Inexperiencia en el negocio.

* Baja participacion en el mercado.

Nichosde Mercado .
Generales o Especializados?
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3.1.8.3.1 Estrategia

* Nichos

* Integracion horizontal.

3.1.8.4 Amenaza

* Alto poder de negociacion de proveedores.
* Ingreso de productos de contrabando.

N

3.1.8.4.1 Estrategia

 Integracion vertical atras.

» Cabildeo.

3.1.9 Historia: La guerra de las cervezas
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3.2 Planificacion del desarrollo humano

3.2.1 Objetivos

* Presentarles una metodologia que permita gerenciar estratégicamente

a sus organizaciones.

* Facilitar, a través de casos practicos, la metodologia para la

formulacién de un Plan Estratégico.

* Facilitar, a través de un caso practico, el andlisis y disefio de la

planificacidn, asistido con tecnologia de la informacion.

Direccionamiento

Ambiente organizacional

Microentorno

Organiz.
Interno

Mapa Estratégico
Matriz Tab. Com.

—

—+ [Matriz PORTER| ~

v

[Matz sePTE |

[ Analisis Funcional | [ Matriz EFI

Herramienta de Herramienta de
seleccidn formulacidn

Permite desarrollar alternativas
estratégicas

Formulacion
) Permite jerarquizar y »
7 seleccionar las estrategias
’[’4 .
iz potenciales [ Matriz MCPE j Matriz FODA
Seleccion Herramienta de Herramienta de
seleccidn formulacidn
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3.2.2 Formulacion estratégica

. . IGOR MICHAEL
* Estrategias corporativas. ANSOEF PORTER

* Estrategias competitivas.

Matriz FODA.

 MCPE.

3.2.2.1 Penetracion de mercados

Incrementar la participacion en el mercado, arrebatandole a la competencia.
Requiere inversiones en publicidad, fuerza de ventas, distribuciéon y promocion

de ventas.

Ceatsl
e

LOREAL @

A o paTT

2@

The ten brands Co’gateﬂ .

world in sales NESCAFE.
®

®. e iy
Pampers Kodak @

3.2.2.2 Desarrollo de mercados

Introducir productos/servicios actuales en otras zonas geograficas.

Expandirse o buscar nuevos mercados.

Incluye: Filiales, Sucursales, Exportacién, Licencias, multinacional y

Franquicias.
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%A UAP =
UNIVERSIDAD ALAS PERUANAS jjg”

Py
cencosud
~—

3.2.2.3 Desarrollo de productos

Microfinancieras

abrieron 942

entre 2006-2011.

clientes ahora suman

Incrementar las ventas mediante la mejoria de los productos/servicios.

Requiere inversiones

Skin so soft
Crema depiladora
Repelente
Bronceador

en I & Dy publicidad.

Coca Cola y Tetra Pack
envase carton y tapa

B polietilano
Ly = '

3.2.2.4 Diversificacion de productos

Diversificacion Concéntrica: Adicion de productos o servicios nuevos, pero

relacionados con la actividad fundamental de la empresa.

Pagina | 104




3.2.2.5 Diversificacion conglomerada: Adicion de productos/servicios nuevos

Grupo Interbank

Banca Seguros Entretenimiento Retail Turismo  Industria
Interbank Interseguros Cineplanet Real Plaza CasaAndina Peruplast
Bluebank Oeschle (17 hoteles)
Interfondos Plaza Vea

Vivanda

Grupo Gloria

FARMACEUTICA n; .. CENTRO INDUSTRIAS AGROINDUST.
YORR:S A PACIFICO GLORIA'S:A. DEFRODECA PAPELERO CACHIMAYO CASAGRANDE

no relacionados, para potenciales clientes.

3.2.2.6 Diversificacion horizontal: Adicion de productos/servicios nuevos que

no estan relacionados, para clientes actuales.

3.2.2.7 Liderazgo en costos

Consiste en buscar y mantener una posicién de costos bajos, respecto a la
competencia. Esto permitird a la empresa obtener rendimientos superiores al

promedio del sector (por efecto de mayor volumen de ventas).
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3.2.2.8 Diferenciacion por calidad

Consiste en ofrecer al mercado un producto, que por los motivos que sea, el
consumidor percibe como unico y por tanto estd dispuesto a pagar un

sobreprecio por adquirirlo.

4
.4 WoNG N "
* ¥ - e Mercedes-Benz ”%0*

ROLEX
) e &
CHANEL _ -y

S )
N2 4
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3.2.2.9 Nichos

Es aquella que se sigue cuando el ambito competitivo se limita a un segmento

del sector.

