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INTRODUCCION

La cronologia de la implementacion de la planeacion estratégica en Tiosa
desde el afio 2002 hasta el 2011, los resultados que ha alcanzado, los
problemas que ha enfrentado y un plan de mejora, es lo que se presenta en
la siguiente tesis: “Evaluacion de resultados en la implementacion de la
planeacién estratégica de TIOSA 2002 — 2011 y propuesta de plan de

mejoras”.

En el Capitulo 1 se presentan los antecedentes de la compafiia Tiosa en
donde se narra su creacion y algunos hitos que ha conseguido a lo largo de
los afios. También se plantea la naturaleza del problema escogido, su
justificacion, objetivos de la tesis, hipotesis y metodologia a seguir para

realizar el estudio.

El Capitulo 2 trata sobre la fundamentacién teérica, es decir sobre los
conceptos que se manejan en la tesis como son los términos Andlisis Foda,
Balanced Scorecard, Mapa Estratégico, Obijetivos, Indicadores, Metas,
Factores Criticos de Exito, Iniciativas Estratégicas, Propuesta de Valor y

Ventaja Competitiva.

En el Capitulo 3 se realiza una descripcion del proceso de planeacion
estratégica seguido en Tiosa desde el afio 2002 al 2011. Se explica la forma
en que la empresa construye cada elemento de su estrategia desde su

formulacién a ejecucion.

En el Capitulo 4 se efectia un analisis del proceso de implementacion de
planeacién de Tiosa en cada una de sus etapas: formulacién, ejecucion y
control de la estrategia. Ademas se analiza el impacto que ha tenido la

planeacion estratégica sobre el crecimiento y rentabilidad de la empresa y



los bloques genéricos de la ventaja competitiva: Calidad, Eficiencia,
Innovacion y Satisfaccion del Cliente.

En el Capitulo 5 se identifican los problemas ocurridos durante la
implementacion de la planeacion estratégica en Tiosa y se propone un plan
de mejora para el proximo ejercicio de planeacién 2013 — 2015.



CAPITULO |

EL PROBLEMA

1.1. Antecedentes

Tiosa es la compaifiia lider en el mercado ecuatoriano de Panaderia. Opera
dos plantas industriales, una en Guayaquil y la otra en Quito. Cuenta con
dieciséis agencias de ventas y 200 rutas de distribucién para llegar a través

de 24 provincias del Ecuador a mas de 35.000 puntos de venta.

Fue adquirida en el afio 1946 por el Sr. José Maria Llopart Tarruella y su
esposa la Sra. Dolores Trullas Masats. Su primer local estaba ubicado en la
calle 9 de Octubre y Garcia Avilés, en el centro de la ciudad de Guayaquil.
Fue en Victor Manuel Rendon y Junin que permanecio durante 26 afios y en
1970 inaugura su planta industrial en el Km. 6.5 via a Daule, estableciendo

un nuevo hito en su trayectoria empresarial.

Producto de la gran demanda y la vision emprendedora de sus propietarios,
expande su gestion industrial a Quito en el afio 1976, donde comienza a
operar una nueva planta industrial para la produccién de tostadas de la
marca Grilé y posteriormente en 1982 se suman los moldes de pan blanco.

Sus planes de crecimiento no quedaron ahi, pues en 1990 adquiere un
nuevo terreno en el Km. 25 de la Via Perimetral, donde Supan S. A.

construye sus nuevas y modernas instalaciones.

En los Ultimos afios se han logrado crecimientos importantes de ventas en

productos propios lo que condujo de manera responsable desde el afio 2003

3



a iniciar la renovacion y ampliaciéon de la infraestructura productiva y de
comercializacion con la finalidad de garantizar una calidad superior y
sostener el crecimiento de los volimenes de ventas, centrandose las
inversiones en la adquisicion de dos nuevas lineas de produccion de moldes
y bolleria, ampliacion de galpones de produccion, andenes de carga,
almacenes de productos terminados y materiales e iniciando la reingenieria

del sistema de ingredientes.

En la actualidad, Tiosa que es nuestra razén social desde la década de los
60, cuenta con 815 colaboradores alineados bajo los mismos objetivos con
un enfoque orientado a servir a clientes y consumidores con productos de

calidad a precios razonables.

Con gran teson, persistencia y empleando herramientas modernas de
gestion logra posicionar sus siete marcas lideres: Supan, Grilé, Braun, Di

Milano, Bimbo, Reypan y Pan Sol.

La cartera de productos incluye 82 productos de panaderia con las que
atiende las necesidades del mercado. Se desarrolla un trabajo continuo de
innovacion y desarrollo, buscando ofrecer a los clientes alternativas nuevas y

anticiparse a las necesidades de los consumidores.

En la actualidad se tiene una empresa renovada y con la infraestructura

necesaria para hacerle frente a los retos del futuro.

1.2. Planteamiento del Problema

¢,Cual ha sido el efecto de la planeacion estratégica sobre los resultados
obtenidos en la empresa Tiosa desde el afio 2002 hasta el 20117
1.3. Justificacion

Se plantean los siguientes motivos para que esta investigacion deba

efectuarse:



1.3.1. Conveniencia

La investigacion permitird identificar los aciertos y desaciertos en la
implementacion de la planeacidon estratégica de la empresa Tiosa fin de
servir de ejemplo para que otras organizaciones apliquen de mejor manera

la planeacion estratégica y consigan resultados superiores.

1.3.2. Utilidad Teorica

La investigacién contribuird a reforzar los pocos conocimientos que existen
sobre el tema de la integracién de la planeacion estratégica con aspectos
operacionales como los procesos y los factores criticos de éxito de la
empresa. Asimismo profundizara en un aspecto muchas veces descuidado
por las instituciones: la ejecucion efectiva de procesos y proyectos como

aspecto vital para una planeacion estratégica exitosa.

1.3.3. Utilidad Préactica

La investigacion proporcionara sugerencias practicas para la implementacion

de la planeacion estratégica en otras organizaciones.

1.4. Objetivos

Generales

e Describir los resultados obtenidos de la implementacion de la
planeacidén estratégica en la Empresa Tiosa en el periodo 2002 —
2011.

e Delinear una metodologia efectiva para la implantacion exitosa de la

planeacién estratégica en organizaciones de cualquier indole.



Especificos

e Conocer el proceso de planeacién estratégica aplicado en Tiosa.

e Describir los entregables del proceso de planeacion estratégica en

Tiosa

e Identificar los problemas presentados en la planeacion estratégica de

Tiosa.

e Proponer un plan de mejoras a la planeacion estratégica que realiza

Tiosa.

1.5. Hipoétesis

Se sostiene que la implementacion de la planeacion estratégica en Tiosa fue
determinante para obtener resultados superiores a los esperados.

Las variables dependientes calidad, eficiencia, innovacion y satisfaccion del
cliente fueron favorablemente impactadas por la implementacion de la

planeacién estratégica, en particular del modelo Balanced Scorecard.

1.6. Metodologia

En la investigacion se recopilard informacion relacionada a la planeacion
estratégica en Tiosa desde el periodo 2002 — 2011, a través de datos
primarios facilitados por la empresa. Posteriormente se utilizar4d la

estadistica descriptiva para presentar los resultados y extraer conclusiones.

Para analizar el impacto econémico que tuvo la planificacion estratégica
sobre los resultados financieros de Tiosa, se procedera a analizar el
crecimiento de las ventas y la rentabilidad por periodo de planeacion

estratégica.



También se evaluara la incidencia que tuvo la planeacion estratégica sobre
los bloques genéricos de la ventaja competitiva al examinar la innovacién
realizada desde el 2002 hasta el 2011, el incremento de la eficiencia medido

en términos de productividad, la calidad y la satisfaccion del cliente.

Finalmente, de los andlisis efectuados mas recomendaciones sugeridas por
Gurus de la estrategia como Michael Porter, Robert Kaplan y David Norton
se propondra un plan de mejora, que contemple la formulacion de la

estrategia, la ejecucion y el control de la misma.



CAPITULO I

MARCO TEORICO

2.1. La Estrategia

Si bien existen muchos autores que de alguna manera inciden en la génesis
del concepto son regularmente mas reconocidos los trabajos iniciales en la
sistematizacién de conceptos correspondientes a los profesores de Harvard:
Kenneth Andrews (1916 — 2005), autor de Politica de Negocios (1965) y El
Concepto de Estrategia Corporativa (1971); y Alfred Chandler (1918 —
2007), autor de Estrategia y Estructura (1962).

A los cuales se afiade Igor Ansoff (1918 — 2002), profesor en Carnegie
Mellon, Vanderbilt University, autor de Estrategia Corporativa(1965) y
Estrategia de Negocios (1969), todos contemporaneos que fallecieron en los
primeros afios del presente siglo, conocidos en el &mbito académico como
los “padres” de la gerencia estratégica o los clasicos de la disciplina, quienes
dejaron un importante legado a través de los principios y conceptos basicos
que, revisados y enriquecidos por otros autores o por ellos mismos aun

perduran.

De acuerdo con las ideas de Kenneth Andrews (Andrews, 1975) indica:

“La estrategia es la configuracion de objetivos, fines o metas y de la mejor
politica y planes para alcanzar estas metas, todo ello expuesto en forma que
defina a qué negocio la empresa se dedica o se dedicara y la clase de empresa

que es o habra de ser”.( p.18)



Esta definicion incorpora claramente los conceptos de Mision y Vision, tan
difundidos hoy en dia al mencionar que la empresa debe definir en qué

negocio esta y a cual se dedicara.

La misma nota técnica aflade mas adelante:

“Entre las actividades necesarias para establecer la estrategia figuran la
identificacion de las oportunidades, los peligros que acechan en el medio
ambiente de la empresa y la consideracion de un cierto grado de riesgo en las
alternativas perceptibles. La alternativa estratégica resultante de una
concordancia de la oportunidad con la capacidad a un nivel de riesgo aceptable

es lo que podriamos llamar estrategia”. Kenneth Andrews, (1975b)

De esta forma queda definida la necesidad de un proceso de diagndstico
que fue formalizado luego mediante el conocido analisis FODA, por sus

siglas — Fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.

Para completar este recuento de las ideas fundamentales de Andrews, se
deben incorporar dos conceptos adicionales como el de los valores
personales y el de los deberes de la organizacion, que la misma fuente los

recoge asi:

“Finalmente la eleccion de una estrategia tiene un aspecto moral....Algunas
alternativas se le aparecen al ejecutivo que las estudia, mas interesantes que otras
cuando considera el bien publico o el servicio que presta a la sociedad”.
Kenneth Andrews, (1975c)

De esta forma se completa la idea basica que del examen de las
oportunidades y peligros que detecta la organizaciéon, en el entorno, surge
una definicion genérica de lo que podria hacer, que se ve ajustada mediante
el reconocimiento de las fuerzas y debilidades internas, que condicionan y
establecen lo que efectivamente puede hacer la organizacion, dando origen

a la estrategia.



Si a lo anterior se afiaden las consideraciones sobre las preferencias del
jefe y de los colaboradores inmediatos, se define lo que quiere hacer la
organizacion, que se veria finalmente condicionado por el aspecto moral
que impone lo que debe hacer la empresa segun coémo entienda su

responsabilidad social.

Completada la formulacion, esto es definidos los objetivos basicos de la
organizacion, el enfoque clasico atiende a la siguiente fase, la de
implementacion de la estrategia que, con ligeras variantes, se ocupa de
ponerla en la préctica. Esto incluye la programacion de actividades, la
asignacion de recursos, la determinacion de responsables y la articulacion
del esfuerzo institucional mediante una estructura organizativa que apoye la

ejecucion.

2.2. Planeacién Estratégica

Segun Fred R. David (David, 2008) menciona:

“La planeacion o planificacion estratégica es el proceso a través del cual se
declara la vision y la mision de la empresa, se analiza la situacion interna y
externa de ésta, se establecen los objetivos generales, y se formulan las

estrategias y planes estratégicos necesarios para alcanzar dichos objetivos”.

La planeacion estratégica se realiza a nivel de la organizacion, es decir,
considera un enfoque global de la empresa, por lo que se basa en objetivos
y estrategias generales, asi como en planes estratégicos, que afectan una
gran variedad de actividades, pero que parecen simples y genéricos.

Debido a que la planeacion estratégica toma en cuenta a la empresa en su
totalidad, ésta debe ser realizada por la cupula de la empresa y ser
proyectada a largo plazo, teéricamente para un periodo de 5 a 10 afos,
aunqgue en la practica, hoy en dia se suele realizar para un periodo de 3 a un
maximo de 5 afios, esto debido a los cambios constantes que se dan el

mercado.
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Sobre la base de la planeacién estratégica es que se elaboran los demas
planes de la empresa, tantos los planes tacticos como los operativos, por lo

gue un plan estratégico no se puede considerar como la suma de éstos.

Como todo planeamiento, la planeacién estratégica es movil y flexible, cada
cierto tiempo se debe analizar y hacer los cambios que fueran necesarios.
Asimismo, es un proceso interactivo que involucra a todos los miembros de
la empresa, los cuales deben estar comprometidos con ella y motivados en

alcanzar los objetivos.

2.3. Cinco Fuerzas de Porter

El profesor Michael Porter de Harvard es probablemente hoy en dia el autor
mas referido, leido y comentado en el mundo de los negocios. Su prestigio
se sustenta en una soélida propuesta que empieza a construirla en los afios
setenta con sus escritos sobre estrategia competitiva, en donde propone su
conocida teoria del posicionamiento, que sostiene que la empresa debe
lograr en el mercado y sector una posicion Unica, diferenciada, sostenible,

construida a partir de un riguroso analisis del sector y de la competencia.

Michael Porter sostiene que el sector de actividad es el factor mas influyente
en el destino de un negocio, entendiendo como sector al espacio atendido
por el conjunto de competidores que concurren al mercado con una oferta
de productos o servicios similares o equivalentes, de manera que se genera

entre ellos una competencia por captar clientes.

Para el andlisis del sector propone utilizar su conocida herramienta de las
cinco fuerzas, que ayudan a determinar la intensidad de la competencia en
el sector y el potencial de rendimiento del mismo. Los factores considerados
son: competencia interna, amenaza de nuevos ingresos, productos
sustitutos, poder de negociacion de los clientes y poder de negociacion de

los proveedores.
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El andlisis que parece preferible iniciarlo por la Competencia Interna, aborda
temas como estructura y naturaleza del sector. Si se trata de un sector en
crecimiento, con expectativas de rapido desarrollo, estabilizado (maduro)
gue crece a una tasa moderada, o en contraccion, con tendencia a reducir

operaciones y problemas de subsistencia.

Si existen muchos o pocos competidores, si la tecnologia basica es
conocida y ampliamente difundida o hay lugar a continuos cambios e
innovaciones. Si existen lideres reconocidos que imponen condiciones a los
otros competidores por precio, innovacion, marcas y mercadeo, etc.
También se considera la estructura de costos y los factores que influyen en

la creacion de valor.

La economia sostiene que si funcionan razonablemente las fuerzas del
mercado, sectores de alto rendimiento atraen a nuevos actores hasta que la
incursion persistente de los mismos genera un nivel de competencia que en
un momento u otro se traduce en el manejo del precio como factor critico, lo

cual tiende a reducir rendimientos.

Por el mismo razonamiento, un sector en crisis expulsa al ineficiente. El
analisis de nuevos competidores, es por lo tanto fundamental junto al
examen de barreras de entrada: economias de escala, diferenciacion del
producto, requisitos de capital, acceso a canales de distribucién, acceso a
materias primas, disposiciones del Gobierno, politica de precios, entre otras;
asi como las barreras de salida: rigidez laboral, tamafio de mercado,
factibilidad de liquidar activos, etc., que constituyen elementos criticos para

el ingreso.

El de los productos sustitutos se vuelve un analisis complicado, en particular
para las empresas mas pequefias, por cuanto lo que se pretende detectar
es si es que pueden aparecer en el mercado productos de otros sectores
gue sustituyan los que una empresa produce y/o vende. La complejidad

radica en la posibilidad de obtener informacion relevante y estar al tanto de
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la evolucién tecnolégica que permita interpretar la posibilidad de una

amenaza de ese tipo.

Por ultimo, el poder de negociacion de los proveedores y el poder de
negociacion de los clientes son, en alguna medida, dos caras de una misma
moneda. Una empresa casi siempre desempefia ambos papeles y debe
reconocer la presion que puede sufrir o ejercer en funcién del algun factor
critico controlado por un cliente/proveedor que le permite ejercer una
posicion dominante: volumen, patentes y marcas, condiciones
monopolisticas del comprador/vendedor, control de la distribucion, acceso a

las materias primas, etc.

Con esta informacion, la empresa puede apreciar hacia donde debe dirigir
sus esfuerzos para lograr esa posicibn competitiva Unica y diferente. Para
ello, en la obra citada, Porter presenta sus tres conocidas Estrategias
Competitivas Genéricas: Liderazgo de costos, cuyo logro implica
regularmente vender un volumen grande para aprovechar economias de
escala, estandarizacion y simplificacion de productos para reducir costos,

automatizacion de procesos para lograr velocidad.

Diferenciacién del producto o servicio para transmitir la sensacion de algo
anico, lo que se logra por procesos de innovacién que pueden afectar al
producto en si: disefio, materiales, apariencia formal, o a otros aspectos
como la presentacion, condiciones de la oferta o caracteristicas del servicio

como el financiamiento.

Por altimo el enfoque o alta segmentacion, consistente en la eleccion de un
segmento especifico de clientes a ser atendido, sea mediante una
propuesta de liderazgo de costos o de diferenciacion. Segun Porter, quien
no opta por alguna de estas estrategias queda posicionado “al medio” y al

no gozar de las ventajas de ninguna de ellas, tendra un rendimiento pobre.

En el repertorio de Michael Porter, destaca también dentro del tratamiento

de la ventaja competitiva, su analisis del valor, en linea con el objetivo
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generalmente atribuido a la firma y aceptado en el ambiente, de que es su
finalidad basica generar rentabilidad para el accionista.

En lo esencial, Michael Porter identifica actividades que generan valor per
se denominadas basicas o primarias entre las que se encontrarian la
logistica interna y externa, las operaciones (manufactura), el mercadeo y
ventas, y los servicios posventa, y otras que son las actividades de apoyo,
entre las que cuentan planificacion y finanzas, direccion de recursos

humanos y desarrollo tecnoldgico.

La demarcacion no es tan sencilla como aparentemente parece y, en
algunos casos, actividades bautizadas como de apoyo en la propuesta
general de Porter bien podrian reconocerse como primarias. De todos
modos la herramienta cadena de valor se ha convertido en instrumento de
sistematica aplicacion que junto con el analisis de las cinco fuerzas nutren
el arsenal instrumental de expertos, consultores, profesores y gerentes de

negocios.

Consecuencias importantes de estas contribuciones son recetarios
posteriores como que la empresa se centre en las actividades
fundamentales que agreguen valor y que tercerice® todo lo demas, de este
modo se supone que la empresa focalizard su esfuerzo en lo mas

trascendente.

El conjunto de lo presentado encaja en el concepto de la denominada
Estrategia Competitiva, es decir, aquella estrategia que le permita a la
empresa mantenerse en el mercado con ventaja al disponer de una posicién
tnica o diferente que le facilita brindar mas valor al cliente, quien de
percibirlo asi estara dispuesto a pagar mas, o entregar un producto similar al

de la competencia obtenido a menor costo, 0 ambas cosas a la vez.

'En la actualidad en el Ecuador se aplicé el mandato 8 en el que se resolvid eliminar la
tercerizacion de servicios complementarios.
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El articulo de Porter “What is Strategy”, publicado en la Harvard Business
Review de octubre de 1996, reeditada con ajustes en marzo del 2000,
clarifica ideas al respecto, con la particularidad de sustentar que la
construccion de una posicion competitiva Unica y distinta se origina en el
sinnumero de actividades de todo tipo que realiza la empresa al crear,
producir, vender y entregar productos o servicios.

El hilo argumental sostiene que efectuar de mejor manera esas actividades
— mas rapido o con menos insumos y defectos — es eficiencia operativa,
mas no estrategia, y que el conjunto de herramientas como calidad total,
benchmarking?, reingenieria, outsourcing®, etc., permiten lograr eficiencia
operativa, que puede ser emulada por la competencia mediante programa

similares, nivelando el intento de ventaja buscado.

En tales condiciones, solamente una posicién Unica, diferente, sustentada
en las actividades es realmente una estrategia. Para lograrla, las empresas
deberian realizar actividades diferentes, o realizar las mismas pero de forma

distinta.
2.4. Andlisis FODA

El analisis FODA es una herramienta que se utiliza para conocer las
fuerzas, oportunidades, debilidades y amenazas de una empresa, es la
base de diagnéstico de un plan estratégico, ya que sistematiza la
informacion de la empresa y su entorno, la cual se utiliza para definir

objetivos realistas y disefiar estrategias competitivas para alcanzarlos.

El andlisis FODA consta de dos partes: una interna y otra externa.

% En la actualidad han aparecido nuevos procesos de evaluacion como Benchmarking que
consiste mediante un estudio determinar las mejores practicas empresariales de una
organizacion y se las ajusta para aplicarlas al negocio
*Esla asignacion a cumplir de ciertas tareas hacia una empresa externa por medio de un
contrato.
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2.4.1. Andlisis Interno de la organizacion (Liderazgo, estrategia,
personas, alianzas/recursos y procesos)

Fortalezas:

Describe los recursos y las destrezas que ha adquirido la empresa, ¢en qué

nos diferenciamos de la competencia?, ¢ Qué sabemos hacer mejor?
Debilidades:

Describe los factores en los cuales se posee una posicion desfavorable
respecto a la competencia. Para realizar el andlisis interno se han de

considerar analisis de recursos, de actividades y de riesgos.

2.4.2. Andlisis Externo de la organizaciéon (Mercado, sector vy

competencia)

Oportunidades:

Describen los posibles mercados, nichos de negocio... que estan a la vista
de todos, pero si no son reconocidas a tiempo significa una pérdida de
ventaja competitiva.

Amenazas:

Describen los factores que pueden poner en peligro la supervivencia de la
organizacion, si dichas amenazas son reconocidas a tiempo pueden

esquivarse o ser convertidas en oportunidades.

Para realizar el andlisis externo se han de considerar variables econdmicas,

grupos de interés, aspectos legislativos, demograficos y politicos.
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2.5. Disciplinas de Mercado

En el libro Disciplina de los Lideres de Mercado” escrito por Michael Treacy
y Fred Wiersema, los autores sostienen que las empresas deben elegir una
de tres disciplinas: Excelencia Operacional, Liderazgo de Productos o
Intimidad con el Cliente. Usted debera de seleccionar una de las disciplinas
como su bandera, para asi poder proporcionar la mejor oferta del mercado

sobresaliendo en una dimension especifica de valor.

Caracteristicas de la Excelencia Operacional son: “precios bajos y servicio
sin contratiempos”. La excelencia operativa tiene que ver con los procesos
de negocio de la empresa. Se toma como ejemplo una empresa dedicada a
vender consumibles. Si opta por manejar la disciplina de excelencia
operativa, debera de proporcionar precios bajos y servicio sin contratiempos.
Para poder proporcionar el servicio sin contratiempos, se debera tener una
estructura y procedimientos que soporten dicha entrega. Debera de hacer
las tareas bien y a la primera, sin errores, de tal forma que sus costos sean

suficientemente bajos como para poder disminuir Sus precios.

Las caracteristicas del Liderazgo de Productos son: “concentrarse en
productos que superan los limites del desempefio”. La empresa que opte por
esta disciplina debera estar siempre a la vanguardia del mercado. Debera
estar constantemente generando productos o servicios de punta. La
creatividad es un componente indispensable para el desempefio de este tipo
de empresas. Otras dos caracteristicas importantes, son: habilidad para
comercializar rapidamente sus nuevos productos o servicios y la manera de
dejar atras su ultimo servicio o producto. Los planes que tienen son a corto
plazo en referencia al servicio o producto, puesto que para el mediano plazo,
este quedara fuera del mercado. Se centra en la invencion y desarrollo del
producto, asi como la explotacion del mercado. Sus estructuras deberan de

ser flexibles.

En Intimidad con el Cliente se busca ofrecer lo que esperan unos clientes
especificos. Se intenta desarrollar una relacion a largo plazo con el cliente,

mas que lograr operaciones con él. Siempre se entrega a los clientes mas de
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lo que necesitan. Se otorga facultamiento (empowerment) a los empleados
que estan cerca de los clientes. Se dedica a otorgar soluciones especificas y

no generales.

Treacy y Wiersema concluyen en que las empresas deben concentrarse en
una de estas tres disciplinas y mantener las otras dos en un nivel aceptable.

2.6. Propuesta de Valor

Basados en un estudio de 150 acciones estratégicas desarrolladas a lo
largo de 100 afios en treinta industrias, los autores Chan Kim y Renée
Mauborgne plantean una vision sumamente innovadora en relaciéon a la

estrategia de negocios: competir a través de la no competencia

Los autores arguyen que la mejor forma de competir es encontrar océanos
azules en donde la competencia no pueda alcanzar a la empresa. “Para
lograr navegar en un océano azul las empresas deben definir correctamente

cual es su propuesta de valor hacia el cliente”. (Chan y Mauborgne, 2008)

La propuesta de valor consiste en aquellos atributos del producto o servicios
los cuales la empresa se compromete a entregar a sus clientes, por
ejemplo, rapidez en el servicio, producto no defectuoso, calidad superior,
etc. Para hallar una propuesta de valor diferenciadora, las empresas
necesitan realizar un estudio sobre los atributos de productos o servicios
que ellas y la competencia estan entregando en la actualidad, luego debe

decidir qué atributos conservar, eliminar, crear o reducir.

Finalmente, cuando tenga definida la propuesta de valor debera determinar

las estrategias para cumplirla.

2.7. Mapa Estratégico

“‘Un mapa estratégico describe el proceso de creacion de valor mediante
una serie de relaciones causa y efecto entre los objetivos de cuatro

perspectivas”,(Kaplan y Norton, 2008). La perspectiva financiera describe
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los resultados tangibles de la estrategia utilizando los indicadores conocidos
como rentabilidad sobre las ventas, sobre la inversion, relacion de valor,
gastos de comercializacion, de administracion, crecimiento de los ingresos.
Esta perspectiva indica si la estrategia estd logrando los resultados

deseados.

La perspectiva del cliente comprende los indicadores relativos al cliente,
como la satisfaccion, la retencion y el crecimiento, asi como indicadores del
cumplimiento de la propuesta de valor. En conjunto, la perspectiva
financiera y la del cliente expresan lo que la empresa pretende alcanzar en

términos de resultados financieros y satisfaccion del cliente.

La perspectiva de los procesos internos identifica los procesos clave del
negocio, se recuerda que si bien todos los procesos deben realizarse
adecuadamente, soOlo unos pocos crean diferenciacion real para la
estrategia. En esta perspectiva se incluyen procesos de operaciones,
comercializacion, innovacion, relacion con el cliente. Recientemente se ha

incluido temas referentes a la responsabilidad social.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento estd relacionada con el
desarrollo de competencias de los empleados, la mejora del ambiente
laboral, la utilizacién de mejor tecnologia que impulsen los procesos. Si se
observa las perspectivas de procesos internos y de aprendizaje y
crecimiento se puede notar como la organizacion implantara su estrategia. A

continuacion se presenta un ejemplo sencillo de un mapa estratégico.
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Figura 1: Ejemplo de Mapa Estratégico
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Fuente: http://ciberconta.unizar.es/leccion/bsc/103.HTM

Si se lee el mapa desde la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento se
observa que los planes de incentivos conducen a tener empleados
satisfechos, estos empleados satisfechos ofreceran mejor servicio lo que
redundard en mayor satisfaccion del cliente y por lo tanto fidelizaciéon. La
lealtad de los clientes se reflejard en un crecimiento de los ingresos que al

final incidira positivamente sobre la rentabilidad de la empresa.

2.8. Iniciativas Estratégicas

Las iniciativas estratégicas son los grupos de proyectos y programas
discrecionales de duracion limitada, no incluidos en las actividades
operativas cotidianas de la organizacion, disefiados para ayudar a alcanzar

el desempefio deseado en la estrategia, (Kaplan y Norton, 2008).

Las organizaciones utilizan tres procesos para gestionar su portafolio de

iniciativas estratégicas, como se resume en el cuadro 1.
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Cuadro 1: Modelo del proceso de gestion de iniciativas

Proceso de gestion de
iniciativas

Obijetivo

Barreras

Herramientas
Habilitadoras

1. Eleccién de iniciativas
estratégicas

¢ Qué programas de
accién necesita nuestra

Definir el portafolio
de iniciativas
necesarias para
cerrar cada una de
las brechas de

Las inversiones
estratégicas se justifican
de manera autbnoma en

distintas partes de la
organizacién

Portafolio de
iniciativas para cada
linea estratégica

estrategia desempefio
2. Financiacion de la Brindar una fuente de La financiacion de
estrategia financiacion de las portafolios de distintos e Presupuesto para

iniciativas

negocios es contraria al

la estrategia

¢,Coémo financiamos estratégicas a estructura (Stratex)
nuestras iniciativas? independiente del departamental jerarquica e |Iniciativas
presupuesto del proceso de priorizadas
operativo presupuestos
3. Definicion de Definir En general, los

responsabilidades

¢ Quién liderara la
ejecucion de las
iniciativas estratégicas

responsabilidades
para la ejecucién de
lineas estratégicas
gue implican los
diversos negocios

miembros del equipo
ejecutivo son
responsables de la
gestién dentro de los
silos funcionales o
unidades de negocio

e Responsables de
las lineas

e Equipos de linea
estratégica

Fuente: Execution Premium, Kaplan y Norton, 2008.

Lo primero que se debe hacer al gestionar un portafolio de iniciativas es
elegir los proyectos que se ejecutaran en el periodo definido. Posteriormente
se debe establecer un presupuesto para cada uno de ellos, una buena
practica es separar el presupuesto estratégico del operacional, de tal forma
que los recursos destinados a la ejecucion de la estrategia no sean
afectados por la operacion del negocio. Finalmente se debe definir los
responsables de cada proyecto que seran los encargados de desglosar
todas las actividades necesarias para ejecutar el proyecto, establecer los
entregables de la iniciativa y su fecha de inicio y finalizacién.

2.9. Indicadores
Los objetivos aclaran con palabras lo que la empresa quiere lograr; sin
embargo se tiene que colocar indicadores para poder medir su desempefio.

El indicador es la forma de mediciébn de cumplimiento de los objetivos

estratégicos.
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Para cada obijetivo estratégico que tenga la empresa se debera seleccionar
por lo menos un indicador. Por ejemplo para el caso del objetivo “Lograr una
rentabilidad razonable y creciente” el indicador rentabilidad sobre las ventas

es el apropiado.

2.10. Metas

Cada indicador establecido en las diferentes perspectivas del mapa debe
tener su meta, es decir el valor que se quiere alcanzar en el objetivo
estratégico. Por ejemplo, en el caso de la rentabilidad quizds una empresa
se plantee obtener un 8% anual. Para el planteamiento de las metas existen

cuatro métodos:

1. Método Derivado de una Meta de Negocio: Se utiliza cuando las metas
ya han sido prefijadas por la Presidencia o los mandos altos de una
compania. Por ejemplo, si el duefio del negocio quiere un crecimiento de

las ventas de 7%, esa seria la meta que se deberia acatar.

2. Método Historico: Utiliza informacién del pasado para plantear las metas
en un objetivo estratégico. Frecuentemente, para fijar la meta se aplica el

promedio simple de periodos recientes.

3. Método del Benchmarking: Se busca un referente dentro de la misma
industria de la compafia o fuera de ella. Entonces se procede a utilizar

ese valor como meta.

4. Método de Prueba y Error: Cuando no se tiene informacion histérica ni
tampoco se puede comparar con una empresa existente, es
recomendable poner un valor de prueba para empezar la medicion y

ajustarlo poco a poco hasta llegar a un valor razonable.
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2.11. Factores Criticos de Exito

Los factores criticos de éxito son elementos adicionales que ayudan al
cumplimiento de los objetivos estratégicos, son aquellos factores

indispensables para alcanzar los objetivos propuestos.

Para alcanzar un objetivo estratégico se tienen dos vias, primero la de las
iniciativas estratégicas y segundo los factores criticos de éxito. Lo importante
de los factores criticos de éxito es que permiten desplegar la estrategia en
aspectos mas operativos, ya que estan relacionados con los procesos de la

compainia.

2.12. Blogues Genéricos de la Ventaja Competitiva

La ventaja competitiva se logra cuando una empresa alcanza una posicion
estratégica en el mercado que dificilmente puede ser imitada por otras

compafias. Cuatro factores constituyen la ventaja competitiva:

Eficiencia
Calidad

Innovacion

Capacidad para satisfacer al cliente

La eficiencia consiste en utilizar los insumos en la forma mas productiva
posible. Indicadores relacionados con la eficiencia son la productividad, el
costo por kilogramo producido en el caso del pan. La eficiencia ayuda a que

la compaiiia logre una ventaja competitiva de bajo costo.

La calidad tiene que ver con reducir el nimero de productos defectuosos. Al
reducir los productos mal hechos, se crea una reputacion de marca que
también lleva a una ventaja competitiva. La importancia de la calidad en la
formacion de la ventaja competitiva ha aumentado considerablemente

durante los ultimos afos. En verdad, es tan importante el énfasis en la
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calidad de muchas compafias que lograr un producto de alta calidad ya es
un estandar obligatorio.

La innovacion puede definirse como lograr algo nuevo o novedoso con
respecto a la forma como una empresa opera o sobre los productos que ésta
genera. Cuando una compafiia realiza continua innovacién en sus productos

dificulta que la competencia pueda igualar su posicion.

La capacidad de satisfacer al cliente, es decir entregar lo que ellos desean
en el tiempo adecuado, es clave para conseguir la ventaja competitiva. El
nivel de personalizacion de los productos y el tiempo de respuesta amplian
la capacidad de aceptacion por parte del cliente e incluso permite que la
empresa fije mayores precios por sus productos. La satisfaccion del cliente
esta relacionada con los factores antes mencionados de eficiencia, calidad e
innovacion. Si no se cumplen con esos factores, sera complicado que se

pueda conquistar al cliente.

2.13. Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard traduce la estrategia en un conjunto de objetivos,
indicadores y proyectos, los cuales proporcionan la estructura necesaria

para un sistema de gestion y medicion.

2.13.1 Origen

Los origenes del Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard en inglés)
data de 1990, cuando el Nolan Norton Institute patrociné un estudio de un
ano de duracidn sobre multiples empresas: “La medicion de los resultados

en la empresa del futuro”.

El estudio fue motivado por la creencia de que los enfoques existentes sobre
la mediciébn de la actuacidon, que dependian primordialmente de las
valoraciones de la contabilidad financiera se estaban volviendo obsoletos.

Los participantes en el estudio creian que la dependencia de unas concisas
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mediciones de la actuacién financiera estaba obstaculizando la capacidad y

la habilidad de las organizaciones, para crear un futuro valor econémico.

David Norton, Director General de Nolan Norton, actu6 como lider del
estudio, y Robert Kaplan como asesor académico. Representantes de una
docena de empresas — fabricantes y de servicios, de la industria pesada y de
alta tecnologia — se reunieron bimestralmente a lo largo de 1990, para

desarrollar un nuevo modelo de medicion de la actuacion.

El BSC fue desarrollado inicialmente como un sistema de medida del
rendimiento que contenia tanto medidas financieras como no financieras
(Kaplan y Norton 1992, 1993), tratandose por tanto de la materializacion en
un instrumento de gestion de las propuestas lanzadas casi una década antes
(Kaplan, 1983 y 1984).

Una de las ideas centrales en los primeros escritos fue vincular las medidas
del Balanced Scorecard con la estrategia organizacional (Kaplan y Norton
1993). Los escritos mas recientes refuerzan su desarrollo desde un sistema
de medida del rendimiento hacia un sistema de gestion estratégica (Kaplan y
Norton 1996 y 1997). Aparte de enlazar las medidas a la vision y a la
estrategia, las medidas deberian también vincularse entre ellas siguiendo

una serie de relaciones causa-efecto.

Ademas, el sistema de gestion estratégica implica el uso del Balanced
Scorecard para fijacion de objetivos, recompensas, distribucion de recursos,

planificacion y aprendizaje y feedback estratégicos.

Los sistemas de gestidn tradicionales tienen una incapacidad para vincular la
estrategia a largo plazo de la empresa con sus acciones a corto plazo
(Kaplan y Norton 1996). “La principal ventaja del Balanced Scorecard frente
a los cuadros de mando tradicionales radica precisamente en la consistencia
interna que se consigue entre objetivos estratégicos e indicadores (Kaplan y
Norton 1996b°).
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Con este enfoque el Balanced Scorecard pretende cumplir con un doble
requerimiento: (1) por una parte, ofrecer informacion relevante y oportuna
para agilizar el proceso de toma de decisiones, (2) por otra, comunicar los
objetivos estratégicos de la direccion, traduciéndolos y haciéndolos
comprensibles por los diferentes responsables implicados en los procesos
de la empresa.

Asi, la implantacién del Balanced Scorecard se concibe como un proceso
descendente que consiste en traducir la mision y la estrategia global de la
empresa en objetivos y medidas mas concretos que puedan inducir a la
ejecucion de acciones concretas. Es decir, a través de los indicadores
definidos se pretende explicar la estrategia de la organizacion y traducirla en

acciones.

2.13.2 Componentes del Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard tiene cuatro componentes clave: 1. El mapa
estratégico que consiste en la representacion grafica de los objetivos de la
empresa en una relacion causa — efecto a través de cuatro perspectivas:
Financiera, Cliente, Procesos Internos y Aprendizaje, 2. Indicadores, 3.

Metas y 4. Iniciativas 0 proyectos para alcanzar las metas establecidas.

Muchas empresas, a nivel mundial, han organizado su planeacion
estratégica alrededor del modelo Balanced Scorecard porque su utilizacion

otorga muchos beneficios:

e El Balanced Scorecard le ayuda a alinear los indicadores estratégicos a

todos los niveles de la organizacion.

e Ofrece a la gestion una imagen grafica y clara de las operaciones del

negocio.

e La metodologia facilita la comunicacion y entendimiento de los objetivos

de la compafiia en todos los niveles de la organizacion.
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e El mismo concepto del Balanced Scorecard permite aprender sobre la

estrategia.

e Le ayuda a reducir la cantidad de informacion que puede obtener de los
sistemas de informacion, ya que de ellos, el Balanced Scorecard extrae

lo esencial.

2.14 Sistema Integral de Gestion Estratégica y Operacional

En la planeacion estratégica en cualquier empresa se distinguen tres etapas:
1. Formulacién, 2. Ejecucién y 3. Control. Lo que diferencia a la
planeacion estratégica que realizan unas y otras empresas son las
herramientas que utilizan en cada paso y la forma de integrarlas en un
sistema de gestién. Afortunadamente en el libro Execution Premium
publicado en el afio 2008, por Kaplan y Norton, se plantea la creacion de un

sistema de gestion que integre la estrategia con las operaciones:

Es imposible implementar una estrategia visionaria si no se la relaciona con
excelentes procesos operativos y de gobierno. A su vez, la excelencia
operativa puede reducir los costes, mejorar la calidad y reducir tiempos en
procesos y plazos. Pero, sin la visién y la guia de la estrategia, es probable
que las mejoras operativas no alcancen para que la empresa disfrute del
éxito sustentable.(Kaplan y Norton, 2008)

Gracias a este sistema es sencillo estructurar el proceso de planeacién

estratégica alrededor de las seis etapas que Kaplan y Norton proponen. La

figura 1 ilustra el sistema.
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Figura 2: Sistema de Gestidn de la Estrategia y Operaciones
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1. Desarrollar la estrategia: consiste en definir la mision de la empresa, los
valores que guiaran su comportamiento y la vision. Posteriormente, se
realiza un diagnostico de la situacion actual de la compafia a través del
FODA. Luego de haber identificado las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas de la compainiia, se hace un cruce entre ellas y
se establecen acciones estratégicas que al agruparse se convertiran en
lineamientos y temas estratégicos que atravesaran transversalmente al

mapa estratégico.
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2. Planificar la estrategia: los lineamientos y temas obtenidos durante el
desarrollo de la estrategia se traducen a objetivos corporativos que se
plasman en el mapa estratégico. Estos objetivos dan lugar a indicadores,
metas y a proyectos que seran necesarios ejecutar para alcanzar el
desempeiio deseado. Esta etapa termina cuando se establece el

presupuesto para realizar los distintos proyectos.

3. Alinear la organizacion: Una vez que la empresa tiene su mision,
valores, vision, mapa estratégico, objetivos, indicadores, metas vy
proyectos ha llegado el momento de comunicar la estrategia a todos los
colaboradores para que los esfuerzos de cada miembro de la empresa
estén dirigidos hacia el logro de la estrategia. En esta etapa también se
debe disefiar e implementar un sistema que incentive el mejor desempefio
de los colaboradores, por ejemplo, a través de la compensacion por

resultados.

4. Planificar operaciones: La ejecucion de la estrategia requiere que cada
departamento identifigue los factores criticos de éxito desde los cuales
pueden contribuir al logro de los objetivos corporativos y los procesos que

deben mejorarse a fin de ser mas efectivos en las operaciones.

5. Controlar y aprender: en este punto las empresas se preguntan si las
operaciones y la estrategia estdn avanzando de acuerdo a lo previsto.
Para responder estas interrogantes se efectlan dos tipos de reuniones: la
reunién de andlisis estratégico y la reunién de andlisis operativa. En estas
reuniones se aplica la administracibn por excepciones, es decir se
analizan aquellos objetivos cuyos indicadores estén en rojo. Luego se

establecen planes de accién para elevar su desempefio.

6. Probar y ajustar: Ademas de las reuniones frecuentes de revision de la
estrategia y de las operaciones, la empresa necesita implantar una
reunion independiente que pruebe si los supuestos bajo los cuales fue
formulada la estrategia siguen siendo validos. La pregunta esencial que
debe responder la empresa es ¢esta funcionando nuestra

estrategia?(Kaplan y Norton, 2008)
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CAPITULO 1l

MARCO METODOLOGICO

Se procede en el marco metodoldgico a través de la informacion de Tiosa
referente a la planeacion estratégica realizada desde el afio 2002 hasta el
2011. El método que se empleara sera historico — descriptivo, es decir, se
describira lo que ha hecho Tiosa en planeacién estratégica durante este
periodo, se ilustrard cada uno de los procesos que ha aplicado y se
mostrara algunos componentes de su planeacién tales como la matriz
FODA, el mapa estratégico, el cuadro de mando integral y el portafolio de
iniciativas estratégicas. A travées de la revision de la cronologia de
planeacién estratégica de Tiosa se puede profundizar en la manera como la
empresa aplica su planeacion estratégica antes de proceder al analisis e

interpretacion de resultados que sera tema del capitulo cuatro.