Hospital de la

Solidaridad
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3.2.2.10 Integracion vertical hacia adelante

Busca controlar o adquirir el dominio de los distribuidores o detallistas.

SERVICIO A DOMICILIO

3.2.2.11 Integracion vertical hacia atras

Busca controlar o adquirir el dominio de los proveedores.

3.2.2.12 Integracion horizontal

Busca controlar o adquirir el dominio de los competidores.

Se caracteriza a través de:

* Fusion pura.

* Fusion por absorcion.
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s " EL COMERCIO {Peri 21, Trome, Depor, Somos,
. X .“'.1'4 5 Scotiabank (Cosas, (esfion) compra & EPENSA (Ojo, Carreo,
Hyundai Kia oo ¥ Por ti. Para ti. Ajd y B Bocon)
Automotive | Scotiabank
i

Group (1998)

Mibanco sbeotbe & Edificar (2013). Grupe Credicorp pasa de

HYUNDAI KIA MOTORS :
33% a 37% de parficipacion en &l mercado bancario, mientras
que Mibanco, de 13% 3 23% en el sector de microfinanzas.

Wiese: Latino, Lima, Sudameris, Scotiabank

3.2.2.13 Atrincheramiento

Reagruparse para reducir costos y activos a afectos de revertir la caida de las
ventas y utilidades. Implica reducir personal, vender pequefios activos, reducir

costos en produccion, etc.

VIACOM

Vendio: parques te-
maticos, editoriales,
sefiales de cine y
estaciones de radio.

3.2.2.14 Liquidacion

La disolucién y liquidacion es un proceso que tiene por finalidad lograr que

una empresa salga ordenadamente del mercado.

2005
Inglaterra

3 Ay
Ben = MG ROVER
GROUP
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3.2.2.15 Joint venture

Estrategia defensiva donde dos o mds empresa constituyen una sociedad o

consorcio temporal para aprovechar una oportunidad del mercado.

@ CAMPOS

OL

L o

Agricom

PRODOTTI ALIMENTARI

Black Sea LPG (Peri):
i Berifes BSE: UBI Carp Hulding (USA)
Brilliance (China) Energy Transportation
EMW (Aleriania) Group Inc (USA)

3.2.2.16 Exportacion

Implica mantener instalaciones dentro de un pais de origen y enviar bienes

y servicios a mercados extranjeros para su venta.

@ CAMPOSOL

danper

Agindustria Seeialmonte Responsalle

3.2.2.17 Franquicias

Una organizacién madre (la franquiciante) concede a otras companias o
individuos (los franquiciatarios), el derecho de usar su nombre registrado y

producir y vender sus bienes y servicios.

Requisitos:

1. Marca registrada

2. Independencia
juridica y econtmica

3. Transmision de know
how, asistencia
técnica y auditoria.

a;zld
L ]
:

(a';% ooy

.
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3.2.2.18 Licencias

Una empresa (la concedente) en un pais, le da otras empresas nacionales o
extranjeras (concesionarias), el derecho de usar una patente, marca registrada,

tecnologia, proceso de produccion o producto, a cambio del pago de una regalia

O cuota.
En 1971, empezdé a crear ropa deportiva,
isitos: chaquetas clisicas, asi como lenceria. En
- 1977, se concedieron licencias para
1.Marca mglwa bufandas, zapatos, cinturones, pieles, gafas
2. Independencia de sol. La empresa ha firmado licencias para
juridica y econémica CalvinKlein | productos cosméticos y jeans.
No hay transmision de
know how

3.2.2.19 Cabildeo

También se le llama lobbying. Es una técnica de comunicacién para las
organizaciones, las empresas o los particulares que afrontan situaciones en las
que confluyen intereses contrapuestos y que dependen para su resolucion de

decisiones externas.

ot
:‘H Linked [~ ONICO

‘H | Dhuent
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CAPITULO IV

4 Planificacion del Desarrollo

41 Implementacion y control estratégico

4.1.1 Tablero de mando integral

+ Taller mapa estratégico: Diagrama de causa y efecto para definir
OOEE en las 4 perspectivas.

» Taller: Resolver un caso creando su mapa estratégico.

 Taller matriz tablero de comando: definicion de indicadores,
inductores, iniciativas y metas estratégicas.

 Taller: Continuacién del caso creando su matriz.

+ Taller Soft: finalizacién del caso aplicando Excel.
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4.1.2 ¢{Qué es el balance Scorecard?