3.1 Cronologia*

En Octubre de 2002, se inicia el proceso de Planeacion Estratégica en Tiosa
utilizando una metodologia desarrollada internamente, este proceso culmina
en Enero de 2003 con el establecimiento de pre-objetivos de la Estrategia

Corporativa 'y la de Negocios.

En el 2003 se crea el Consejo Guia de Administracion Estratégica (CAE),
gue es el equipo de trabajo responsable de proponer el camino y los
mecanismos para la elaboracion de la Administracion Estratégica dentro de
la organizacion. Esta responsabilidad incluye el compromiso de establecer

los recursos necesarios y remover las barreras que obstaculicen el

* Fuente: Anélisis del Plan Estratégico Tiosa 2002 — 2011, esta informacién fue obtenida por Tiosa en
donde se detalla la metodologia interna en el desarrollo e implementacién de la Planeacion

Estratégica en toda su etapa.
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desarrollo del proceso mediante una participacion activa, llevando siempre la

iniciativa en todas las actividades del mismo.

A mediados del 2003, se decide buscar una herramienta para la
administracion de la estrategia y luego de una exhaustiva investigacién se
escoge finalmente la metodologia del Balanced Scorecard considerada por
los editores de Harvard Business Review como una de las ideas
administrativas mas influyentes de los ultimos 75 afios. Desarrollada por Dr.
David P. Norton Presidente de Palladium y Co.; y Co-Fundador de la
Colaboradora Balanced Scorecard junto con el Dr. Robert S. Kaplan,

coautores de siete articulos de Harvard Business Review y cuatro libros.

A partir del estudio de la metodologia Balanced Scorecard se realiza el
proceso de Planeacion teniendo como entregable el mapa estratégico 2004-

2006 con veintiin objetivos estratégicos y el cuadro de mando integral.

En julio de 2005, se contrata a la consultora internacional Symnetics
representada en Ecuador por la firma Teopsis, con la finalidad de capacitar y
reforzar la parte metodologica para el desarrollo del proceso de planeacion
estratégica. De esta asesoria se obtuvieron los siguientes entregables:
mapa corporativo con veinticuatro objetivos estratégicos, cuadro de mando

integral con cuarenta y uno indicadores y doce iniciativas estratégicas.

Continuando con la ejecucion de la estrategia y para cumplir con el principio
del Balanced Scorecard, transformar la estrategia en tarea de todos, en
Junio de 2007 se contrata a Symnetics para que asesore en la
implementacion de la metodologia del Modelo de Desempefio o mejor dicho
la definicion de factores criticos de éxito para las diferentes areas de la

empresa.

El Modelo de Desempefio traduce los objetivos estratégicos de tal manera
gue los equipos pueden identificar su contribucidén para alcanzarlos. Ademas
esta metodologia permite realizar el alineamiento estratégico a través de la

identificacion de Factores Criticos de Exito (FCE) para cada objetivo
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estratégico, y permite el andlisis de la capacidad de los procesos operativos
para soportar los Factores Criticos de Exito. De esta asesoria se identificd
que la empresa cuenta con doce procesos operativos, sesenta y tres

subprocesos operativos y ciento sesenta factores criticos de éxito.

Debido a los pasos importantes que se habian dado hasta el momento, en el
2008 surge la necesidad de crear la oficina de administracion estratégica
(OAE) conformada por el Gerente de Administracion Estratégica y el

Coordinador de Administracion Estratégica.

La Oficina de Administracion Estratégica es un nuevo departamento a nivel
corporativo que supervisa todas las actividades relacionadas con la
estrategia desde la formulacién hasta la ejecucion. No debe realizar todo el
trabajo estratégico pero si facilita el proceso para que la ejecucién de la

estrategia se alcance de forma integral a través de toda la organizacion.

En Enero de 2009, se inicia el proceso de planeacion de la estrategia para el
periodo 2010 — 2012 utilizando como guia el Sistema de Gestion de la
Estrategia y Operaciones publicado por Kaplan y Norton en su libro
“Execution Premium”. La OAE en conjunto con las gerencias identifico las
principales fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la
organizacion. Posteriormente sobre la base del andlisis FODA se
determinaron noventa y cuatro acciones estratégicas. Estas acciones
estratégicas se validaron y se agruparon por afinidad para convertirse en

once lineamientos estratégicos.

En mayo de 2009, la Gerencia General consider6 necesaria la asesoria
externa para apoyarse en la construccion de un nuevo mapa estratégico. Se
contraté a Symnetics que se comprometio a revisar lo elaborado y a ayudar
en la construccion del nuevo mapa. La asesoria de Symnetics inicio el 4 de
mayo del 2009 y concluyo el 26 de noviembre del mismo afio siendo el
entregable el mapa estratégico 2010-2012 que contiene veinticuatro

objetivos estratégicos.
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En esta ocasion, se intentd que los objetivos del mapa 2010 — 2012 sean
mas especificos y alcanzables en un periodo mas corto de tiempo. Un punto
importante que merece destacarse de todo el proceso de planeacion
estratégica se logro concretar una propuesta de valor muy clara para clientes
y consumidores. En el caso de clientes: “Tu aliado confiable para crecer”, y
en el de consumidores: “Mi companero ideal en todo momento”. Las dos
propuestas estan basadas en atributos valorados por el cliente y
consumidor. Las propuestas de valor serian alcanzadas con el apoyo de los

objetivos de procesos internos y de aprendizaje y crecimiento.

En Abril de 2010 se validan los factores criticos de éxito establecidos para
cada objetivo estratégico, se proponen indicadores, metas y proyectos y se
incluye el aseguramiento de la calidad como parte de los procesos

operativos.

En Septiembre de 2010 se contrata a Tantum (antes Symnetics) para que
asesore en la implementacion de un sistema de compensacion por
resultados que permita medir el desempefio de los colaboradores en la
ejecucion de la estrategia y también los incentive con un pago variable
mensual en funcion de indicadores relacionados con la estrategia y su

puesto de trabajo.

En Enero de 2011, la Oficina de Administracion Estratégica termina el disefio
de los indicadores de cuarenta y un puestos de trabajo considerados
estratégicos debido a que su gestién impacta fuertemente en los resultados
de la estrategia. En este momento, se hace evidente la necesidad de una
herramienta informatica que ayude a gestionar toda la estrategia de la
compafiia y que también sirva para implementar el Sistema de

Compensacién por Resultados.

En Abril de 2011 empieza la evaluacion de proveedores reconocidos de
software para gestionar la estrategia tales como Smart Software, QPR vy
SAP. Al final se elige a SAP debido a que se adaptaba muy bien a las

necesidades de la empresa.
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En Junio de 2011, se contratd a la comparfia Noux, proveedores de SAP en
Ecuador para la instalacion del médulo SSM (Sap Strategy Management). El
modulo facilita la visualizacion de los indicadores corporativos, factores
criticos de éxito, iniciativas estratégicas y los indicadores del sistema de

compensacion por resultados.

Posteriormente, la Oficina de Administracion Estratégica continta con el
despliegue del sistema de compensacion por resultados, logrando que a
partir de Octubre 2011, los gerentes reciban un pago variable mensual
relacionado con los resultados de los indicadores del puesto de trabajo.

De acuerdo al plan de despliegue, a partir de julio de 2012, el nivel jefatura
recibird el pago variable mensual segun los resultados obtenidos en sus
indicadores. En Septiembre de 2012, se estima realizar la planeacion

estratégica para el periodo 2013 — 2015.

3.2 Equipos de Planeacion Estratégica en Tiosa

Para describir el proceso de planeacion aplicado en el periodo 2002 — 2005,
€S necesario que primero se mencione a los organismos internos que

participan en todas sus fases.

Cabe mencionar que se quedo6 gratamente sorprendido por la importancia
que le dan a la planeacion estratégica en Tiosa, sus lideres estan bien
comprometidos. La base de una buena planeacion es el compromiso de su

alta direccion y gerentes de area.

En la matriz de responsabilidad organizacional del cuadro 2, se puede
observar a todos los participantes de la planeacion estratégica y operativa en
Tiosa. Los gerentes de area de Tiosa intervienen en varios tipos de
planeacion: corporativo, negocios, mercadeo y operativa. La Presidencia
s6lo participa de la planeacion corporativa y de negocios. La
instrumentacién, mediciébn y andlisis de resultados e implantacién de

acciones correctivas es responsabilidad de cada gerente de area.
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Cuadro 2:

Matriz de Responsabilidad Organizacional Plan

Estratégico y Operativo
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Fuente: Empresa Tiosa (Afio 2003)
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3.2.1 Funciones del Equipo Gerencial

Este equipo tiene las siguientes funciones:

a. Evaluar y aprobar la propuesta del Consejo Guia de Planeacion
Estratégica.

b. Evaluar la evolucion de los objetivos, metas y planes de accion

propuestos en la Planeacion Estratégica.

c. Recomendar a la Presidencia y Gerencia General que actie sobre la

causas de los desvios de la Planeacion Estratégica.

d. Crear una atmésfera propicia para la aplicacion de la Planeacion
Estratégica.

e. Establecer y dirigir el esfuerzo necesario para la implementacion de los
planes de accién.
f.  Definir objetivos estratégicos y establecer prioridades.

g. Verificar y controlar el proceso de ejecucion.
3.2.2 Consejo Guia

Es el equipo de trabajo responsable de proponer el camino y los
mecanismos para la elaboracion de la Planeacion Estratégica, dentro de la
organizacion. Esta responsabilidad incluye el compromiso de establecer los
recursos necesarios, remover las barreras que obstaculicen el desarrollo del
proceso, mediante una participacion activa, llevando siempre la iniciativa en

todas las actividades del mismo.

El Consejo Guia debe:

e Manejar, recopilar y administrar toda la informacion necesaria para la

elaboracion de la Planeacion Estratégica.
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e Trabajar a tiempo parcial. Ser personas objetivas, entusiastas,
estudiosas y dedicadas. Su funcion puede ser resumida como la de un

“consultor interno”.

3.2.3 Miembros del Consejo Guia Planeacion Estratégica

El Consejo Guia esté integrado por los siguientes miembros:

Gerente General, Gerente Financiero, Gerente Mercadeo, Gerente

Aseguramiento Calidad y Gerente de Informatica.

3.2.4 Funciones del Consejo Guia

Los miembros del Consejo Guia ofrecen consultoria interna y ejercen las
siguientes funciones:

a. Proponer las directrices para la elaboracion de la Planeacion Estratégica.

b. Promover la implementacién de la planeacion estratégica y mecanismos a
seqguir:

Proponer el plan.

e Preparar el material para el entrenamiento y difusion de la Planeacion

Estratégica.

e Educary entrenar en temas de planeacion estratégica

¢ Realizar consultorias y apoyo para el desarrollo gerencial de los demas

gerentes y jefes.

e Auxiliar a las gerencias en la implantacion de las actividades.

e Organizar reuniones interna para la elaboracion de propuestas,
seguimientos de la implantacion, evaluacion de avances y solucién de

problemas.

c. Establecer los procedimientos de gerenciamiento por las directrices.
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d. Ofrecer asistencia a los diferentes niveles gerenciales para elaborar
Cuadro Mando Integral y Mapas Estratégicos.

e. Supervisar todo el proceso de implantacion de la estrategia.

f. Evaluar el estado actual y elaborar mensualmente un informe al Equipo
de Trabajo Gerencial.

g. Comunicar los resultados alcanzados.

h. Fungir de secretaria oficial del Equipo de Trabajo Gerencial.
3.2.5 Lider del Consejo Guia

El lider es la persona encargada de dirigir al Consejo guia y debera ser una

persona con las siguientes caracteristicas:

e Tener amplio conocimiento en Planeacion Estratégica.
e Ser una persona respetada, con nivel comparable a un Jefe

Departamental. Su consejo debe ser facilmente aceptado por todos.

e Es de suma importancia que el Lider sea una persona que goce de la

méaxima confianza de la gerencia general y tenga facil acceso a ella.

Las reuniones en que participa el consejo guia se conocen como CAE
(Consejo Guia de Administracion Estratégica). La CAE debia reunirse cada
quince dias, sin embargo, por aspectos operativos del negocio
lamentablemente esto no se cumplié. En la recopilacion de los planes
estratégico de Tiosa se puede notar que en el periodo de analisis 2002 —

2011 en total se hicieron un promedio de seis reuniones por afio.

3.3 Proceso de Planeacion Estratégica 2002 — 2005

La metodologia de planeacion estratégica aplicada en Tiosa en este periodo

puede ilustrarse en la siguiente figura:
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Figura 3: Proceso de Planeacion Estratégica Tiosa 2002 — 2005
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La figura 3 extraida del documento de planeacion estratégica de Tiosa para
el periodo 2002 — 2005, muestra que la planeacion se realizaba en tres
etapas, la filosofica, analitica y de control y seguimiento. El despliegue se
daba a través del mapa estratégico y planes de accion que eran las

iniciativas estratégicas.
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3.3.1 Misién

El objetivo al definir la mision y hacerla posible en el tiempo, es que
contenga la esencia propia del negocio, que en ella se exprese de manera
sencilla la estrategia béasica que diferencia a la empresa de los
competidores, que la gente la entienda y se sienta participe. En la mision se

define cual es nuestro negocio. A qué se dedica la empresa.

La misién fue propuesta por la Presidencia y aceptada por el equipo
gerencial. No hubo mucha discusién en este punto porque cada gerente

sintié que la mision representaba la razon de ser del negocio.

La mision definida fue:

“Contribuimos a la nutricion familiar con productos frescos, apetitosos

y naturales que siempre estan a la mano”

En la misidn de Tiosa se declara el interés que se dedica al trabajo cotidiano
para satisfacer a los consumidores con productos naturales y frescos. Se
expresa el deseo de distinguirse de los demas por el desarrollo innovador de
nuevos productos y por la calidad con la que se elaboran. La rapidez con la
qgue se llega a las tiendas y supermercados para estar siempre a tiempo en

la mesa familiar.

La preocupacion diaria en mejorar los procesos operativos para ofrecer
mejores productos y servicios, que cumplan altos estandares de calidad, y lo

mMAas importante: que se ajusten al gusto del consumidor.

3.3.2 Valores
La Gerencia General propuso un conjunto de valores relacionados con los
proveedores, los colaboradores, accionistas, clientes, consumidores y la

sociedad.
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Figura 4: Valores de TIOSA
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Fuente: Empresa Tiosa (afio 2003). Plan Estratégico.

Un extracto del plan estratégico muestra la definicion de cada valor:

e Proveedores, preocupacion y colaboracion de los proveedores en el
cumplimiento de los requerimientos de calidad, precio y entrega de sus

productos y servicios.

e Calidad, tener un sentido de la urgencia, concentrarse en los pocos
vitales y priorizar las actividades, son acciones fundamentales para

alcanzar la calidad en todas sus dimensiones.

e Efectividad operacional, el buen juicio, discernimiento y criterio para
tomar buenas decisiones y ser practicos en la ejecucion de ideas,

proyectos y soluciones.

e Competitividad, promover permanentemente iniciativas innovadoras
para la mejora continua de procesos, productos y servicios, ademas de
sefalar los aspectos que se deben rectificar, para de esta forma

demostrar que se es diferente.
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Rentabilidad, la prudente y correcta utilizacion de los recursos para
lograr una razonable rentabilidad financiera que permita la supervivencia

de la compaifiia.

Colaboradores, preocupacién permanente por el bienestar, desarrollo,
formacion profesional, promocién y compensacion econémica de nuestra

gente.

Clientes, la opinion, consejo y cooperacion de los clientes es
trascendental para la vida de nuestro negocio, razon por la cual le se le

presta una atencidn especial a sus expectativas.

Consumidores, se esfuerza en anticiparse a las necesidades de sus

consumidores para cumplir y satisfacer sus requerimientos.

Accionistas, el esfuerzo de los inversionistas al confiar su capital en

nuestra empresa asi como garantizarles el retorno financiero adecuado.

Sociedad, vocacion de servicio a la comunidad para ser solidarios con
los mas necesitados asi como una preocupacién constante de no

contaminar el medio ambiente.

Innovacion, la capacidad de lanzar al mercado, de forma rapida y
eficaz, productos innovadores y adecuados para satisfacer las

necesidades y expectativas de los clientes.

Comunicacion efectiva entre todas las areas funcionales para facilitar y

armonizar todos los procesos de la empresa.

Cultura Organizacional, el compromiso con los valores, misién y vision
de la empresa son aspectos fundamentales que sostienen a la
organizacion, asi como la dedicacion al trabajo, automotivacion,

autocontrol y la perseverancia en cultivarse para ser mejores cada dia.

42



e Trabajo en equipo, al fomentar la sinergia entre todos los miembros de
la empresa se reforzara el clima organizativo, necesario para ejecutar de

forma eficaz la estrategia.

e Liderazgo, se construye el liderazgo de nuestro negocio gracias al
ejemplo, dinamismo, empuje, honestidad de nuestra gente y la
capacidad de los lideres para trabajar en equipo, delegar, estimular y

guiar a sus colaboradores hacia el logro de metas exitosas.

3.3.4 Visién

En la Vision se expresa lo que la empresa desea ser dentro de cinco, diez o

mas anos. La vision definida en Tiosa fue:

“Lideres ecuatorianos en propuestas innovadoras de productos

alimenticios con mejor aporte nutricional”.
Un problema que se identifica en la visién es que no se define el periodo en
que se alcanzara, es importante dotar de un marco temporal a la vision para
poder medir en un futuro si se ha conseguido o no.
3.3.5 Andlisis FODA
A continuaciéon se describira la metodologia FODA aplicada en el primer
periodo de analisis 2002 — 2005. La informacién procede del manual de
planeacién estratégica elaborado por la compafia en el afio 2002.
3.3.5.1 Andlisis Interno
Se realiza una auditoria interna a cada area funcional utilizando un

cuestionario de preguntas clave. Esta es ejecutada por cada gerente/jefe de

area, la misma que es evaluada conjuntamente con el Gerente General.
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En el Anexo 1 se detallan los cuestionarios utilizados para realizar las
auditorias de las é&reas funcionales. Cada auditoria comprende dos
dimensiones, el peso o importancia de cada pregunta y el desempefio, que

deben ser evaluados y calificados por el gerente de cada area.

Con cada grupo de preguntas se realizar4 un cuadro en donde constan 3

columnas diferentes, las mismas que se obtienen de la siguiente forma:

Peso: a cada pregunta se debe asignar un peso de tal manera que la suma
de todos los pesos seaigual a 1.

Calificacion: calificar el desempefio de cada una de las preguntas en una
escala del 1 al 4, asignandole la calificacion de 1 a aquellas que tengan un
pobre desempefio y 4 a aquellas que tengan el mejor desempefio.

Valor: Multiplicar los valores del peso asignado, por el valor del desempefio
y se obtiene el valor ponderado. Se suman todos los valores ponderados de
la auditoria para obtener un valor total. Si este valor supera la media 2,5 se
considera que estas actividades tienen un desempefio aceptable y si es

menor a 2,5 el desempefio no es satisfactorio.
Se considera:

Desempefio =1  Debilidades fuertes
Desempefio =2 Debilidades menores
Desempefio =3 Fortalezas menores

Desempefio =4  Fortalezas mayores

Las mayores debilidades y fortalezas seran las que se incorporaran en el
Foda.
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3.3.5.2 Anélisis Entorno

En general, la empresa debe monitorear las fuerzas clave del
macroambiente econdmicas, politicas y legales, socioculturales,
demograficas, tecnoldgicas; que puedan afectar su negocio y los factores
microambientales importantes clientes, consumidores, competidores,
canales de distribucion, proveedores, que afecten su capacidad de obtener

utilidades en su mercado.

El equipo de trabajo gerencial necesita jerarquizar estos factores
ambientales y establecer un sistema de inteligencia de mercado para

descubrir las tendencias o desarrollos importantes.

Luego del andlisis de cada uno de los factores macroambientales, se
realizan una lluvia de ideas y se determina cuéles son las oportunidades en
el mercado donde la empresa tendria una ventaja competitiva asi como

aquellos factores que representan una amenaza para la compafiia.

Listar Oportunidades

Se listan todas las oportunidades, se asigna un peso de acuerdo a la
probabilidad de ocurrencia de esta oportunidad, al final la suma de los pesos

esigual a 1.

Luego se califica el impacto que tendria en el negocio en caso de suscitarse,
asignandole 1 a aquellas que tienen un bajo impacto y el valor de 4 a las que

tienen alto impacto.

Se multiplica la probabilidad de ocurrencia por el impacto, se obtiene un
valor ponderado. Se suman todos los valores ponderados de las
oportunidades, para obtener un valor total. Si este valor supera la media 2,5
se considera que estas actividades tienen un desempefio satisfactorio y si es

menos a 2,5 el desempefio no es satisfactorio.
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Todos los valores que tengan un valor de 3 se consideran oportunidades

menores y si tienen un valor de 4 son oportunidades mayores.

Listar amenazas

Se listan todas las amenazas se asigna un peso de acuerdo a la
probabilidad de ocurrencia de esta amenaza, al final la suma de los pesos es

igual a 1.

Luego se califica el impacto que tendria en el negocio en caso de suscitarse,
asignandole 1 a aquellas que tienen un bajo impacto y el valor de 4 a las que

tienen mayor impacto.

Se multiplica la probabilidad de ocurrencia por el impacto, se obtiene un
valor ponderado. Se suman todos los valores ponderados de las amenazas,
para obtener un valor total. Si este valor supera la media 2,5 se considera
gue estas actividades tienen un desempeno satisfactorio y si es menos a 2,5
el desempefio no es satisfactorio.