Negocio

Yisidn ¥
Estrategia

Fobert 5. Kaplan David P. MNorton

Es una herramienta de gestion estratégica, originalmente desarrollado por
los profesores Robert Kaplan de la Universidad de Harvard y David Norton que
permite gerenciar cualquier tipo de empresa u organizacion, en forma integral,

balanceada y estratégica.

4.1.3 (En qué se fundamenta?

En 4 perspectivaz o dimensiones

e

nUEELra
mabilidad pars

cam hllg
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4.1.4 ¢Cuales son los aportes y/o beneficios?

4.1.4.1 Financiera

* Retorno de la inversion con valor agregado

4.1.4.2 Clientes

 Participacién y posicionamiento en los mercados

* Asegura la satisfaccion, retencion y fidelizacion del cliente.

4.1.4.3 Procesos internos

+ Identificacion de los procesos criticos (costo, calidad, oportunidad),
creacion de nuevos productos
* Mantener altos estandares de eficiencia, con adecuado uso de

tecnologias y sistemas de informacion

4.1.4.4 Aprendizaje y crecimiento

* Capacidad de la empresa para aprender y crecer
+ Clima laboral y organizacional favorable, a partir de satisfaccién del
recurso humano, como la principal fuerza impulsora de innovacion y

desarrollo.
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* Competencias (talento, conocimiento, habilidades) tecnologia
(sistemas, redes, base de datos), clima para la accion (identidad,

COMpPromiso).

SULTADOS ECONOMIG
FINANCIEROS {+)

SATISFACCION
E LOS CLIENTES
MEIORA EN
OS PROCESOS

MEJORA EN LAS
CAPACIDADES
HUMANAS

4.1.4.5 Relacion causa y efecto de las perspectivas

* “Y mejores resultados para nuestra organizacién”

7

» “Esto provocara un efecto positivo en nuestros clientes’
*  “Nos permitird mejorarlos”

* “Silogramos aprender mas de nuestros procesos”

Financiera

Clientes

Procesos
internos

Aprendizaje

Crecimiento
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41.4.6 Tres herramientas del BSC

MAPA MATRIZ SOFTWARE
ESTRATEGICO TABLERO {Informacion
{Pensar) {Gerenciar) tiempo real
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4.1.4.7 Matriz tablero de comando

Toom Aualow  [Borrar Eocals]  Gbar | Evlar | Grabor Todks | Borear Hetorial | Grobr Historial | Fcka Inckcacorss |
Ankerin
Seleccivser un Indicador; |
e #knmuﬁda;umpradasﬂ
i [ v etoeal | Raporte Cometn] G| Semiiarne
Feispeciivg bt Exti sbegprn Indicadar Hnm (]
II:I1 Firuriase s Auranle Vit T bl 08 bt B0 TR00%
EI]1 Fitucasey Fadiper Costas % nadanoe de condad 1000% &0
:III.: Clenieg Autenlan a0 B A A e ey B0 s
U:l:ltdts ircreewnin Ficdsbded de Chenber | da Cheetars fisbe 15000 po ol | .
;I]S Procsst Cartificar Frocedod o (50 I 3 procaiied Corbicacod 100 3m
Iilaﬁm!m Fiiaor Towpod o (Bl o koo o epoE =500 nore |
I Procesey Pots Tanpot obegs [ Loore o e st s
[ Jorondoas  yicmen Moo Prtis o soscoises comrsces CE 55.DJ| 500
gﬂim T:mumamprmmmr.ma S mm| $5500
I
4.1.4.8 Plan estratégico
VISI@N FINANZAS
_— CLIENTES
MISION
PROCESOS
VALORES DESARROLLO
HUMANO
ESTRATEGIAS - -
DE IMPACTO Una de las funciones esenciales del
Tablero de Comando es:
OPERATIVIZAR UN PLAN
ESTRATEGICO
{Como?
4.1.5 (Coémo operativizar la vision, misién, valores y estrategias de

impacto?

1) Extrayendo el ADN de cada declaracion: Vision, Mision, Valores y

Estrategias de impacto.
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2) Definiéndolo como objetivo estratégico (MAPA ESTRATEGICO).

3) Determinando las grandes dimensiones o perspectivas (MAPA
ESTRATEGICO).

4) Desplegando los objetivos estratégicos en la perspectiva
correspondiente (MAPA ESTRATEGICO).

5) Asignando indicadores a cada objetivo (MATRIZ DE COMANDO).

6) Desarrollando inductores a cada indicador para impulsar el logro del
objetivo (MATRIZ DE COMANDO).

7) Preparando iniciativas que formalicen a los inductores (MATRIZ DE
COMANDO).

8) Fijando metas en el tiempo (MATRIZ DE COMANDO).

La MATRIZ permite:

* Que cada Perspectiva tenga incluidos todos los Objetivos del Mapa
Estratégico.

*  Que cada Objetivo sea medido por uno o mas Indicadores (KPI)

*  Que cada Objetivo esté respaldado en dos o mas Inductores.

*  Que cada Inductor se ejecute a través de una Iniciativa Estratégica.

* Que cada Iniciativa sea ejecutada a través de las Acciones (6w - 2h).
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4.1.6 Paso a paso

4.1.6.1 Mapa estratégico:

* Definir OOEE extrayendo el ADN de cada linea estratégica.
* Ubicarlos en cada una de las 4 perspectivas de la empresa.

* Alinear los OOEE en una relacién de causa-efecto.

4.1.6.2 Matriz de tablero de comando:

* Definir indicadores para medir el avance de los OOEE.
* Crear inductores que impulsen el logro de los OOEE.

* Formular iniciativas que permitan operativizar el PE.

* Asignar metas en funcion a periodos determinados.

+ Establecer rangos de precaucion y peligro a las metas.

4.1.6.3 Software:

* Ingresar la informacion al software (BSC)

* Gestionar la empresa con BSC.
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4.1.6.4 Ficha de Iniciativas

CUANTO
INICIATIVA | QUIEMLO VA | COMOSEVA | CUANDO SE | CUESTA  |DONDE SEVA| POR QUE SE | PARA QUE SE
(e sEva s AHACER AHACER | VAAHACER | HACERLO AHACER | VAAHACER | VA AHACER
HACER) (Responsabie] {Accitn) [Tiempa) (Presupuests) (Espacio) (Cauza) | Dijetiva)

Esquema 6W-2H para elaborar un Plan de Accion

HOW WHAT

N N NS N
Qué Quién Cuéndo Como Cudnto Donde Por qué Para qué
Es la Son los Esla Son las Es el Esaf Son las Es al
accion respon- progra- tareas presu- alcance causas proposito
de sablos macion para puesto dea cada que s de la
mejora de las de las cumplir para tarea van a accion da
a tareas & tareas a Ia realizar g e aliminar mejora
4.1.6.5 Estructura de un plan de accion

1.Plan de mejora: definicion de la iniciativa

2.0bjetivos

2.1 General

2.2 Especificos

2.3 Metas e indicadores
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* 3.Alcance
o Poblaciéon
o Areas
* 4.Antecedentes: exposicion de la problematica real (causa —
problema — efecto)
* 5.Responsables y recursos
» 5.1 Personal asignado: jefe de equipo, apoyo y asesores.
* 5.2 Recursos asignados: tecnoldgicos, informacion, mobiliario,
materiales, etc.
* 6.Descripcion de las tareas: métodos y medios de como desarrollar la
accion
* 7.Programacion: diagrama de Gantt

» 8.Presupuesto: estructura de inversion, gastos y costos.

4.1.6.6 La perspectiva financiera

La estrategia se expresa en la perspectiva financiera via un conjunto de
objetivos finales habitualmente relacionados con indicadores tradicionales de

medicion del éxito financiero como:

* Flujo de Caja
* Resultado contable, o EBITDA
* Retorno de la inversion (ROI)
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* Valor Econémico Agregado (EVA)
* VAN

* Etc.

4.1.6.7 Temas estratégicos para la perspectiva financiera

Existen tres temas financieros que impulsan la estrategia empresarial:

* Crecimiento y diversificacion de los ingresos
* Reduccion de costes/ mejora de la productividad

+ Utilizacién de los activos/estrategia de inversion.

4.1.6.8 La perspectiva e indicadores de la perspectiva clientes

Este grupo de indicadores centrales incluye:

« Cuota de mercado ?l—
cliente
es

primero |

¢ Retencion de clientes
* Adquisicién de clientes
» Satisfacciéon de clientes

* Rentabilidad de los clientes.
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4.1.6.9 La perspectiva del proceso interno

Se identifican los procesos mas criticos que se inician con el proceso de
innovacion, sigue a través de los procesos operativos y termina con el servicio
posv/efieren a: mejorar la calidad de los productos, reducir los tiempos en los
procesos, aumentar la productividad, aumentar los resultados y reducir los

costos de sus procesos.