Todos los valores que tengan un valor de 1 se consideran amenazas

mayores y si tienen un valor de 2 son amenazas menores.

Las mayores oportunidades y amenazas son las que pasan a formar parte

del FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas).

3.3.5.3. Matriz FODA

Una vez listadas las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de
todas las areas de la empresa, se las agrupa de acuerdo a su naturaleza, de
tal manera que al final no sobrepasen en nimero de 10 de cada grupo para

toda la empresa.
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Cuadro 3: Matriz FODA 2002 - 2005

[ FODA 2002 - 2005 |
EORTALEZAS DEBILIDADES

1. Conocimiento y vision empresarial 1. Insuficiente capacitacion personal

2. Liderazgo venta de panaderia industrial 2. Inadecuado servicio post-ventas

3. Conocimiento y experiencia produccion productos panaderia | 3. Escasa duracion tiempo de vida de nuestros productos

4. Amplia red distribucién con cobertura nacional 4. Insuficientes sistemas informacion mercado para estrategias
efectivas

5. Infraestructura adecuada planta Guayaquil 5. Insuficiente investigacion y andlisis comercial antes invertir
nuevas ideas

6. Instalaciones y recursos estratégicamente localizados 6. Inexistencia de una eficaz funcion mercadotecnia

7. Clima laboral favorable 7. Insuficiente capacidad instalada produccion tostadas

8. Marcas reconocidas y de prestigio 8. Deficiencias en planeacion, organizacion y control de
estrategia

9. Imagen solidez financiera 9. Ineficiente control gastos distribucion

10. Capacidad para acceder a recursos financieros 10. Falta estrategia clara para desarrollar mercado enrollados

OPORTUNIDADES AMENAZAS

1. Mercados por atender con productos tradicionales panaderia | 1. Ingreso nuevos competidores internos y externos

2. Mercados por desarrollar con nuevos tipos de productos 2. Aumento poder negociacion y competencia autoservicios

3. Desarrollo de canales de distribucion nuevos y existentes 3. Decrecimiento mercado por inestabilidad politica

4, Aumento ventas mercado clase media baja 4. Reduccion poder adquisitivo consumidores

5. Explotar mercado externo tostadas 5. Probable aumento impuestos gubernamentales

6. Reactivar desarrollo puntos ventas propios panaderia 6. Disminucion inversion privada

7. Posible adquisicion linea productos pasteleria y galleteria 7. Reduccion proveedores materias primas basicas negocio de
panaderia (harina, grasas y miel)

8. Alianzas estratégicas proveedores materias primas 8. Expansion de grandes panaderias existentes

9. Alianzas estratégicas para ampliar negocios lacteos 9. Competencia pan artesanal

10. Incremento precio internacional trigo
11. Posibilidad perder marca Bimbo

Fuente: Empresa Tiosa (afio 2003)

3.3.5.4 Matriz Fortalezas vs Debilidades (Matriz de Evaluaciéon de

Factores Internos)

Se asigna un peso, luego se suman todos los pesos y al final el resultado
sera 1. Se califica el desempefio con un valor de 1 a 4. Se multiplica el
peso por el desempeiio para obtener el valor ponderado, la suma de los

valores ponderados se convierte en el valor “x” de la coordenada.
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Cuadro 4: Matriz de Evaluacion Factores Internos

FORTALEZAS PES0 | DESEMPENO |  VALOR

1. Conacimignto y visidn ermpresaria (1 0E1 ] 024
2. Instalaciones y recursos estratégicaments localizados (1 0E1 ] 024
3. Liderazg verta de panaderia industral (1060 ] 024
4. Marcas reconacidas y de prestigio (1040 ] IRl
5. Conocimienta y expenencia produccidn productas panadsia (1 0] J 12
6. Capacidad para acceder  recursas fnancieros - Imagen soldez| 0060 ] 024
. Amplia red distrioucion con cobertura nacional (0 4 04
6. Infvaestructura adecuada planta Guayaquil (1040 ] IRl
9, Clina laboral favorable (1 [0 4 1y
DEBILIDADES PES0 | DESEMPENO | VALOR

1. Deficiencias en- planeacion, arganizacin y contral de (1 0E1 ) 012
2. Escasa duracion tiempo de vida de nustras productos 1040 ) 118
3. Ieuficientes sistemas infarmacion pars estiategias efectivas | 008D ) 012
4, Deficiencias en desarrollo de competencias, v planes de (1060 1 106
5. heuficiente capacidad instalada produccidn tostadas (1 0E1 1 106
6. Falta estrateia clara para desanallar mercado snollados (1 [0 1 0/
1. Escasa nformacion d la Competencia (1 10 ) 012
6. Insufciente presupuesto de promacidn de ventas. (1060 ) 012
9. hewstente poltica de pago de diidendo (140 1 104
Total 1,000 20

Fuente: Empresa Tiosa (Afio 2003)

Factores Externos)
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valores ponderados se convierte en el valor “y” de la coordenada.

3.3.5.5 Matriz Oportunidades vs Amenazas (Matriz de Evaluacion de

Se asigna un peso, luego sed suman todos los pesos y al final el resultado
sera 1. Se califica el desempefio con un valor de 1 a 4. Se multiplica el

peso por el desempeio para obtener el valor ponderado, la suma de los




Cuadro 5: Matriz de Evaluacién Factores Externos

OPORTUNIDADES PESO | CALFIGACION  VALOR

{, Metcados o stendercon productos adionales panaderia | A { Ik
L. Aumenty ventas mercacn lase meda - medla bag 1040 | IK!
3. Mrcados pordesamala con nusios fioos oe prodiucts Ili:1 ! Ik
4, Alanzas esraericas poveedoras matenas pmas Illi] ] Ijls
3, Reacivar desamoln puntos ventas proios panadera aresanal | (A 4 1N
b, - Expltar mercat extema fastades I ] il
1. Desamoll e canales de disnbucin nugvns y enstents 0040 | 0%
AMENAZAS PESO | CALFIGACION VAL

I, ez nueins campeldores ntemas y extemog Illéd 1 Il
L. Cxpansin de grandes panadeias exstents Illi3 1 il
3.~ Conmpetencia pan artesanl Illid 1 Ijli
4, Aurrenty pode negaciacian y commpetenci aufosenmcis Illé3 1 il
9, Decrecinento mavcado pormestabiead paltca Illé3 ! 011
0.~ Reducci poder saquisti cansumnones Illéd ! 011
1. ncremerta preco temaciona tigo Illsd ! (11
B. - ismnnucian nverson piada Iflss . 01
0, Posildad perder marca Bimbo Iflss . 01
Total 1,00 Al

Fuente: Empresa Tiosa (Afio 2003)

3.3.5.6. Grafico Resultados EFly EFE

En este grafico estd representada la coordenada (x,y) = (2,78, 2,72),

resultado de las matrices de evaluacion de factores internos y externos.
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Gréfico 1: Resultados Evaluacion Factores Internos y Externos 2002 — 2005

—.—.- Proyeccion
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Fuente: Empresa Tiosa (Afio 2005)

En el periodo analizado 2003 — 2005, cada afio se realizé un ajuste al FODA,

de esos resultados y en base a la matriz EFI-EFE se determindé que la

estrategia general para Tiosa en este periodo era de crecimiento.

3.3.6 Generacién de Objetivos

Una vez establecida la estrategia basica en funcién de los resultados de la
Matriz Foda, se definio los objetivos primarios de la empresa en funcion del
cruce de las fortalezas y debilidades con las amenazas y oportunidades. Las

fortalezas y debilidades seran abordadas por los objetivos primarios pasaran

a formar parte del mapa estratégico.
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Cuadro 6: Determinacion de Estrategias

2003 - 2005
FORTALEZAS DEBILIDADES
1. Conocimiento y visién empresarial 1. Insuficiente capacitacion personal
2. Liderazgo venta de panaderia industrial 2. Inadecuado servicio post-ventas
3 Conocimiento y experiencia produccion 3 Escasa duracion tiempo de vida de nuestros
" productos panaderia " productos
4 Amplia red distribucién con cobertura 4 Insuficientes sistemas informacién mercado
" nacional " para estrategias efectivas
. Insuficiente investigacion y andlisis comercial
5. Infraestructura adecuada planta Guayaquil | 5. sullcie te. estgago y andlisis comercia
MATRIZ FODA antes invertir nuevas ideas
6 Instalaciones y recursos estratégicamente 6 Inexistencia de una eficaz funcion
" localizados " mercadotecnia
7 Clima laboral favorable 2 Insuficiente capacidad instalada produccion
tostadas
8. Marcas reconacidas y de prestiio 8 Deficiencias en plgneamon, organizacion y
control de estrategia
9. Imagen solidez financiera 9. Ineficiente control gastos distribucion
10 Capacidad para acceder a recursos 10 Falta estrategia clara para desarrollar
" financieros " mercado enrollados
OPORTUNIDADES ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS DO
1, Mercados por atender con productos 1. F1,F2, F3, F4, F5, F7, F9, F10 1. D1, D2, D3, D4, D5, D, D7
tradicionales panaderia
2 Mercados por desarrollar con nuevos tipos 2 F2.F4 FT 2. DL D2, D3, D4, D5, D, D7
de productos
5, Desarrollo de canales de distribucion 3. F1,F2, F3, F4, F5, F7, F9, F10 3. D1, D2, D3, D4, D5, D6, D8
nuevos y existentes
4. Aumento ventas mercado clase media baja| 4. F1,F2, F4,F8 4. D1
5. Explotar mercado externo tostadas 5. F1,F3, F4,F5, F7, F9, 5. D3, D6
6. Reactlva,r desarrollo puntos ventas propios 6. FL F2F4 F7.F8 6. DL D2, D6, D7, D8
panaderia artesanal
7 Posible gdqwsmmn,lmea productos 7 FLF4F5 7. DL D4, D6, D, DO
pasteleria y galleteria
g, Allanzas estratégicas proveedores 8. FL, F4, F6, F7, F8, F10 8. D1, D2, D4, D5, D6, DY, D10
materias primas
g, Allanzas estratégicas para ampliar 9. F1,F2, F3, F4,F7,F8 9. D1, D2, D3, D4, D5, D6, DI
negocios lacteos
AMENAZAS ESTRATEGIAS FA ESTRATEGIAS DA
1 Lr;gtgfsgs”“evos competidores intemosy |, £ ) £a k4. s, 6, F7, F8, F9 1. D1, D2, D3, D4, D6, D9, D10
> Aumentq ppder negociacion y competencial 2 FLF5FT 2. DL, D2, D3, D4, D6, D9, D10
autoservicios . -
3 Degr_eC|m|ento mercado por inestabilidad 3. FL F2,F3 Fd, F5, F7 3. DL D2, D3, D4, D6, D9, D10
politica
4. Reduccion poder adquisitivo consumidores| 4. F1, F3, F4, F7 4. D1, D2, D3, D4, D6, D9, D10
5 Probable aumento impuestos 5. FL F3,F4 F7 5. DL, D2, D6, D7, DY
qubernamentales
6. Disminucion inversion privada 6. F1,F3,F4,F8 6. D2,D4, D6, D9
- RgQuccmn proyeedores mat,enas primas | FL F6 _—
hasicas negocio de panaderia (harina,
8 Ex.pansmn de grandes panaderias 8 F1 8 DI
existentes
9. Competencia pan artesanal 9. F1,F4,F5,F6, F7 9. D1,D6
10. Incremento precio internacional trigo 10. F1,F3,F4,F5,F7, F9 10. D1, D4, D5, D6, D9
11. Posibilidad perder marca Bimbo 11. F3,F4, F5, F8 11. D1

Fuente: Empresa Tiosa (afio 2003)
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Dentro de la estrategia corporativa, los objetivos primarios fijados para el
periodo 2002 — 2005 fueron:

Figura 5: Estrategia Corporativa 2002 — 2005

Estrategia Corporativa

1.- Enfoque
del negocio

2.- Expansion Planta
Quito

3.- Sistema Enfriamiento
Planta Guayaquil

4.- Expansion Oficinas
Area Comercial Guayaquil

B.- Posible adquisicion empresa
panificacion (Austro)

6.- Aumentar el Tamafio del Mercado
de Panes Empacados

Fuente: Empresa Tiosa (Ao 2003)
De la figura 5 se observa que la estrategia corporativa se sustenta de seis

objetivos. Se resalta el objetivo seis de aumentar el tamafio del mercado de

pan empacado debido a que se considero una prioridad en aquella época.
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En la estrategia de negocio:

Figura 6: Estrategia de Negocios 2002 — 2005

Produccion y comercializacion
productos panaderia

Penetracion de
Mercado

Desarrollo de
Productos

Desarrollo de
Mercados

Diversificacion de
Productos y Mercados

Fuente: Empresa Tiosa (Afio 2003)

Cada uno de los pilares de la estrategia de negocio ilustrados en la figura 6

se detalla a continuacion:

* Penetracién de Mercado:

— Aumentar participacion de mercado con los productos actuales en los

mercados actuales o existentes.

— Promover diferenciacién de los productos y servicios que ofrece la

empresa.
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Lograr recordacion de marca y posicionamiento.
Influir en la compra.
Generar lealtad de marca.

Segmentacion adecuada del portafolio de productos por potencialidad

de los canales.

Clasificacion adecuada de canales.

Plan de mercadeo para cada categoria de producto y/o canal.
Apoyo publicitario.

Campafas promocionales en los canales.

Desarrollo de Productos:

Ganar una porcion de mercado con productos nuevos a desarrollar o
productos mejorados para los mercados actuales o existentes.

Lograr caracteristicas o valores Unicos competitivos en los nuevos
productos a desarrollar o a mejorar.

Resaltar aspectos nutricionales, naturales y/o apetitosos
principalmente.

Lograr productos innovadores en el mercado actual, comparados
contra los competidores.

Posicionarse en la mente de los consumidores.

Ampliar portafolio de productos, para satisfacer necesidades
existentes o crearlas.

Creacibn de una nueva marca para nuevos productos (Linea

Enrollado)
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» Desarrollo de Mercados:

— Generar un crecimiento en los productos actuales en mercados,
segmentos o canales nuevos.

— Creacion de tiendas asociadas o propias.

— Proyecto puerta a puerta.

— Proyecto empleados e instituciones.

— Proyecto servicio a domicilio, cuponera de descuento.

— Desarrollo pagina Tiosa y Supan interactiva.

« Diversificacion:

— Generar nuevos ingresos con productos completamente nuevos en
nichos de mercados nuevos o por desarrollar.

— Desarrollo de linea Rosquitas.

— Desarrollar caracteristicas o valores unicos competitivos.

— Plan de mercadeo adecuado para la categoria de productos y/o
canales.

— Desarrollo de canales.

Se observa que lo que ha hecho Tiosa para enunciar su estrategia del
negocio es utilizar como marco tedérico la matriz de Ansoff que sirve para
determinar qué estrategia sigue una empresa, tienes cuatro cuadrantes:
penetracion de mercado (si vende un producto existente en un mercado
existente), desarrollo de mercado (producto existente en un nuevo mercado),
desarrollo de producto (producto nuevo en un mercado existente) y

diversificacion (producto nuevo en un mercado nuevo).

En la estrategia funcional para cada area se identificaron las acciones que
debian realizar. Todas las acciones fueron relacionadas con los bloques
genéricos de la ventaja competitiva: innovacion, calidad, eficiencia y

satisfaccion del cliente. Véase cuadro 7.
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Cuadro 7: Estrategia Funcional 2003 — 2005

ESTRATEGIA FUNCIONAL

AREAS FUNCIONALES

EFICIENCIA

CALIDAD

INNOVACION

SATISFACER AL CLIENTE

motivacién interna

personal, acciones
preventivas y correctivas

1, Generar compromiso con la 1, Generar compromiso con| 1, Administracion general 1, Generar compromiso
eficiencia la calidad de proyectos para satisfacer al cliente
2, Facilitar la cooperacion entre | 2, Hallar formas de medir la | 2, Facilitar la cooperacion
funciones calidad interdisciplinaria
3, Establecer y difundir politicas | 3, Establecer metas y crear
Gerencia claras en toda la incentivos
organizacion
4, Andlis de personal y/o
redistribucion de funciones
5, Implementar manual de
operaciones y
procedimientos de accién
1, Implementar sistemas de 1, Acortar los tiempos de 1, Cooperar con I&D en el 1, Personalizacion del
fabricacion flexibles produccion disefio de productos que producto mediante la
sean faciles de fabricar implementacién de
produccioén flexible
- 2, Seguir curva de la 2, Encontrar el origen de los| 2, Trabajar con I1&D en el 2, Lograr una rapida
Produccién : . s
experiencia defectos desarrollo de respuesta de fabricacion
innovaciones de proceso
3, Aumentar la capacidad de
produccion de tostadas
1, Elaborar planes de mercadeo| 1, Concentrarse en el 1, Suministrar informacion 1, Conocer al cliente y sus
cliente y ajustar el perfil de mercado a 1&D necesidades
de los vendedores a este
2, Reducir la desercién de la 2, Suministrar 2, Trabajar con I&D en la 2, Comunicar la
clientela, mediante la retroalimentacién de los creacién de nuevos retroalimentacion del
generacion de lealtad de clientes sobre la calidad productos cliente a las areas
Marketing marca. » . » apropiadas _
3, Conversion de vendedores a | 3, Estandarizacion de 3, Elaborar planes de 3, Realizar benchmarking
distribuidores procedimiento, quejas, mercadeo para los
resolucién de problemas, desarrollos
visitas, trato al cliente
4, Saneamiento de rutas 4, Renovar empaques de 4, Realizar evaluaciones de
los productos productos y servicios
con los clientes
1, Implementar control efectivo | 1, Racionalizar los 1, Seleccion de los mejores| 1, Desarrollar sistemas
de inventarios proveedores proveedores logisticos capaces de
responder en forma
rapida a las exigencias
no programadas de
clientes
Finanzas 2, Implementar justo a tiempo 2, Sefialar los defectos a los
proveedores
3, Ayudar a los proveedores
aimplementar ACT
4, Alianzas con proveedores
de materias primas
1, Disefiar productos de facil 1, Disefiar productos de 1, Crear nuevos productos | 1, Traer a los clientes al
fabricacion facil fabricacion y procesos proceso de desarrollo de
nuevos productos
2, Buscar innovaciones de 2, Cooperar con las demas
proceso areas en el proceso de
nvestigacion & Desarroll creacion y disefio
3, Emplear uso de nuevas
tecnologias para
prolongar el tiempo de
vida de los productos
1, Implementar programas de 1, Implementar programa de| 1, Implementar plan de 1, Desarrollar programa de
capacitacion para desarrollar capacitacion en capacitacion adecuado capacitacion en los que
habilidades Aseguramiento de los trabajadores asuman
Calidad Total el rol de clientes
2, Implementar sistemas de 2, Organizar los empleados | 2, Contratar personal 2, Capacitacion a los
evaluacién y pago por en equipos de calidad capacitado y con talento vendedores sobre
Recursos Humanos desemperfio . servicio al cliente
3, Elaborar manual de 3, Implementar sistema de
funciones con la descricpciéon buzén de sugerencias
actualizada de cada cargo
4, Implementar campafia de 4, Evaluacion de rotacion de

Sistemas

Implementar los sistemas de
informacién necesarios para

el seguimiento de los
objetivos

Fuente: Empresa Tiosa (afio 2003)
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3.3.7 Mapa Estratégico y Cuadro de Mando Integral

Después de definir varias estrategias, la Gerencia General y la CAE

construy0 el mapa estratégico. Este constituye el primer mapa estratégico

logrado en la compafiia, ndtese que los temas estratégicos de excelencia

operacional, innovacion, intimidad con el cliente y responsabilidad social no

estan delimitados en el mapa para este periodo. El primer mapa estratégico

contuvo veinte y ocho objetivos corporativos.

Figura 7: Mapa Estratégico 2002 — 2005

_ Productividad Crecimiento
Aumentar Rentabilidad
E
=
S
E
=
=
= A tal
imii umentar,
Drisminuir Stﬁgﬁﬁ Incrementar Participacio
Cos n
tos de activos Ventas Mercado
Precios Mi< Productos Productos
Compeitiros Gy
en &l Mercado dercado Mutritives v
£
o
Satizfaccion de Recuperary inten?;glderll':algcldn Atraer MNuevos
Consumidores Retener Clientes = Clientes
con clientes
Mejorar Mejora Aumentar Mejorar
Productividad Relacion y Duracidn Productos
por Planta CDT%;TQEDI‘:S Productos Actuales
il Proveedores
=L
w
(=]
- l:
-]
E
i Optimizar recursos
= ¥ procesos Desarrolio
-] Comercializacion Nuevos
e Productos
o
Drisminuir Mejorar Reforzar Imagen, Sistemas
Inventarios Sistemna v Marca y Servicio Inteligencia
M. Primas Control Costos Post-Wenta Mercado
>
Asegurar la seleccion y preparacion de las personas claves a la estrategia
£ Capital Humano
=
E
= .
=
S , B
z Asegurar la disponibilidad de indicadores clave para la estrategia
= Capital de Informacion
z
=
E .
% Liderazgo
= Orientados hacia cliente ¥ consumidor = Alineacidén modelos de competencias = Conciencia Estratégica
Capital Organizacional

Fuente: Empresa Tiosa (afio 2003)
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Cada objetivo seleccionado tuvo su indicador de gestion. En la figura 8 se
observa el cuadro de mando integral para este periodo.

Figura 8: Cuadro de Mando Integral 2002 — 2005

Objetivos Estratégicos Medici = Estratégi
F1 Aumentar Rentabilidad O Margen Neto (%)
O Rendimiento inversicen =
F2 Disminuir costos O Costo f kg
F3 Optimizar la utiizacitn de actives O Rendimiento del activo =
F4 Incrementar las ventas O vVentas Metas TM
O Ventas Metas US S
F& Incrementar participacidn de mercado O Participacion Moldes 56

O Participacion Bolleria 5%
O Participacién Enrcllado 56
O Participacién Tostadas 9%

1 Productes de calidad, nutrithvos, sanocs

L2 Recuperar ¥y Retener Chentes O Chentes atendidos
O Chentes no atendidos
Z3 Atraer Nuewvos Clentes O Clentes nuewvos
C4 Mejorar la satisfaccidn de los consumidores O Satisfaccidn de los consumidores

O Numero de reclamos calidad
& Aumentar la intensidad de las relaciones con los clientes O Cumpliméento del programa
O Numero de reclamos atencion

6 Precics competithves en e mercado O Precic / kg. wvs. Competencia
7 M Productos onentados a diferentes mercados O Medicidn mercado %
O Medicidn consums %
11 Aumentar tempo de vida de los productos O Tiempo de Vida Ot (dizs)
12 Mejorar la proeducthvidad por planta O % Rechazo

O % Productividad

O # Paradas / h (cada linea)
I3 Bajar niveles de inventarios O Rotacién de Inventarios
14 Mejorar la relacion y términocs comerciales con proveedores (O Ahormos LS S

15 Mejorar sistema w control de costos O Cumplimiente del programa

16 Optimizacién recursos v procesos comercializacitn O Gastos de Comercializacién

O Rentabiidad de agencias

O Rentabilidad de rutas

O Cumplimients Planificacion Comercial
IT Reforzar imagen, marcas y sernvicio post venta

& Sistemas de inteligencia de mercado O Cumplimiento programa investigacitn

19 Mejoramients de productos actuales O Cumpiiméento programa desarrolic

110 Desarrclic continue de productos nuevos O Mumerc de productos nuevos

L1 Asegurar la seleccion de los cargos O Rotacidn de personal por mala seleccion
L2 Asegurar la preparacién de los cargos O Cumpliments Programa de Capacitacién

O Horas / Hombre Capacitacicn

L3 Asegurar la disponibiidad de informacién O Cumplimiento Sistemas de informacion

L4 Generar una Cultura centrada en e cliente / consumidor O Cumpiiméento del Proyecto
L& Conformar wn cuadro de Fderes O Encuesta al personal subalterno
LE Enfocar la organizaciin con el Cuadro de Mando Integral O Metas alineadas con =l CTMI

Fuente: Empresa Tiosa (afio 2003)
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Finalmente, se establecieron los proyectos a ejecutarse para este periodo.
Algunos de los proyectos seleccionados eran en realidad planes de accion,
pero en palabras de los miembros del Consejo Guia de Administracion
Estratégica en esa época era necesario arreglar la casa primero antes de

proceder con proyectos mas estratégicos.

Figura 9: Portafolio de Iniciativas Estratégicas

Plan de Accién

Iniciativas Estratégicas Presupuesto Responsable
$0,00|® MLC
$0,00|e MLC
$0,00|® MLC
$0,00|® MLC
$0,00|® HCP
$0,00|® MLC
$0,00 |® MFV
$0,00 | ® MFV
$0,00 |® MFV
$0,00 | ® MFV
® Censo de clientes $0,00|® HCP
® Censo de clientes $0,00|® HCP
® Penetrar en nuevos canales $0,00|® HCP
® Encuesta a consumidores $0,00 | ® MFV
® Servicio al Cliente $0,00 | ® MFV
® Programa de acercamiento a los clientes $0,00|® HCP / MFV
® Servicio al Cliente $0,00|® HCP / MFV
® Observacion Participativa $0,00|® HCP
e Estimacion del Mercado $0,00|® HCP / MFV
® Estimacién del Consumo $0,00|® HCP / MFV
® Enfriador linea moldes Planta Gye $0,00|® LMD / CSS
® Renovacion de equipos $0,00|® LMD / JJS
e Automatizacion de procesos $0,00 | ® LMD / JJS
® Capacitacion $0,00|® LMD / JJS
e Control de Inventarios $0,00|® MLC/ LMD / JJS
@ Negociacion precios y plazos $0,00|® MLC / LMD / CSS
® Implementar costos ABC $0,00|® MLC
® Plan de Comercializacion $0,00|® HCP
$0,00|® HCP / MLC
$0,00|® HCP / MLC
$0,00|® HCP
® Programa de Mercadotecnia $0,00 | ® MFV
® Implementacion de Sistemas de Informacion $0,00 | e
® Programa de Investigacion & Desarrollo $0,00|® CSS / MFV
® Programa de Desarrollo de Productos $0,00|® CSS / MFV
® Seleccion de Personal $0,00|® JA
® Programa de Capacitacion $0,00|e JA
® Programa Control Total de Calidad $0,00|® JA
® Implementacion de Sistemas de Informacion $0,00|® CGE
® Proyecto de Cultura centrada en el cliente $0,00 |® Grupo Gerencial
® Programa de Desarrollo de Liderazgo $0,00|® Grupo Gerencial
® Implementacion del CMI $0,00 |® Grupo Gerencial
| $0,00

Fuente: Empresa Tiosa (afio 2003)
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Con la construccion del mapa estratégico, la determinacion de objetivos,
indicadores y proyectos a ejecutarse termina el proceso de planeacién
estratégica para el periodo 2002 — 2005. Las metas para cada objetivo
estratégico fueron propuestas por cada gerente de area a la gerencia
general. No se emplea una metodologia especifica para calcular la meta, se
deja a decision de los responsables de cada objetivo. En el proximo capitulo

se analizaran los resultados alcanzados en cada periodo.

3.4. Proceso de Planeacion Estratégica 2006- 2009

La misién, valores y vision se mantienen constantes en este periodo. La
metodologia es esencialmente la misma, se incluye los Factores Critico de
Exito como forma de alinear las operaciones a la estrategia determinada y
las reuniones de analisis estratégico como mecanismo para controlar los
avances en la ejecucion. También se afiaden los proyectos de mejora que

son iniciativas enfocada a elevar el desempefio operativo de algin proceso.
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Figura 10: Metodologia Planeacion Estratégica 2006 — 2009

Identificar Mision
LA que se dedica la
empresa?

}

Identificar Valores
Corporativos
2Qué valora la empresa?

}

Ventaja Competitiva
(Fotalezas y Debtviidades)

(Seleccién Estratégica)

Identificar Vision
L@ donde se duige la
empresa?
Auditoria Interna Andlisis Entorno
Recursos y Capacidades Matriz FODA El Macro Ambiente

}

Identificar Pre.Objetivos
(a corto, mediano y largo
plazo)

}

Estrategia a Nivel
tivo

orpora
(creacién, evaluacién y
selecccion)

Estrategia a Nivel de
Negocios

E ia a Nivel

Funcional

!

Adecuar Estructura
Gammiascnaizet Betanced scoe Cord et kouty
Implomentacion Estrategia on o9
Mapa Estratégico
ME
Cuadro de Mando Integral F Critico Exito
cMi FCE
Iniciativas Estratégicas Prosupuesto
Matriz de | Proy de Inversion

®

Reunion Administracion
Estr, ica

\

Filosofica

Analitica

Generacion
Objetivos

Formulacion de la Estrategia

Planeacion y Desarrollo de Estrategia

Control y  Ejecucion

Seguimiento

Fuente: Empresa Tiosa (afio 2005)
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3.4.1 Matriz Foda

En el analisis FODA se determinaron doce fortalezas, once debilidades, diez
oportunidades y doce amenazas. La metodologia utilizada para realizar el
andlisis FODA fue la misma del periodo anterior excepto de que se

abandond la utilizacion del grafico EFI-EFE.

Cuadro 8: Matriz FODA 2006 — 2009

MATRIZ FODA 2006 - 2009

EQRTALEZAS

DEBILIDADES

Capacidad Directiva (Conocimiento y vision empresarial)

1.

Deficiencias en control de la estrategia (no se advierten
con prontitud desviaciones de los planes)

2. Enfogue en Planeacion Estratégica para competir en 2. Inexistencia de Planes de Contingencia
mercado
3. Liderazgo venta de panaderfa industrial 3. No se asignacion de recusos en base a metas fijadas
4. Planificacion Finaciera a corto y largo plazo 4. Deficiencia en comunicacion de objetivos, metas y
estrategias. (despliegue de la estrategia)
5. Capacidad de Fabricacion planta Guayaquil 5. Baja Rentabilidad y apalancamiento de la empresa
6. Marcas reconocidas y de prestigio 6. Insuficiente informacién de rentabilidad de productos,
territorios y canales distribucion
7. Conocimiento y experiencia produccion productos 7. Deficiencia en el uso del método para pronosticar las
panaderia ventas
8. Constante Investigacion del mercado 8. Inadecuado uso de herramientas de venta (no utilizan
correctamente libro de ruta)
9. Amplia red distribucién con cobertura nacional 9. Insuficiente capacidad instalada produccion tostadas
10. Adeacuado sistema de contratacion de empleados 10. Carencia de procedimiento para respaldo de datos
informéticos
11. Precios acorde a valor ofertado (adecuada relacion costo | 11. Insuficiente presupuesto de comunicacion
- beneficio)
12. Productos tecnolégicamente competitivos
OPORTUNIDADES AMENAZAS
1. Mercados por atender con productos tradicionales 1. Competencia pan artesanal
panaderia
2. Conocimiento penetracion hogares de nuestros productos| 2. Aumento poder negociacion y competencia autoservicios
3. Monitoreo constante de participacion en percha en 3. Decrecimiento mercado por inestabilidad politica
cadenas de autoservicios
4. Buena relacién con proveedores clave (abastecimiento 4. Reduccion poder adquisitivo consumidores
oportuno y eficiente)
5. Reactivar desarrollo panaderia artesanal 5. Incremento precio internacional trigo y principales
materias primas
6. Explotar mercado externo tostadas, rosquitas y 6. Estancamiento de consumo per capita
panettones
7. Buenaimagen ante los consumidores 7. Problemas legales marca Bimbo
8. Crecimiento de remesas frente afio anterior 8. Crecimiento segmento bajo y medio bajo
9. Creacion sistema de retroalimentacion con clientes y cong 9. Posible incremento de combustible
10. Posible disminucion de costos de comunicacion 10. Crecimiento riesgo pais
11. Incertidumbre en acciones gubernamentales (regulacion
precios, fijacion impuestos, eliminacion subsidios)
12. Situacién social en temas laborales (clima de

conflictividad - sindicalismo)
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Fuente: Empresa Tiosa (afio 2005)

Luego del andlisis FODA se procedi6é a la confrontacion entre fortalezas,

oportunidades, debilidades y amenazas para definir alternativas estratégicas

gue posteriormente se convertiran en objetivos.

3.4.2 Objetivos

Se establecieron objetivos estratégicos en cada una de

las cuatro

perspectivas del mapa corporativo. Las perspectivas de resultado que

corresponden a la de clientes y consumidores y financiera tuvieron en total

ocho objetivos.

Cuadro 9: Objetivos Perspectiva Financiera y Clientes

Persp. | No. Objetivos Estratégicos Descripeion
" Maximizar las ganancias de los accionistas en relacion a su inversion y ademas
1 |Asegurary aumentar renfabilidad ) S -
garantizar 1a supervivencia de la empresa.
. Realizar una gestion efectiva de costos y gastos en todas las areas para que exista
2 |Reducir costos y gastos .. :
g : una relacion favorable de costo-beneficio.
£
g
q . .. Administrar eficientemente los activos de la empresa: maquinana, vehiculos,
E 3 |Optimizar el uso de los recursos ) .
= infraestructura y tecnologicos.
Aumentar los volimenes de ventas cumpliendo las metas establecidas para cada
4 |Incrementar las ventas de manera rentable producto con el mix adecuado por canal: Autoservicio, tradicional y venta directa,
mantenidendo las devoluciones dentro del porcentaje establecido.
. o Incrementar el porcentaje de consumo y presencia de productos en el mercado
3| Aumentar participacion de mercado . .
frente a la competencia.
E . . Incrementar 1a cartera de clientes v participacion de consumidores en todos los
6 | Afraer, retener y recuperar chientes y consumidores oL -
- - - canales de distrbucion actuales y enlos nuevos a desarrollar.
£
=
*
& . Oftecer al cliente productos y servicios con caracteristicas diferenciadoras en los
- . |Garantizar una oferta adecuada de productos y . . . .
] . ) - diferentes canales, que nos den ventaja frente ala competencia al momento de
§ entregar un servicio de calidad a nuestros clientes. ..
£ = tomarla decision de compra.
o
3
Offecer a nuestros consumidores productos : L
. . 4 (Que los consumidores nos prefieran por las ventajas direnciadoras de nuestros
§ |saludables, apetitosos v funcionales para cada . ; . o
. S productos, que amas de alimentarlos los deleiten, los tmtran y les sean practicos.
miembro de la familia -
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Fuente: Empresa Tiosa (afio 2005)

Los objetivos financieros buscaban aumentar la rentabilidad de la empresa y
disminuir sus costos, asi mismo administrar eficientemente los activos de la
companfia. El objetivo incrementar la ventas de manera rentable intentd
cumplir con las metas de cada producto en su canal de distribucion. En la
perspectiva de clientes y consumidores el objetivo fue aumentar la
participacion de mercado al atraer nuevos clientes y consumidores con una

oferta apropiada de productos.
En la perspectiva de Procesos Internos se definieron once objetivos
enfocados en los temas excelencia operacional, innovacion e intimidad con

el cliente y consumidor.

Cuadro 10: Objetivos Perspectiva Procesos Internos

Persp. No. Ohjetivos Estratégicos Descripeidn

Investigar, disefiar, evaluar v lanzar productos variados con una mezcla de
beneficios relacionados a sus aributos tangibles e intangibles que satisfagan las
necesidades o deseos de los clientes/consumidores, identificados por estilos de
%  |Innovar en productos con valor diferenciador vida 0 momentos de consumo.

Identificar oportunidades de mejora e implementar cambios al portafolio actual,
trabajando en oportunidades de mejora sea en productos/calidad ‘precio o disefio
de empaque/informacion.

Desarrollar en la organizacion la innovacion de tecnologias e incorp cion de

10 |Innowvar en procesos ¥ servicios tendencias para el mejoramiento continuo de los procesos ¥ servicios que
ofrecemos.
1 Descubrir las necesidades de los clientes v Investigar, definir e interpretar las necesidades de los clientes ¥ consumidores para
consumidores adelantarnos a los cambios en el mercado v habitos de consumo.

Llegar con el mix adecuado del producto, oportunamente al mavor nimero de
12 |Lograruna distribucion efectiva puntos de venta en funcion del canal, optimizando 1a utilizacion de los recursos v
la gestion de distribucion.

Lograr una segmentacion adecuada de mercados e Identificar v desarrollar nuevos
13 |Desarrollar nuevos canales de distribucion medios de llegar al consumidor que nos permitan atender a los nichos de mercado
no explotados

Elaborar productos en cantidad, variedad v calidad esperada en el tiempo
14 |Lograr una produccion flexible v eficiente requerido con enfoque tanto en clientes intermos como externos, v con el maximo
aprovechamiento de los recursos.

Procesos Internox

Lograr relaciones de mutuo beneficio con proveedores estratégicos v calificados
15 |Desarrollar una gestion integral de proveedores que nos aseguren un abastecimiento oportuno en cantidad, calidad v precios
competitivos

Crear un vinculo afectivo con nuestros Generar identidad del consumidor con nuestra variedad v calidad de productos
consumidores que nos permitan ser parte primordial en la mesa familiar

Fortalecer el vinculo comercial con nuestros clientes logrando una mayor cercania.

17 |Estrecharla relacidon con nuestros clientes L. . . . .-
ofreciéndoles servicios v asesoria bajo una relacion ganar-ganar.

. . Asegurar la calidad mediante la estandarizacion vy mejoramiento continuo de
Gestionar la calidad en procesos, productos y = -

18 .. procesos, productos ¥ servicios para satisfacer y retener a clientes y
servicios. - - - -
consumidores.
10 Ampliar v fortalecer las bases para la exportacion de |Investigar, planificar v desarrollar los procesos necesarios para crecer en mercados

productos externos.
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Fuente: Empresa Tiosa (afio 2005)

Finalmente, en la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento se establecieron
cinco objetivos estratégicos que procuraban fortalecer el clima laboral,
desarrollar las competencias de los colaboradores y obtener informacion

importante de clientes y consumidores.

Cuadro 11: Objetivos Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Persp. | No. Objetivos Estratégicos Descripeidn

Proporcionar un ambiente de trabajo agradable y estable con las hemramientas
20 |Asegurarun clima organizacional favorable necesanas, beneficios, segundad personal y crecimiento profesional en el dia a dia
y que &l mismo tiempo facilite la adaptacion alos cambios de la empresa.

Lograr que todos los colaboradores comprendan, vivan y sean responsables dela

2 |Comprometer alos colaboradores conla estrategia | 7 .
aplicacion de la estrategia

Determinar las competencias clave por cada puesto de trabajo v desarrollarlas en

Desarrollar las competencias estratégicas enlos , .
los colaboradores para reducir 12 brecha que tenemos entre las compefencias

Aprendizaje ¥y Crecimiento
2
[}

colaboradores .
acfuales ylas requendas.
Desarrollar e integrar los sistemas para la administracion de la informacion en forma
13 |Lograr informacion oportuna y confiable precisa, segura v 2 Hempo que soporte el andlisis v1a toma de decisiones

adecuadas.

Practicar los valores corporativos en todas nuestras Hacer que nuestros valores y principios se vivan pemanentemente, asegurando el
actividades compromiso, sinergia v pertenencia de todos los colzboradares.

Fuente: Empresa Tiosa (afio 2005)

3.4.3 Mapa Estratégico

El mapa estratégico estuvo compuesto de veinticuatro objetivos corporativos.
Los tres grandes ejes de la estrategia fueron la excelencia operacional, la
innovacion y la intimidad con el cliente y consumidor. La excelencia
operacional fue el tema que tuvo asignado mas objetivos estratégicos, cinco

objetivos relacionados con el area de operaciones y comercial.
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Figura 10: Mapa Estratégico 2006 — 2009
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BN tndasnuestas
actiiidadzs

Fuente: Empresa Tiosa (Afio 2005)

66




3.4.4 Cuadro de Mando Integral

El cuadro de mando integral para este periodo tuvo cuarenta y dos
indicadores. Es importante resaltar la calidad de indicadores que maneja
Tiosa, sus indicadores son representativos de lo que se aspira lograr y son
faciles de calcular. Un extracto del cuadro de mando ilustrara los objetivos e

indicadores que tiene la compafiia para este periodo. Véase cuadro 12.

Cuadro 12: Cuadro de Mando Integral Perspectiva Financiera y Clientes

b
Persp. | No. Objetivos Estratégicos Na. Indicador
1 [EVA
1 [Asegurar v sumentar rentabilidad
1 |Rentabilidad sobre las ventas (ROS)
3 |Costos /Kg. producido
g 2 |Reducir costos y gastos
'E 4 |Gasto/Kg. Neto Vendido
g
8
=
3 |Optimizar el uso de los recursos j |[ROA
& |YCumplimiento del mix adecuado
4 |Incrementarlas ventas de manera rentable
7 |Incremento en ventas
5 |Aumentar participacion de mercado §  |Presencia de productos en puntos de ventas
. 9  |Presencia de productos en hogares
_E 6 | Atraer, retener y recuperar clientes y consumidores
E 10 |Numero de clientes
g
8
]
- i ;
= 7 Gasantizar una ofelrta adeclTlada de pmductosl ¥ 11 |Indice de satisfaccion de clientes
*E entregarun servicio de calidad a nuestros clientes.
&
3
, 12 |Indice Satisfaccion de Consumidores
Ofrecer a nuestros consumidores productos
§ |saludables, apefitosos y funcionales para cada
iembro de a famili
Henbe e : 13 |Posicionamiento de Marca
Fuente: Empresa Tiosa (afio 2005)
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En el cuadro 13 se observa los objetivos de las perspectiva Procesos
Internos, el enfoque continua en aspectos operacionales como lograr un
produccion flexible y eficiente, desarrollar una gestion integral de

proveedores, innovar en procesos y productos.

Cuadro 13: Cuadro de Mando Integral Perspectiva Procesos Internos

Persp. | No. Ohjetivos Estratégicos Na. Indicador

14  |Participacion interna de nuevos productos

9 |Innovar en productos con valor diferenciador

13 |% De productos exitosos

16  |Indice de mejoras exitosas
10 |Innovar en procesos ¥ servicios

17 |Sugerencias/Ideas

o F T
Descubrir las necesidades de los clientes y 18 |% cumplimiento programa [DM x segmento

consumidores

19 |No.Deideas implementadas

20 |Indice de eficiencia de distribucion

12 |Lograruna distribucion efectiva
21 |Indice eficacia de distnbucion

12 |# Chentes en nuevos canales
- 13 [Desarrollar nuevos canales de distribucion
E 13 |Aportacion de nuevos canales
-]
g .
- B ] ] 24 |Productividad
% 14 |Lograruna produccion flexible v eficiente
o - . -
g 15 |Entregar el mix adecuado, a tiempo
N

26 |Numero de No conformidades (Prod y servicios)

15 |Desarrollar una gestion integral de proveedores

27 |Eficiencia de las negociaciones

Crear un vinculo afectivo con nuestros . \ .
16 . 28 |Indice de cercania con consumidores
consumidores

29 |% Disponibiidad de informacion clave de clientes

17 |Estrechar la relacion con nuestros clientes

30  [Desarrollo de actividades para estrechar la relacion

. . 31 (% de cumplimiento de estandares
Gestionarla calidad en procesos, productos v

Servicios.