OPCHAIN G
CADENA PRODUCTIVA
PROVEEDORES ELABORACION ELABORACION DE INTEGRACION ¥
MATERIAS PRIMAS DE PARTES PRODUCTOS FINALES EMPAQUE

4.1.6.10 La perspectiva de aprendizaje y crecimiento

* Los objetivos de la perspectiva de aprendizaje

y crecimiento proporcionan la infraestructura

que permite que se alcancen los objetivos
ambiciosos en las restantes tres perspectivas.
» Las organizaciones también deben invertir en su infraestructura
(personal, sistemas y procedimientos), si es que quieren alcanzar los

objetivos de crecimiento financiero a largo plazo.
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4.1.7 Diversos tipos de indicadores

4.1.7.1 Indicadores financieros

» Facturacion.

» Cifra de ventas.

* Beneficios antes de ventas.
* Beneficios netos.

* Beneficios por accién.

* Retorno de la inversion.

* Rentabilidad del capital.

* Rentabilidad de los activos.
* Rentabilidad del producto.
* Cash-flow.

* Amortizaciones.

* Gastos generales.

» Gastos financieros.

* Gastos por departamento.
* Costo por producto.

* Disminucion de costos.

* Rotaciéon de inventarios.

* Rotacion de activos.
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4.1.7.2 Indicadores de clientes

* Cuota de mercado.

* Incremento de clientes.

* Retencion de clientes.

» Satisfaccion de clientes.

* Rentabilidad de clientes.

* % de incremento de clientes.

* % de clientes que recompran.

* % de clientes que compran mas de un producto.
* % de clientes que compran por recomendacion.
* Resultado de encuestas a clientes.

* Numero de noticias favorables en medios de informacion.
* Numero de quejas de clientes.

* Numero de devoluciones de clientes.

*  Numero o % de clientes satisfechos.

4.1.7.3 Indicadores de procesos

* Tiempo respuesta.
» Tiempo necesario para desarrollar nuevos productos.

+ Tiempo de los ciclos.
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4.1.74

* % de cumplimientos en plazos de entrega.
* % de ventas de nuevos productos.

* % de reprocesos.

* % de productos defectuosos.

* % de productos entregados puntualmente.
* % de retrasos en la prestacion del servicio.
* % de lotes rechazados.

* Rotacion de existencias.

* Promedio de plazo de entrega de pedidos.
* Promedio de plazo de cobros.

» Costes de fallos por ventas.

* Numero de dias del ciclo productivo.

* Numero de errores en facturacion.

* Numero de errores en pago de proveedores.

Indicadores de empleados

* Inversidon dedicada a formacion.
* % de empleados que han recibido formacion.

* % de empleados satisfechos con la formacion recibida.

* Resultados de encuestas de evaluacidon de la formacion.

* Motivacién de los empleados de....
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* Productividad de los empleados.

* Numero de sugerencias aplicadas.

* Delegaciones efectuadas satisfactoriamente.

« Indice de rotacién de los empleados de ....

* % de empleados satisfechos con su compensacion.
* Numero de quejas de los empleados.

* Credibilidad de los directivos.

* Ventas por empleado.

* Beneficios por empleado.

4.1.7.5 Empresas del Peru que utilizan el BSC

® Inca Kola
® Banco de Crédito del Pera
® Empresas eléctricas

® Empresas mineras ANTAMINA
® Universidad Valdizan
® FAP
® Caja Trujillo
/-\, ProFuturo
®
Puerza Arca del Perf %

‘ - : .
el -1  Hidrandina

CEECE ten nosatrog
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Conclusiones

El Plan de nada sirve , si no tenemos éxito en su implementacion

La clave en el BSC, es la implementacion de una estrategia

El BSC, se basa en relaciones de causa-efecto.

El BSC, ayuda a planificar, alinear, comunicar, controlar, motivar,
incentivar y mejorar.

El BSC, se basa en la participacion efectiva, siendo indispensable el
apoyo de todos los niveles Directivos.

El BSC, permite establecer objetivos en funcidn a factores claves de
éxito: comunidad (impacto), clientes (mision), procesos (gestion),
aprendizaje y crecimiento (talentos), y traduce la estrategia en un
conjunto de indicadores financieros y no financieros.

El BSC, permite contar con un sistema de informacion automatizada
para el control de la gestion.

El BSC, ayuda a suministrar informacion en tiempo real.

El BSC, ayuda a romper paradigmas tradicionales que no agregan
valor a la misién y visién

El BSC, ayuda a disminuir los costos operativos.

El BSC, ayuda a generar confianza en todos los niveles.

El BSC, impulsa el futuro rendimiento financiero de la empresa.
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