[’E]
(]

Nivel de satisfaccion del cliente interno

Amphiar y fortalecer las bases para 1a exportacion de
productos

[Fe)
[vs)

% cumplimiento del plan de comercio exterior

Fuente: Empresa Tiosa (afio 2005)
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Sin el apoyo del recurso humano y la tecnologia no seria posible alcanzar la
estrategia definida. Segun el extracto del cuadro de mando integral, en Tiosa
se considera clave tener un clima organizacional favorable, comprometer a
los colaboradores en la ejecucion de la estrategia y disponer de tecnologia

gue ayude a conocer de mejor manera a los clientes y consumidores.

Cuadro 14: Cuadro de Mando Integral Perspectiva Aprendizaje y

Crecimiento

-
Persp. | No. Ohjetivos Estratégicos No. Indicador
20 |Asegurar un clima organizacional favorable M4 Indice de clima organizacional
35 % Objetivos estrategicos alcanzados
2 21 |Comprometer a los colaboradores con la estrategia
g 36 Resultado del radar SFO
5
o -
5 37 Indice de competencias estratégicas
- 4y |Desarrollar las competencias estratégicas en los
= ~ |colaboradores . o . ]
| 38 Indice capacitacion en competencias estratégicas
|
=
b
é‘ 29 Indice de satisfaccion del chente interno conla
3 . .-
. ) - informacion
23 |Lograr informacion oportuna y confiable
40 Nivel de implementacion de soluciones informaticas
Practicar los valores corporativos en todas nuestras . - .
P tvidad P 41 Nivel de cumplimiento de los valores corporativos
actividades

Fuente: Empresa Tiosa (afio 2005)
3.4.5. Iniciativas Estratégicas
Para este periodo se determinaron 12 iniciativas estratégicas. A diferencia

del periodo anterior, los proyectos seleccionados son de mayor peso y

pueden ser calificados de estratégicos.
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Cuadro 15: Portafolio de Iniciativas 2006 — 2009

No. Nombre Iniciativa Ohjetivo General de la Iniciativa
1 Modelo Operacional de Control Total |Asegurar estandares y mejorar los procesos, productos v servicios para satisfacer las
de Calidad, incluye HACCP e [SO necesidades de clientes ¥ consumidores.
2 |Crear Centro de Formacion de Ventas  (Desarrollar las competencias necesarias para realizar una gestion de ventas diferenciadora
Mej orar cal*_;dad finea molde ¥ aumentar Mejorar la calidad de los productos de la linea de moldes e incrementar 1a velocidad de
3 |capacidad linea bolleria planta .. . .
. produccion en la linea de bolleria
Guayaquil
1 Mejorar calidad v aumentar capacidad |Mejorarla calidad de productos, las condiciones de trabajo v agilitar la velocidad del
lineas moldes y tostadas planta Quito  |proceso
Estrechar las relaciones conlos proveedores, simplificar el sistema de recepeion y
S _ almacenamiento de ingredientes para aminorar costos v asegurar un abastecimiento de las
. |Reingenieria sistema de mgredientes o y . . Lo ..
S Guavaqu matenias primas en las proporciones v la calidad correcta en produccion. Asegurar
P v dosificacion correcta de los ingredientes, garantizar la calidad en el sistema de produccion y
la segunidad en el proceso.
; Programa nueva generacion de Lograrun mayor compromise y responsabilidad por medio del sentido de pertenencia y
vendedores emprendedores autometivacion del vendedor para desarrollar una gestion eficar de ventas.
Implementar programa de ARC . _ . . .
. P . IJ e Establecer un medio de comunicacion que nos penmita conocer mas de cerca alos clientes y
T |(Administracion Relacion Chiente y . . . .
, : consumidores para poder satisfacer sus espectativas.
Consumidor)
Desarrollar una relacion de confianza que genere mufuo beneficio. Construir v conservar
§  |Programa Cliente Amigo relaciones rentables con los clientes ganando su conflanza para aleanzar cierto grado de
fidelidad mediante la entrega de un servicio superior.
, , .. Consoldar informacion en una sola fuente para facilitarle alos usuarios el acceso ala
Crear sistema de informacion de . .. . o .
9 Broduccion S informacion que precisan. Optimizar Modulo de Compras v bodegas, Desarrollar Modulo de
oduccion . L .
Calidad y Laboratorio, Madula de Produccion y Control de Costos
s _ Dotar al chiente de medios ymétodos adecuados de exhibicion que permitan hacer mas
Programa de exhibicion efectiva en los . . : . o ..
10 = accesibles v atractivos al consumidor muestros productos. Esto nios pemmitira lograr rotacion
puntos de venta . . o
de productos, mix de productos, imagen y posicionamiento de marea.
. . |Desarrollar colaboradores competitivos con el perfil de competencias estratégicas
Plan de capacitacion en competencias y . .
i L. adecuadas para lograr éxito en las gestiones encomendadas v el cumplimiento dela
estratégicas . :
- estrategia.
0 Implementar metodologia eficaz para  |Identiicar y desarrollar muevos canales de distribucion en funcion de los requenmientos de
" |desarrollar nuevos canales los diferentes segmentos de mercado

Fuente: Empresa Tiosa (afio 2005)
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3.4.6. Factores Criticos de Exito

Los FCE pueden ser definidos como aquel numero limitado de areas o
elementos en los cuales si los resultados son satisfactorios, aseguraran el

desempefio competitivo del individuo, departamento, organizacién o industria

Para establecer los Factores Criticos de cada objetivo estratégico se
procedié a levantar los procesos de la compafia y a relacionarlos con cada
objetivo. Por ejemplo, un objetivo de disponer de informacion confiable de
clientes estaria relacionado con el proceso de investigacion de mercados,
entonces es critico lograr una investigacion oportuna de los datos de
mercado, ese podria ser un factor critico de éxito del objetivo mencionado.
La empresa Tiosa facilit6 de ejemplo los factores criticos de éxito

relacionados con el objetivo Lograr una Distribucion Efectiva:

Figura 11: Ejemplo de Factores Criticos de Exito

Descripeion del Objetivo:
Fecha de Elaboracion: 1/07/2012
Llegar oportunamente al mayor nimero de puntos de venta con el mix adecuado de productos|
y Lograr una \ en funcidn del cliente, logrando una eficaz gestion de venta y eficiente utilizacion de los Responsable del Objetivo: ~ Carlos Balarezo - Henry Cianca
{ distribucion ) recursos. e
\ efecti /
\\7\/ Atributos de la Propuesta de valor vinculados con
. ~ . el Objetivo
Indicadores Unidades Actual ANO 2008 ANO 2003 ANO 2010
%Gasto de Distribucion USs$/kg netos 0378) 0.345 Variedad Garantia
Indice eficacia de distribucion Porcentaje % 0.28% 80.00%) Entrega Oportuna Asesoria
AHae{CoRTRaras;
Seguridad)
Disminuirrotacion de Optimizarlagestion de ventapor Agilizarapertura de rutas Incrementarrentabilidad de
vendedores teritorios agentias
. Crecimientoenndmerode Porcentaje de Gastosde
Botccn ¥o Eficienciagestién de Ventas. utas ventas

L

ido Adaptar| o Lograrel rendnm«emlo
adecuadodelosvehiculos

enrelacidn a caracteristicas del

Reducir
dela fuerzadeventas
a0, deventa

Rutas especializadas/ total rutasque Rendimiento de vehiculos

Aseguraruna exhibicion Contar con informacionde Lograr crecimiento
efectivasegin necesidades de deandlisis de
clientes. mercado

IndicadorTelapace

Fuente: Empresa Tiosa (Afio 2005)
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Se observa que los factores criticos de éxito versan sobre aspectos
operativos del objetivo estratégico, como son la rotacién de los vendedores,
la optimizacién de la gestion por territorios, la apertura de las rutas, etc. De
hecho el propdsito de los factores criticos de éxito es desplegar la estrategia
hacia todos los niveles corporativos y relacionar el logro del objetivo
estratégico con el mejoramiento de los procesos que sustentan los factores

criticos de éxito.

3.5. Proceso de Planeacion Estratégica 2010 — 2012

En este periodo hubo mayor claridad y simplificacidon en el proceso de
planeacidn estratégica. La experiencia adquirida en los ejercicios anteriores
de planificacion estratégica se hizo evidente. En la imagen siguiente se
observa cada uno de los pasos que se siguid para construir la estrategia de
la empresa, todo empezd con el analisis FODA y concluyé con la

determinacién del portafolio de iniciativas estratégicas.

Figura 12: Proceso de Planeacion Estratégica 2010 — 2012

Analisis Analisis Andlizisinterno Consolidacién Pricrizacion Armar matriz
Macroentorno Microentomao FODA FODA FODA

Determinacicn Identificacion Definicion
Definicidn scciones lineamientos Temas
Temas estratégicas estratégicos Estratégicos
Estratégicos

Seleccién
Prigrizacion stributos
stributesclave propuesta de

valor

Estudios
waloracisn
atributos

Construcricn del
Disefio Mapa mapa
Estratégico

N

Elaboracién
Cuadro Mando
Integral

Fijaciénde
indicadoresy
metas trienio

Determinacidn Propuestay Construccién
Portafolio Pricrizacion Definicion de

Sa— Inicistivas Ia Iniciativa
Iniciativas

Fuente: Empresa Tiosa (Afio 2009)
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3.5.1. Anélisis FODA

Para el analisis FODA durante este periodo se utilizaron herramientas como
el andlisis PESTAL (politico, econémico, social, tecnolégico, ambiental y

legal), las cinco fuerzas de Porter y el andlisis de la cadena de valor.

3.5.1.1. Andlisis del Entorno

El andlisis del entorno fue realizado en dos partes, primero el macroentorno
que corresponde a como el mercado afecta a la industria y posteriormente el

microentorno que se refiere a como el mercado afecta a la empresa.

Para el analisis del macroentorno se utilizé el marco teorico Pestal. La figura

13 ilustra las variables que se analizaron.

Figura 13: Variables del Macroentorno

Politico Econdmico Social

Industria

Tecnoldgico Ambiental Legal

Fuente: Elaboracion propia

Para cada variable se aplicd un cuestionario (Anexo 2) de cuarenta y un
preguntas. Cada persona encuestada calificé si la variable analizada era una
oportunidad o0 amenaza o era neutral. Luego se pedia describir en una sola
frase la oportunidad o amenaza y decir el motivo por el cual fue considerada.
Finalmente se califico el impacto que tenia cada variable sobre la industria

de panaderia y su probabilidad de ocurrencia.

El cuestionario fue respondido por cada gerente, posteriormente los
resultados se enviaban a la Oficina de Administracion Estratégica para su

consolidacion y presentacion a la Gerencia General.
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El andlisis del microentorno se realizé a través de las cinco fuerzas de Porter

Figura 14: Variables del Microentorno

Cinco fuerzas de Porter

Panticipantes |
potenciales

Amenazas de los
nuEvos participantes

-

Competidones
Fader de el secior Foder die negqocmcsin
negaciaciin de los compradoses
e de los priveedores
g o = I @
Rivalidad enre
BMprEsas
gnrklantes

Amenaza de los
produclos o semicios

Susiniulos
Sustitutos

Fuente: www.monografias.com

De similar manera al analisis del macroentorno, en el microentorno se
entregod un cuestionario (Anexo 3) a cada gerencia para que en conjunto con
las jefaturas a su cargo evallen cada pregunta y midan el impacto sobre la
empresa y la probabilidad de ocurrencia de cada amenaza u oportunidad
identificada. Es interesante hacer notar que la medicién del impacto en el

caso del microentorno se hace sobre la empresa y no la industria panadera.

3.5.1.2. Andlisis Interno

En el analisis interno se evalué cada una de las actividades de la cadena de
valor bajo un cuestionario (Anexo 4). La intencion fue encontrar las
fortalezas y debilidades mas significativas para la empresa, por eso se

calificé su importancia e intensidad en una escala de bajo, medio y alto.
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3.5.1.3. Matriz FODA

En el analisis FODA se identificaron once fortalezas, diecisiete debilidades,

once oportunidades y nueve amenazas. A continuacidbn se expone un

resumen de la matriz FODA.

Cuadro 16: Matriz FODA 2010 — 2012

No, FORTALEZAS OPORTUNIDADES DEBILIDADES AMENAZAS
N . Lo Incremento del desempleo y como
Disponibilidad de personal capacitado para fortalecer | Aumento poblacion joven impulsa el Demora en &l desarrolo del modelo p’ !

1 o . . . resultado una fuerte caida del
procesos de aprendizaje consumo de comida rapida. de gestion por competencias

consumo.
Insuficiente superficie de
) o almacenamiento producto Dificuttad para reemplazar ciertas
Favorable clima organizacional para emprender Aumento de consumo de productes ) p, ) p. P

) . terminado para satisfacsr materias primas en momentos de

nuevos retos funcionales y saludables. . o, .
requerimientos de distribuciona | desabastecimiento.
corto plazo en Guayaquil
- . . " - Inexistencia de espacio y equipos | ., ‘
Conocimiento, experiencia y capacidad competiiva  |Mayor consumo de productos practicos y P ygq : Inclinacion de consumidores a

3 . ) adecuados para entrenamiento &n
para innovar y desarrallar nuevos productos semielaborados \ comprar productos baratos

panaderia

i Dizponibiidad de sistemas de informacion integrados | Posibildad de aumentar tiempo de vida de  {Maquinaria obsoleta de Inea de | Aumento de ingeguridad en el
para Ia foma de decisiones productos por empaques innovadores tostadas nais

Utiizacion de Internet y tecnologia movii | nexistencia de planes de Rotacion de productos premium
5 |Direccion estratégica conerente y consistente para desarrollar nugvas formas de contingencia en procesos clave de |tiensn atta dependencia de
comercializacion, comunicacion y negocios| produccion supermercados
‘ ‘ iy ) ) Insuficientes herramientas Mayor consume de galetss
Amplia cobertura nacional en autoservicios y Aumento de negocios relacionados al . - ' g. !
) ) ) . tecnologicas para la capactacion  |cereales quz no requisren
detalistas turismo ecologico y de aventura o K
simutanea de la fuerza de ventas |preparacion
o ) o ) Fatta de aplicacion gerencial en el
Compromiso gjecutiva para impulsar &l mejoramients | Tendencia al consumo de productos " |Incremento de ventas y

Jj . o L desarrollo del modelo de gestion o
continuo industriales con caracteristicas artesanales . ) participacion de marcas blancas.

gstrateqica y operativa

g Poder de negociacion para disminuir costos en materia | Desarroll de negocios de comidas rapidas |Faita discipina en ejecucionde | Mejor gestion de competidores
prima &N a3 estaciones de servico proyectos de mejora actuales en el mercado industrial

g Fuerte leattad de los consumidorss hacia lamarca | Barreras arancelarias a productos de Ausencia de incentivos asocados |Entrada de nueva empresa
Supan panaderia del extranjero al cumplimiento de la estraegia  {industrial

. . . _ . . ) Indecision directiva de inversian
Flujo de efectivo suficiente para mantener estabiidad | Alianza estrategica enfre marcas ideres | o
10 ) . |limita optimizar productividad linea
Dperacionss para promover ventas y enfrentar crisis ,
Bolleria
Ejecucion de la estrategia orientada a fortalecer no . . . Imposibiidad de avance en
o ,, Produccion ocasional de marcas propiasy | .
11 |solo la rentabilidad sino sustentabiidad de la . . ) innovacion y desarrollo por
L privadas para venta ocale infernacional | "
organizacion. siluacion sociceconomica

Fuente: Empresa Tiosa (afio 2009)
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3.5.2. Definicién de Temas Estratégicos

En periodos anteriores de planeacion, Tiosa construia el mapa estratégico
luego de realizar el analisis FODA, es decir determinaba acciones
estratégicas basadas en el aprovechamiento de fortalezas y oportunidades y
minimizacion de debilidades y amenazas para establecer objetivos

estratégicos y plasmarlos en el mapa.

En esta ocasion, el analisis que se realiza es méas profundo al lograr
identificar temas estratégicos para la empresa. Los temas estratégicos son
aguellos pilares que la empresa debe impulsar para lograr ser mas

competitiva.

Para definir los temas estratégicos, la empresa identific6 acciones
estratégicas, las agrup6 y les dio un nombre representativo. Las acciones
estratégicas surgieron de la relacién entre las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas. La figura 15 siguiente ilustra cémo se establecieron
las acciones estratégicas.

Figura 15: Determinacion de Acciones Estratégicas

A1: Mejor gestion de competidores actuales en el mercado industrial (82)

Fortalezas Debili

1. Conocimiento, experiencia y
capacidad competitiva para 1. Falta de aplicacién en el desarrollo integral de
innovar y desarrollar nuevos canales de ventas (11)

productos (13)

1. Adquirir marca Gourmet

2. Establecer alianza con Inalecsa para crear fébrica de exhibidores

2. Ejecucion de la estrategia
orientada a fortalecer no solo la 2. Insuficiente innovacion y desarrollo de productos
rentabilidad sino sustentabilidad mediante uso de recursos existentes (11)

de la organizacion (11)

3. Analizar la gestion del competidor, proponer y ejecutar acciones que permitan
fortalecer nuestras ventas y neutralizar a la competencia en los canales convenientes"
(F1,F3,F4,F5 D1,D2)

4. Incorporar ejecutivos de venta con competencias adecuadas para la difusién de los
beneficios de nuesiros productos en canal horeca y educativo para incrementa la venta
desplazando a la competencia” (F6, D1, D3, D4, D5)

3. Amplia cobertura nacional en 3. Demora en el desarrollo del madelo de gestién por
autoservicios y detallistas (10) competencias (11)

4. Flujo de efectivo suficiente para
mantener estabilidad operaciones

)

4. Insuficientes herramientas tecnolégicas para la
capacitacion simultanea de la fuerza de ventas (11)

5. Fuerte lealtad de los
consumidores hacia la marca
Supan (8)

5. Inexistencia herramienta tecnolégica para
optimizar gestion de ventas en ruta (9)

6. Disponibilidad de personal
capacitado para fortalecer
procesos de aprendizaje (8)

Fuente: Empresa Tiosa (afio 2009)
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La amenaza mejor gestion de competidores actuales en el mercado

industrial se confronta a una serie de fortalezas y debilidades, de esta

manera surgen cuatro acciones estratégicas. Este ejercicio se realizd con

cada una de las oportunidades y amenazas hasta llegar a identificar noventa

y cuatro acciones estratégicas.

Posteriormente las noventa y cuatro acciones estratégicas se agruparon en

diez lineamientos, este fue el paso previo a determinar los temas

estratégicos. A cada lineamiento se le dio una breve descripcién de lo que se

aspiraba conseguir. Véase el cuadro 17.

Cuadro 17: Lineamientos Estratégicos 2010 — 2012

Lineamiento Estratégico

Descripcion

1. Fortalecimiento integral de ventaja compatitiva actual

Fortalecer nuestro liderazgo en el mercado de panaderia industrial, completando las inversiones en las lineas actuales de

produccion para aumentar los niveles de calidad y productiidad. Impulsar el uso de nuevas tecnologias en el sistema de

comercializacion para mejorar I gestidn en los puntos de venta, disponer de informacidn oportuna para ser més precisos
en |a toma de decisiones, conquistar nuevos clientes y aumentar la rotacion de productos.

2. Diversificacion hacia mercados patenciales

Expandir nuestro negocio ampliando [2s fronteras de la industria para competir en el mercado de snacks con una propuesta
innovadora de productos saludables v apetitosos

3. Presencia destacada en mercado de panaderia artesanal

Competir agresivamente en el mercado artesanal con una propuesta ganadora de productos y una distribucidn efectiva para
captar una importante participacidn del mercado logrando recanocimiento del consumidor

4. Innovacidn proactiva para ampliar brecha competitia

Revtalizar |2 investigacion y desamollo de productos para ofiecer rapidamente al mercado soluciones practicas,
funcionales, saludables y apetitosas de panaderia

5. Consolidacion del liderazgo de nuestras marcas

Potenciar el valor de nuestras marcas a través de una eficaz gestion de mercadeo integrado dirigido 2 cada seqmento
especfico.

6. Relacidn confiable y de mutuo beneficio con clientes

Retener al cliente convirtiéndolo en un aliado para forjar una relacién confiable y duradera que permita mejorar [a exhibicidn,
participacién de percha y rotacidn de productos.

7. Consolidacion de [ calidad total en procesos y productos

Impulsar la estandarizacidn y la mejora continua como parte de [a rutina diaria de trabajo, principalmente en procesos de
elaboracidn de productes, para generar confianza en el consumidor a través de una calidad consistente.

§. Desamallo del talento humano para un desempefio superior

Impulsar el crecimiento profesional de los colaboradores desamollando sus competencias, elevando su autoestima y
automativacion para ser mas efectivos en la ejecucion de los procesos.

9. Férrea disciplina en la ejecucidn estratéqica

Convertir a la ejecucidn en I3 principal tarea de los lidres fortaleciendo su capacidad, determinacién y voluntad para hacer
realidad la incorporacian de mejores practicas que integren en un sistema dinmico la estrategia, las operaciones y as
Personas.

10. Participacion activa apoyando a la comunidad

Trabajar solidariamente en la comunidad a través de programas de inclusidn social y proteccion del ambiente que mejoren
su calidad de vida.

Fuente: Empresa Tiosa (afio 2009)
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Finalmente utilizando como marco tedrico los tres temas estratégicos
descritos por Treacy y Wiersema en su libro Disciplina de Mercado méas
sugerencias de los gerentes de cada area, se determinaron seis temas

estratégicos.

Por primera vez en este proceso de planeacidén estratégica se incluyé un
tema de Responsabilidad Social al cual se le designara un objetivo en el

mapa.

Los temas estratégicos fueron:

. Aumentar la brecha competitiva

. Diversificar el crecimiento

. Revitalizar el desarrollo de productos
. Potenciar el valor de marca

. Fomentar la conciencia social

o O b~ W DN PP

. Lograr la excelencia en ejecucion

Se puede observar la gran importancia que da Tiosa al crecimiento, a la

innovacion y a la excelencia en ejecucion de proyectos y procesos.

3.5.3. Propuesta de Valor

Para la construccién de la propuesta de valor se utilizé la metodologia de
océanos azules propuesta por Renee Mauborgne y Chan Kim. Primero se
realiz6 un estudio de la competencia en el mercado del pan y en general de
alimentos, su finalidad fue encontrar los atributos mas valorados por los

clientes y consumidores de pan.

Como aclaracion en el caso de Tiosa, los clientes son aquellas personas a
las que la empresa entrega directamente sus productos, por ejemplo los
supermercados y tenderos. En cambio el consumidor es aquella persona

gue compra el producto en supermercados o tiendas.
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Sobre la base del estudio, la Gerencia General y los gerentes de cada area
identificaron diez  atributos que son apreciados por los clientes y
consumidores. Para clientes los atributos fueron: presentacion personal,
calidad de relacion, cumplimiento, calidad de producto, solucion de
problemas, rentabilidad, apoyo de mercadeo, asesor de ventas y desarrollo
del cliente.

Para el caso de los consumidores se tiene: frescura, disponibilidad,
confiable, nutritivo, atractivo, variedad, valor de marca, practicidad, sabor y
valor funcional. Luego de la identificacion del conjunto de atributos valorados
por clientes y consumidores, la empresa decidié concentrarse en cinco

atributos clave.

En el caso de clientes, la empresa coloc6 un nombre a su propuesta de
valor: “Tu aliado confiable para crecer”, para lograr esto se ofrecera calidad
de relacion, cumplimiento, solucién de problemas, apoyo de mercadeo y

asesoria en ventas.

En el grafico 2 se observa la curva de valor actual correspondiente a la fecha
del estudio (afio 2009) y la curva futura para el periodo 2010 — 2012. La
calificacién otorgada en el eje de las ordenadas corresponde al nivel en que
se ofrecera este atributo.

Grafico 2: Curva de Valor Clientes

—a—SUPAMN Actual —e—SUPAN FUTURA

Tu aliado confiable para crecer

6.0 q
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3.0 4

20
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1.0 1.0 1.0

0.0

Presentacién Calidad de Cumplimiento Calidad Solucidn Rentabilidad Apay o Asesor de Desarrollo del
personal relacién producto problemas mercadeo ventas cliente

Fuente: Empresa Tiosa (afio 2009)
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En el caso los consumidores, la empresa quiere ser: “Mi compafiero ideal en
todo momento”, para lograr esto se consideré un conjunto de diez atributos
valorados por el consumidor; sin embargo la empresa se concentrara soélo en
cinco. En concreto, ofrecerd un producto que esté siempre disponible, que

sea confiable, nutritivo, atractivo y variado. Véase el gréfico 3.

Grafico 3: Curva de Valor Consumidores

—-SUPAN Actual ——SUPAN FUTURA

6.0 Mi Compaiiero ideal en todo momento

5.0 4

40 4

3.0 4

2.0 4

0.0

Frescura  Disponibiidad  Confiable Nutritivo Atractivo Variedad Valor de Practicidad: Sabar Funcionalidgad
Marca uso

Fuente: Empresa Tiosa (afio 2009)

3.5.4. Mapa Estratégico

Para la construccién del mapa estratégico se utilizé los temas estratégicos y

la propuesta de valor.
Los temas estratégicos son transversales, es decir pueden tener objetivos en

cualquier perspectiva del mapa. A los tres temas estratégicos tradicionales
se les afadio el de Responsabilidad Social. Véase Figura 16.
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Figura 16: Temas Estratégicos
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Fuente: Empresa Tiosa (afio 2009)
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Tiosa desea aumentar su brecha competitiva a través de mejores procesos
de produccion y una eficiente fuerza de vendedores. Diversificar el
crecimiento, llegando a nuevos mercados, mediante nuevos productos que
cumplan con la propuesta de valor al cliente y consumidor. Asimismo,
potenciar el valor de marca de sus productos para posicionarse en la mente
del consumidor y poder ganar participacion de mercado. Finalmente quiere
fomentar la conciencia social a través de desarrollo de proyectos conjuntos,
en este tema se desarrollaron algunas charlas nutricionales primero para los

colaboradores internos, luego para la comunidad.

Después de definir la arquitectura del mapa estratégico a través de sus
temas, los gerentes utilizaron las acciones estratégicas identificadas en cada
lineamiento para dar forma a los objetivos corporativos. El mapa estratégico
para este periodo incluy6 veinticuatro objetivos.

El grueso de los objetivos esta en los procesos operativos que consisten en
produccién y ventas. Tiosa quiere incrementar la productividad y mejorar la
calidad de sus productos. Por el lado de ventas pretende potenciar la gestion
comercial de productos artesanales, pues actualmente Tiosa es lider en el
mercado de pan industrial mas no en el artesanal donde tiene un porcentaje
de 8% segun datos internos del departamento de mercadeo. En la
perspectiva de aprendizaje los objetivos siguen enfocados en desarrollar las
competencias de los colaboradores; sin embargo ahora hay mayor enfoque
sobre cuales desarrollar, por eso se identifican las competencias enfoque a
la calidad, trabajo en equipo y orientacion al cliente. También se plantea
mejorar el control de la estrategia, esto se logra en cierta medida con la
implementacion del Sap Strategy Management (SSM) software que permitira

un mejor seguimiento a los avances en la ejecucion de la estrategia.
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Figura 17:

Mapa Estratégico 2010 — 2012

Asegurar
rentabilidad y
solvencia

S ELONOMICE

2 Reducir
ostos de
produceitn

Cptimizzr uso
derecursosde
comercializacion
o Bministrgon

4 Lograr
Crecimiento
diversificadode

5. Expandir

desarrollo decanal

productividad en

17, Revitalizar

§ Iineasq? comida rapida desamal e
E production ol
f 1L Miiniar 14 Pt ”a“ttr!m
§ variacionesen gestion comerial et
d procesosy atributos de productes

SN el

o Artesanaks

16, Acelerr
procesy

13. Serel mejor

abastedimiento y

maneiodematra Ejecutorenel punto lanzmientode
: . - deventa para creer o proLctss ]
] pr\maysumln!lms rentablemente : \
edle produccion e ". EA
I'h - *' e

18, Fortzlecer
18, Miznzar
marcasclae p
relacion con
BNsLs i
tlizntestop

SEEMENtD:

objetive 10R

IG . fuentes de penetacn rnercadilacnn
3 ingresa mercado mercadopan tnst;dmas
E e ArtEsand PR Sy saborizadzs
3 e Tl
]
s réTTuaIiaictccbrlfiahleparacrecer A 9. Micompatiero ideal entodo
5 momento
Y {olded deRelocion  -Aoopo en mercaden B o
H {unpliments ~ -Asesor d ventas . .l‘ u;;:
E Solucian de Loty -Jonei
IU problemas
s | . i \.,__‘_‘_‘_ l \
A ' Mg '-.' - " ") & h,
! Procesos Operativos % ¢ Procesosde fnnovacién %, Procesosde Relacimeon %, Responsablliéad
12 Incrementer 15, Dinamizzr ¢l Cliente y Consumidor Social

0. Contribuir 2
tezarrallo dela
comunidad
tonde
ZUEMES

21, Promoterunz

22 Garantizar

cultura orientadaal deszralode 'Enfoque ala calidad
dlienteintema CompetenCEs ki Drigrtacion al clente
enforadaa encolboradorespee  J TrabaD en eqtipo

A prerrcdizoje W
Crecirrriesriio

resultades

Ejecucion superior

Ser excelentes ejecutores de procesos y proyectos

23 Disponer de
informacion
relevantede
tligntesy
. consumidores

24 Lograrun
control efectivode
|z estrategiay |3
_ Operationes

Fuente: Empresa Tiosa (Afio 2009)

83




3.5.5. Cuadro de Mando Integral

En conjunto se definieron treinta y tres indicadores para los objetivos

estratégicos de la empresa. Véase el cuadro 18.

Cuadro 18: Cuadro de Mando Integral 2010 — 2012

Persp. MNo. Objetivos Estratégicos No. Indicador
1 Asegurar rentabilidad v solvencia 1 Rentabilidad sobre las ventas, %
ecanomica 2 Rendimiento sobre la inversion, %
3 Relacidn del valor Planta Guayaquil %
2 Reducir costos de produccidn
L o P
o 4 Relacién de valor Planta Quito
L
= Optimizar uso de recursos de 5 Gastos de Comercializacidn sobre Wentas Brutas, ctw'$
= 3 comercializacion vy
% administracidon 6 Gastos de Administracién sobre Wentas Brutas. ctw'$
e T Crecimiento wventas netas productos existentes, %
4 Lograr crecimiento diversificado 8 Aportacién productos nuevos al crecimiento en ventas netas, %
de ingresos
g Composicidon ventas subcategoria artesanal respecto a total ventas
panaderia. %%
10 Crecimiento wventas pan artesanal. %
5 Expandir fuentes de ingreso P °
o mercado artesanal 11 Crecimiento ventas pasteleria v bocaditos. %
= Z A t t & d
L g [ umentar penetracion mercada 12 Participacion de mercado pan empacado. %%
= = pan empacado
=
g a + Captar nuevo mercado con 13 | Composicién § tostaditas saborizadas en portafolio panaderia Tiosa.
—_— = tostaditas saborizadas Yo
[E e
L&) 8 Tu aliado confiable para crecer 14 Medicion cumplimiento atributos, %
=] Mi compafisro ideal en tado 15 Medicion cumplimiento atributos, %

momento

Optimizar abastecimiento w
10 manesjo de materia prima vy 16 Costo de no calidad, §
suministros de produccisn

Minimizar variaciones en 17 Productos rechazados, %
11 procesos y atributos de calidad
de productos 18 Productos rechazados, %
19 Productividad planta Gye., %

Incrementar productividad en
lineas de produccian

20 Productividad planta Quito. %

Ser el mejor ejecutor en el punto
13 de ventas para crecer 21 Cumplimiento meta del mix de productos, %
rentablemente

w
=1 — _
14 Potenciar gestion comercial en 22 Crecimiento portafolio clientes, #
o productos artesanales P
Ll
—
= Dinamizar desarrollo de canales
15 e 23 Participacidn mercado comida rdpida.%
w2 de comida rapida P P
(=]
o
(=] 16 Acelerar proceso lanzamisnto de 24 Tiempo de lanzamiento de productos al mercado, dias
=] productos P P
o=
== 25 Lanzamientos realizados/ Planificados. %
Revitalizar desarrollo de
17 N
duct trit t t
productos nuintives i atractives 26 Mumero de productos desarrollados, #

Fortalecer marcas clave en sus
18 P 27 “alor de marca Supan, %
segmentos objetivo

1g |Afansarrelacion con clientes top| 5 Satisfaccion clientes Top 10, %

20 Contribuir al desarrollo de 1a 29 Mimero de personas beneficiadas con programas sociales, #
comunidad donde actuamos

Promover una cultura orientada al
21 cliente interno v enfocada a 30 Satisfaccidn cliente interno, %
resultados

=

o Garantizar desarrollo de
[ -
£ -
=T E 22 cnIa;nnggsleegc;;:faCJ:IacaejSeizclén 31 Brecha competencias criticas. %
g E superior
= O
Lt 8 Disponer de informacidn relevante
o= o 23 N . 32 Clientes registrados en Guavyaquil, %%
it = de clientes y consumidores
=T

54 Lograr un control efective de la 33 Calidad de sjecucién. #

estrategia vy las operaciones

Fuente: Empresa Tiosa (afio 2009)
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En el cuadro de mando integral aparecen los indicadores para medir la
eficiencia de las plantas de Guayaquil y Quito, como son el porcentaje de
productos rechazados y la productividad. Estos indicadores se median de
forma diaria, la intencion es que todos los operadores mejoren su
desempeiio en estos dos indicadores. En la parte de responsabilidad social
se utiliza el indicador numero de personas beneficiadas con programas
sociales, en un principio se quiere saber a cuantas personas se esta
beneficiando, posteriormente el indicador cambiaria a efectividad de las
charlas nutricionales, en donde se intentaria medir el cambio de

comportamiento en los asistentes.

3.5.6. Portafolio de Iniciativas Estratégicas

Para este periodo se definieron veintilin iniciativas estratégicas, la mayor
parte de las iniciativas estuvieron relacionadas a las areas de producciéon y
comercializacion. El area de ventas y de operaciones tuvo seis proyectos
cada una. Cada iniciativa tenia establecido un presupuesto, fecha de inicio y
fin y responsable. El cuadro 19 muestra una breve descripcion de las

iniciativas.
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Cuadro 19: Portafolio de Iniciativas 2010 — 2012

Iniciativa

Prapdsito

(Aumentar Capacidad Amasado y Enfundado Bolleria

Aumentar capacidad dz produceion finea Bolerfa de 1182 3 1548 ky masators para safisfacerla creciente demanda.

Wejorar Calidad Linea Moldes Gusyaquil

Eiiminar huecas &n 23 rebanadas dal pan de moldey ademds daminir 2 variacidn e forma del pan,

Prajecta Tostada Saborizada

Disefiar & nstalar inea de produccidn semiautomatica con una capacidad minima de 170 loshhora para tostadtas saorizadas.

—

ueva finea de bollena dulce nteqraly laminadog

Disefiar & nstalar una nueva inez d produccian para elaborar productos rellencs, inclusiones, dulces, roissantylaminados

Wejorar Caliad v aumentarcapacidadinea moldes Planta Quio

Ay nea de moldes & Taués de 2 mejoa oe productns actuales y elaboraciin de nusvos procucios

Wejorar Calidad y aumentar capacidad Ineatostada Planta Quio

mplar e de ostadz para oftecer diversas presentacionss y desamollarnugvos producins.

Sequnda fase del proyecto eingenierta e ingredientas

Simplficar procesos de recepcidn y abastecimient de materias primas a produccidn para lograr mayor eecihidad en b operacidn

Implementacion de sisterna de ingredientes en planta Quity

Mejorar abastecimiento materias primas através de mejores controles en la enfrega y el redisefo de 13 bodega de insumas

Imptantaciom modely de conrolotal de calidad

Contiouir l dptimo funcianamisnto de los procasos mediants 12 estandarizacion y s mejora continua,

Opfimizar sistema de ejecucion en PDV

Implementar técnicas de merchandising para estar siempre iaibles y aseaquibles al consumidor can e mix de productos que requiere,

Conguistar nugvos seqmentas

Captar nugvos consumidares con una propuesta innavaidora de productos saludables y apeftosas de consumo persanal.

geria o2 centios de dsfibucicn en pumlos eshiatégions

At iderazon e distrucin e roductns pan empacad mediante ubicacidn efecia e nuevog cents de distibucidn 2 nivel naciona,

Sistema de inteligencia comercial coma ventzja compstifia

Fortalecer cufura anliica en el proceso de foma de decisionss en &rea comercial atiavés de tecnaloga que aciit el andlisi d dafos.

=

Desarrolo comrcial clientes top 10

Confribuir 8 desarollodel negocia del cliants can un asesaramisnto permanente para lograr prafarencia hacia nuesiras marcas.

Siatema e capautacdn y comunicacianinteraciva (SCC)

Lograrcapacitaion y omunicacidn oporuna y ez con calaforacares del drea comertial 3 nivel naciana,

Regstucturacidn dl sistema de comercialzacidn en Puncalsa

Rearganizar procesos de ventas afin de contar con bases sostenibles para &l creciminto de Puncalsa

Desamallo de Canales Comidas Rapidas

ejorar gesfidn comercal canal comida rapida a ravés de 2 ulizacidn de indicadores e informacidn clave el mercado,

Implemmentacion modeln gasfidn inteqral de competencias

Mejorar productvicad del equipo humana de 2 organizacion pars que consttuya s vertsja compefiiva.

Promaver | nuricidn en 2 comunidad donde actuamos

Incular mejores habitos alimenticios enla comunidad mediants [a implementacidn de programas nulrcionales.

Implantacian cuftura arganizacional erigntad clinte infemo y aresullados

Fomentar camia de acifud en colaboradares para que en su accionar diario cumplan compromisos adquindas y afezcan busn senicio.

Impantar modelo gesfin integral de esrategiay aperaciones

Fortalecerconfrol de avances en ejecucion de ta estategia y aperaciones mediante e Balanced Scorecard.

Fuente: Empresa Tiosa (afio 2009)
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De lo escrito en este capitulo se concluye gque la evolucion que ha tenido
Tiosa en la implementacion de la planeacion estratégica ha sido favorable en
algunos aspectos, ha simplificado la mayor parte de los pasos, ha realizado
mapas estratégicos cada vez mas especificos y ha determinado proyectos
de gran impacto estratégico en la organizacion. Por otra parte, no se ha

logrado mejorar el control de los avances de la estrategia.
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CAPITULO IV

ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

Para reflejar los resultados obtenidos por Tiosa gracias a la implementacién
de la planeacién estratégica se considerara variables como el crecimiento de
las ventas, rentabilidad y productividad, la innovacién, la calidad y la
satisfaccion del cliente. Se utilizaran las variables mencionadas porque son

la base para generar una amplia ventaja competitiva en cualquier empresa.

Adicionalmente, a las variables citadas, también se mencionaran algunas
mejoras que Tiosa ha implementado a lo largo del periodo de analisis 2002 —
2011, que estan relacionadas con la ejecucion de los proyectos y que

constituyen sus entregables.

4.2. Anédlisis de la Implementacion de la Planeacién Estratégica

4.2.1. Curva de Aprendizaje

En este punto se analizara la experiencia que ha ganado Tiosa en realizar su
planeacién estratégica en términos de tiempo dedicado a la planeacion vy
aplicacion de metodologia.

En el periodo 2002 — 2011, Tiosa ha realizado tres ejercicios de planeacion
estratégica, cada uno de ellos ha tenido sus virtudes y defectos; sin embargo
se puede decir que se evidencia una clara mejora en la velocidad de
aplicacién de la metodologia de planeacién estratégica y también en la
simplificacion de pasos utilizados si se compara el periodo 2010 — 2012 vy el
2002 — 2005.
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En la velocidad para formular la estrategia, que incluye desde el andlisis de
la situacion actual a través del FODA hasta la elaboracion del mapa
estratégico, la empresa en el periodo 2002 — 2005 se demord un poco mas
de tres meses mientras para el el periodo 2010 - 2012, solo tardo
aproximadamente un mes. No existe un estandar sobre cuanto debe durar la
formulacion de la estrategia; sin embargo mientras mas rapido se realice
mas pronto se puede empezar a ver los resultados de la planeaciéon

estratégica.

En la ejecucién que abarca desde la delimitacion clara de los proyectos a
realizar, sus especificaciones en términos de responsables, cronograma de
actividades, equipo de trabajo y presupuestos, asi como la terminacién de
todos los proyectos; Tiosa ha presentado una ligera mejora al pasar de 27
meses en el periodo 2002 — 2005 a 22 meses en el periodo 2006 — 2009.

Véase cuadro 20.

Cuadro 20: Tiempo Actividades Planeacién Estratégica (meses)

Periodo Formulacion Estrategia | Ejecucién Estrategia
2002 — 2005 3.1 27
2006 — 2009 2.8 22
2010 — 2012 1.1 En ejecucion

Fuente: Empresa Tiosa (Afio 2002 — 2011)

La experiencia de sus altos ejecutivos ha sido el factor determinante para
lograr la mejora en los tiempos de formulacion de la estrategia; sin embargo

no se ha logrado lo mismo en la ejecucién, fundamentalmente, en opinién de
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los altos ejecutivos, porque no se han instrumentado mecanismos efectivos
de seguimiento y control de los avances en la estrategia y se ha elevado el

namero de proyectos a ejecutar.

4.2.2. Formulacion de la Estrategia

En la metodologia de planeacién utilizada por Tiosa, en el periodo 2002 -
2005, se elabor6 una metodologia interna que basicamente generaba la
estrategia corporativa, de negocios y funcional para posteriormente
desplegarse en pre-objetivos a ser parte del mapa estratégico. En este
periodo se dieron los primeros intentos de aplicar el Balanced Scorecard
como forma de gestionar la estrategia, por tal motivo se dieron pasos

excesivos, en total catorce.

En el siguiente periodo de analisis 2006 — 2009, los pasos disminuyen a
seis, debido a que la Gerencia General y los Altos Ejecutivos buscaban la
simplificacion de todas las actividades. En el ultimo periodo 2010 — 2012, los
pasos se elevan a nueve, debido a que mejora el analisis de alternativas
estratégicas generadas por el FODA. Ahora esas alternativas se convierten
en lineamientos y posteriormente en temas estratégicos. Asimismo se
incorpora la elaboracion de la propuesta de valor, tan esencial para elevar la
satisfaccion del cliente. Es importante hacer notar que el aumento de pasos
no influy6 en el tiempo dedicado a la formulacion de la estrategia. El cuadro
21, muestra un resumen de los pasos que se siguieron en cada periodo

analizado.
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Cuadro 21: Pasos Planeacién Estratégica por Periodo

Pasos 2002 — 2005 2006 —2009 | 2010 —2012
Mision O
Valores O
Vision O
Andlisis Interno O 0 0
Andlisis Externo O O 0
Pre — Objetivos O
Alternativas Estratégicas 0 0
Lineamientos Estratégicos 0
Temas Estratégicos 0
Estrategia Corporativa O
Estrategia Funcional O
Estrategia Negocios O
Propuesta de Valor 0
Disefio Estructura
Organizacional O
Mapa Estratégico O 0 0
Cuadro de Mando Integral 0 0 0
Planes de Accidn O
Disefio de Sistema de
Control O
Portafolio de Iniciativas 0 0
Total de Pasos 14 6 9

Fuente: Empresa Tiosa (Elaboracion propia)

En conclusién, la metodologia de planeacion estratégica aplicada en Tiosa
evolucion6 de catorce pasos en el periodo 2002 — 2005 a nueve en el
periodo 2010 — 2012. Se simplificaron formatos tales como los cuestionarios
de analisis FODA (comparese Anexo 1 y 2) y se incluyeron pasos muy
importantes como la determinacién de temas estratégicos y la propuesta de
valor. El proceso de planeacion en el periodo 2010 — 2012 fue mucho mas
claro generar una estrategia, el aprendizaje de Tiosa se manifiesta en la
rapidez y en la seleccion de la metodologia correcta para formular su
estrategia. Se analiza ahora cada aspecto que contribuyé a la

implementacion de la planeacién estratégica en Tiosa.
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4.2.2.1. Definicion de Misién, Vision y Valores

La elaboracion de la mision, vision y valores fue trabajo de la Presidencia, la
Gerencia General y los Gerentes de Area. No se aplicé metodologia alguna
para establecerlas, simplemente se reunieron y llegaron a un consenso. No
participaron los demas niveles jerarquicos. La mision, vision y valores fueron

planteadas en el 2002 y desde ese afio no se han revisado.

4.2.2.2. Analisis FODA y Acciones Estratégicas

Para el analisis FODA se utilizaron cuestionarios que evaluaban variables
del macroentorno y microentorno en el caso de la identificacion de las
oportunidades y amenazas, y de andlisis de procesos para las fortalezas y
debilidades.

En este analisis participaron los Gerentes de Area y Jefes de las distintas
secciones. El Andlisis FODA fue hecho de manera muy profesional, el éxito
radico en organizar todas las actividades que se deben realizar en un FODA.

Esta forma de realizar el FODA se aplicé a todos los periodos de planeacion
estratégica bajo estudio. La uUnica diferencia entre los periodos de analisis
fue la elaboracion del grafico EFI-EFE que ya no se hizo a partir del 2006. La
razon fue que no era un elemento muy importante dentro de la generacion
de estrategias. Sus recomendaciones eran muy generales: estrategias de

crecimiento, redespliegue, etc.

Para construir el cronograma de trabajo se utilizo las 4w (what, who, when,
where) y 1h (how). El cronograma contempl6é ocho pasos a realizar. En la
practica todos se realizaron. Se incluye como ejemplo el proceso FODA

realizado para el periodo 2010 — 2012. Véase cuadro 18.
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Cuadro 22: Proceso de Ejecucion del Andlisis FODA
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Fuente: Empresa Tiosa
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Si se analiza lo realizado por Tiosa, se observa que el primer paso fue hacer
una revision del cuestionario anterior, esto es para asegurarse que todas las
preguntas sigan vigentes y ademas para evaluar si se debe incluir algun
aspecto adicional. Luego cada participante procede a responder un
cuestionario cuyas respuestas serdn consolidadas por la Oficina de
Administracion Estratégica para en un futuro ser revisadas por todos los

gerentes.

Esta forma de realizar el FODA realmente estimula el trabajo en equipo y la
generacion de ideas. Una vez que se arma el listado FODA, los gerentes
confrontan todas las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades
entre si y proponen alternativas estratégicas. Lo interesante en esta parte es

la forma en que se realiza la confrontacion.

Lo tradicional en la manera de confrontar las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas entre si es realizar el conocido analisis FO-FA-
DO-DA, es decir se escoge una fortaleza y el listado de oportunidades y se
piensa como utilizar esa fortaleza para aprovechar tal oportunidad y asi se
continta hasta utilizar todos los elementos. En el caso de las debilidades la
pregunta seria como se puede minimizar la debilidad ayudado con cierta

oportunidad.

En Tiosa, el andlisis no se hizo por separado, sino que tomo los aspectos
internos del FODA, es decir fortalezas y debilidades, y los relacion6 con
amenazas y oportunidades en cada lado, todo en un formato disefiado por la
empresa. En la figura 18 se puede observar que cada fortaleza y debilidad
fue colocada en orden de importancia, en el lado derecho se estan las

alternativas estratégicas.
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Figura 18: Confrontacion de Fortalezas y Debilidades con Amenazas
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A nuestro modo de ver, Tiosa aplicé una forma muy coherente de realizar el
FODA y generar alternativas estratégicas. Esto la ayudaria en la creacion de

los mapas estratégicos para cada periodo.
4.2.2.3. Mapa Estratégico

Si se comparan los tres mapas estratégicos elaborados en cada periodo, se

observan grandes diferencias entre ellos. Véase Grafico 4.

Grafico 4: Comparacion de Mapas Estratégicos por Periodo
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Fuente: Empresa Tiosa

El mapa estratégico del periodo 2002 — 2005 tuvo veintiocho objetivos. Si se
observa el enfoque de la estrategia para ese periodo es visible que Tiosa
priorizé la relacion con el cliente, innovacion y los aspectos relacionados con
la perspectiva de aprendizaje y crecimiento (desarrollo humano, tecnologia y

estrategia) y finalmente operaciones.

En el periodo 2005 — 2009, se realizaron grandes inversiones en la
ampliacion de la planta Guayaquil y Quito, asimismo se fortalecié la relacion
con el cliente a través de la creacibn de un sistema CRM (customer

relationship management) que permiti6 mejorar la comunicacion y relacion
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con los clientes. También se da un mayor impulso al area de

comercializacion.

En el ultimo periodo de analisis 2010 — 2012, lo comercial presenta un salto
exponencial. El impulso consisti6 en ocho objetivos estratégicos del mapa
corporativo. Esto redunda en seis proyectos para el area comercial. Otro
aspecto que toma fuerza en la innovacion, se desarrollan varios productos
exitosos que se mencionaran en el analisis de resultados. También en este
periodo aparece por primera vez un objetivo de responsabilidad social en la

empresa: contribuir a la comunidad en que se actua.

La estrategia dio forma a las actividades de Tiosa, en primera instancia del
2002 al 2005 se trabajo en la necesidad de mejorar las operaciones de las
plantas de produccion, de hacerlas mas eficientes en términos de
productividad y costos; y de relacionarse con los clientes, de fortalecer ese
vinculo comercial con ellos, por tal motivo también en este periodo se crea el
area de mercadeo. En los dos periodos siguientes el foco empieza a
acrecentarse en los aspectos comerciales de la empresa, en ampliar su
penetracion de mercado y llegar a nuevos mercados, incluso a los
internacionales. Los autores piensan gracias a la implementaciéon de la
planeacion estratégica en Tiosa el camino trazado fue de una claridad
absoluta para todos sus colaboradores.

4.2.3. Ejecucion de la Estrategia

Si bien en la formulacién de la estrategia presenta Tiosa unas practicas
formidables, al momento de ejecutar lo planificado no se logré alcanzar
todas las metas. La ejecucién tiene varias aristas, entre ellas se puede citar
en primer lugar la comunicacién de la estrategia, luego la definicién clara de
cada iniciativa estratégica y su asignacion a los lideres de proyecto y

finalmente el control que se ejerce sobre los avances de los proyectos.

No se realiz6 una comunicacién formal de la estrategia definida por la

empresa en ninguno de los periodos analizados, las Unicas personas que
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tenian conocimiento de la estrategia fueron los gerentes de area y algunos
mandos medios. Este desconocimiento de la estrategia l6gicamente afecta al
desempeiio de los proyectos, ya que si un colaborador no alinea sus
actividades a lo que dicta la estrategia, puede estar haciendo las cosas
equivocadas. El problema con la comunicacion de la estrategia es que se
penso que bastaba con definir algunos factores criticos por area y que eso
llevara a la actualizacion de procesos. Sin embargo, se descuidé el
componente humano al no explicarles el motivo de que deba ejecutar tal o

cual actividad o proyecto.

La ejecucion de las iniciativas tuvo dos problemas, primero la cantidad de
proyectos y segundo la forma en que fueron gestionados. El primer periodo
de analisis 2002 — 2005 constdé de 29 proyectos, en el segundo periodo
2006-2009 se redujo a 12 proyectos y en el tercero 2010-2012 subié a 24
proyectos. Si se relaciona el numero de proyectos con el logro de las metas
establecidas en los objetivos estratégicos, se extrae una valiosa conclusion:
El nimero de proyectos que determine una empresa en su estrategia afecta
inversamente al desempefio de sus objetivos estratégicos. Véase cuadro 24.

Cuadro 23: Relacion entre Numero de Proyectos y Ejecucion

Variable 2002 - 2005 2006 - 2009 2010 - 2012
Mimero de proyectos 29 12 24
% Ejecucion Estrategia 71.20% 85.32% 65,77%

Fuente: Empresa Tiosa

La ejecucion de la estrategia se mide por el nimero de objetivos que
alcanzaron la meta definida respecto al total de objetivos. En el periodo 2002
— 2005 con 29 proyectos, Tiosa logré un desempefio de 71.20%, es decir
casi una tercera parte de los objetivos definidos llegaron a la meta. En el
periodo 2006 — 2009, el numero de proyectos disminuyd a 12 y la ejecucion
subié a 85.32%. En el ultimo periodo 2010 — 2012, el portafolio de
iniciativas es de 24 y su ejecucion hasta el momento del corte, en junio de
2012, se estima en 65.77%.
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A pesar de que la relacion encontrada es tan obvia de que a mayor numero
de proyectos en una empresa menor serd su porcentaje de ejecucion, la
mayoria de las empresas parecen ignorarla y piensan que a mayor numero
de proyectos mayores seran los logros. Mas alla del nUmero de proyectos, lo
importante es seleccionar aquellos que estén verdaderamente alineados con

la estrategia y que provoquen un mayor impacto en el menor tiempo posible.

Finalmente, otra variable que afectd la ejecucion de la estrategia en Tiosa
fue la ausencia de una metodologia estandar para gestionar los proyectos. A
cada lider de proyecto simplemente se le asignaba uno o mas proyectos sin
apoyarlo en la construccion de su disefio. Esto ocasion6 problemas en el
camino, ya que muchas veces no se cumplia las expectativas de la

Presidencia y la Gerencia General.

4.2.4. Control de la Estrategia

Hasta el afio 2011, no se disponia en Tiosa de un mecanismo formal para
controlar periédicamente los avances de la estrategia, la evaluacion se
realizaba al final del periodo, lo que generalmente provocaba el
planteamiento de acciones correctivas tardias. A fines del afio 2011, con la
implantacion del SSM (Sap Strategy Management), la situacién mejora al
poder visualizar varios reportes en linea y tener la posibilidad de emitir

comentarios apenas un indicador o iniciativa presentaba un problema.

Sin embargo, a pesar de que el SSM es un sistema de control de la
estrategia muy completo, su nivel de utilizacion por la plana gerencial es muy
bajo, se estima que los gerentes revisan la ejecucién de su estrategia
apenas un par de horas al mes. En el cuadro 25 se puede observar algunos

indicadores relacionados al control de avances en la estrategia.
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Cuadro 24: Indicadores de Control de Avances de la Estrategia

Variable 2002 - 2005 2006 - 2009 2010- 2012
Namero de ingresos SSM por mes 10
Tiempo promedio en SSM en horas al mes por gerente 2
Reuniones Equipo Gerencial para revisar estrategia por mes 1 1 1
Reuniones interfuncionales de revision de la estrategia por mes 1 1 1

Fuente: Empresa Tiosa

En el cuadro 25, se observa que se realiza una reunién mensual desde el
afio 2002 para revisar a la estrategia, en esta reunion se destina un tiempo
de dos horas a temas estratégicos. Un tiempo insuficiente si se considera el
total de areas de una compaiiia. Las reuniones interfuncionales también son
escasas, hay que recordar que estas reuniones son muy importantes para la
ejecucion de estrategia porque los resultados de un area frecuentemente

estan conectados a los de otra area en una relaciéon causal.

En definitiva, si no existe una cultura de seguimiento en la empresa,
dificilmente se podran evaluar los avances de la estrategia y corregir a
tiempo sus desviaciones. Es necesario que se impulse una cultura de
seguimiento de la estrategia basada en la estandarizacion de formatos y la

presentacion periddica de informes.

4.3.Resultados de la Implementacién de la Planeacién Estratégica

A pesar de sus problemas de ejecucion y control, Tiosa ha obtenido
resultados significativos en los periodos bajo estudio. Se ilustraran los logros
de cada periodo, solo se mostraran los principales objetivos estratégicos que

hayan generado resultados tangibles.

Para el analisis se resaltara cuando se alcance una mejora sobre uno de los
bloques de la ventaja competitiva: calidad, eficiencia, innovacion vy
satisfaccion al cliente. Finalmente, todo lo que se hace en planeacion
estratégica debe reflejarse en el crecimiento de las ventas, la rentabilidad y
la productividad; por tal motivo se ve la evolucién su evolucién desde el afio
2002.
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4.3.1. Periodo 2002 - 2005

En la innovacion de este periodo cabe sefialar que se desarrollaron 20
nuevos productos, los mas exitosos fueron el Grillé sin Corteza y el Braun
gue iban dirigidos a los segmentos de horeca y saludable, respectivamente.
Actualmente, estos productos tienen una participacion promedio en las

ventas de panaderia de casi 12 por ciento.

En el ambito de la relacién con el cliente y la comercializaciéon se abrieron
383 rutas de ventas y se construyeron nuevas agencias en Milagro, Quito
Sur, Esmeraldas y Salinas. También se cre0 el departamento de Mercadeo

para ayudar a impulsar las ventas y mejorar la satisfaccion del cliente.

Para lograr la eficiencia en el proceso de amasado, se instalaron nuevos
equipos, uno de hielo que permitié elevar la producciéon de 3200 a 3600
kilogramos por dia. Un sistema de enfriamiento también fue clave al hacer
que el tiempo de vida util del producto aumente en un 20%. La figura 19
muestra los principales resultados conseguidos en este periodo.

Figura 19: Resultados Periodo 2002 - 2005
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101




4.3.2. Periodo 2006 — 2009

En este periodo, aumenta el impulso dado por Tiosa al éarea de
comercializacion, se crea un Centro de Formacion de Ventas cuyo objetivo
es desarrollar las competencias criticas en los vendedores para elevar su
gestién en el punto de venta. A la par, se crea el Centro de Informacion de
Ventas para monitorear el desempefo del mercado y la fuerza de ventas de
Tiosa, su objetivo es generar informacidon que haga que la toma de

decisiones comerciales sea mas precisa.

Respecto a la eficiencia, se desarrolla una gestion integral de materiales en
el area de produccion a través de una reingenieria del sistema de
ingredientes, se instalan nuevos equipos de recepcion, almacenamiento y
despacho instalados. En produccion también se implementa el sistema de
informacion SIP para mejor control de la produccién y costos. Ademas se
amplia la planta de Guayaquil y Quito, se construyen el almacén de insumos

y suministros y se adquiere un nuevo horno para la linea de moldes.

En Mercadeo, se disefia una metodologia para administrar a los
consumidores y se implementa el software CRM que permitira recibir quejas
y comentarios de clientes y consumidores. Asi se logra gestionar las quejas
de los consumidores, al solucionar rapidamente los problemas presentados.
También se mide la satisfaccion del cliente, en este periodo su nivel fue de
75%.

Figura 20: Resultados Periodo 2006 - 2009
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4.3.3. Periodo 2010 - 2011

En el periodo 2010 — 2011, se crean dos centros de distribucion: Daule e
Ibarra, esto se logra dentro del proyecto Apertura de Nuevos Centros de
Distribucién, el objetivo es aumentar la penetracion en el mercado de pan
empacado. Asimismo, dentro del plan estratégico también se contemplo
fortalecer las marcas clave de Tiosa, esto se tradujo en la colocacién de
1500 exhibidores en tiendas y 200 implementaciones especiales en los

mayores clientes. El nivel de satisfaccion a diciembre de 2011 fue de 85,6%.

En la busqueda del aumento de la productividad se logra aumentar de 1185
a 1944 kilogramos por hora la produccion de las Super Hamburguesas,
mientras que la calidad mejora y se reduce la miga (huecos en el pan)

gracias a la instalacion de una nueva amasadora marca Tweedy.

En este periodo es nuevo el objetivo de responsabilidad social contribuir al
desarrollo de la comunidad donde se actla, se realizan talleres nutricionales
sobre la mejor forma de alimentarse, 302 personas han sido capacitadas
hasta diciembre de 2011.

La implantacion del modelo de gestion por competencias también es un hito
en este periodo, se realizd la descripcion de 800 puestos de trabajo en base
a competencias, se cred6 un diccionario de competencias y se empezé a

utilizar la entrevista por competencias para el proceso de seleccion.

El disponer de informacion relevante de clientes y consumidores también fue
un objetivo del plan estratégico para este periodo, la mejora en este campo
se logré a través de la implementacion de una herramienta SAP para el
analisis comercial de informacién. Este reporte generd ahorros importantes
de tiempo y mejores analisis. Antes de la implementacion del software, la

generacion de reportes tomaba 5 dias, ahora se lo hace en media hora.

Por ultimo, el lograr un control de la estrategia y operaciones también fue

considerado un aspecto vital para seguir alcanzando metas en todas las
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areas de la empresa. En este punto, se instal6 el software SSM para apoyar
en el seguimiento de los proyectos y la evolucion de los indicadores. Por otro
lado, se mejora la alineacion del colaborador a la estrategia mediante el
disefio y la puesta en practica de un sistema de compensacion por
resultados. En este sistema cada colaborador tiene un conjunto de
indicadores que estan relacionados con la estrategia de la empresa, Si

alcanza las metas propuestas recibe una compensacion variable mensual.

Figura 21: Resultados Periodo 2010 - 2011
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4.4. Evolucion de las Ventas, Rentabilidad y Productividad

En opinion de los altos ejecutivos de Tiosa, la planeacion estratégica fue
determinante para que Tiosa obtenga un crecimiento sostenido y rentable,
fundamentalmente debido a la innovacion, la inversion en nuevas lineas de
produccion y la ejecucion de varios proyectos de comercializacién en los
periodos analizados. Todos estos proyectos e ideas no hubieran sido
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concebidos y realizados de no aplicarse una metodologia formal de
planeacion estratégica.

Las ventas han cuadruplicado su valor pasando de 15 millones de ddlares en
el 2002 a 60 en el 2011. Esto representa una tasa de crecimiento promedio
de 18. 9 % anual superior a la tasa de crecimiento del sector de alimentos
que se sit(a en torno al 10% para los ultimos tres afios”. Véase Gréfico 5.

Grafico 5: Ventas Brutas en Délares
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Fuente: Empresa Tiosa

La rentabilidad sobre la ventas fue de 2.45% en el 2002 y se estima llegara a
9.27% en el 2012. En el primer periodo de analisis 2002 — 2005, la tasa de
crecimiento promedio de la rentabilidad fue de 15.86%. se debe recordar que
en esta época se estaban colocando los cimientos de lo que seria el modelo
de planeacion estratégica en Tiosa.

En el segundo periodo la rentabilidad da un salto de 2.73% en el 2006 a
7.40% en el 2009, esta fue la época en que la ejecucion de la estrategia fue
mas rapida que los otros periodos, se alcanzaron los resultados en menor

tiempo.

En el dltimo periodo de analisis se observa hay una ralentizacion en la tasa
de crecimiento de la rentabilidad, cuya estimacion es de 10.80%. Al

establecer una relacion con la planeacion estratégica efectuada en estos

> Fuente: www.ecuadorinmediato.com
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afos, se observa que la ejecucién de varios proyectos de comercializacion y
operaciones estuvo demorada y que en general se establecieron
demasiadas iniciativas estratégicas para cada lider de negocio. En total
veintidn iniciativas para este periodo versus doce del anterior. El cuadro 22
muestra la rentabilidad anual de Tiosa.

Cuadro 25: Rentabilidad sobre Ventas

Afio Rentabilidad sobre | Crecimiento del
Ventas (%) Periodo (%)

2002 245

2003 3.73

2004 3.36

2005 3.81 15.86

20060 2.73

2007 2.49

2008 4.58

2009 7.40 39.43

2010 7.54

2011 8.43

2012+ 9.27 10.80%

Fuente: Empresa Tiosa

*Valor estimado

La productividad es otra variable favorablemente impactada por la
planeacidn estratégica, a lo largo del periodo de analisis se han realizado
ampliaciones de la planta de Guayaquil, de Quito. Asimismo se ha mejorado
el sistema de recepcién de materias primas y se ha trabajado en minimizar

las variaciones de los productos terminados.

La productividad es consecuencia de varios factores: disponibilidad del
proceso, tiempo de ciclo del proceso y eficiencia en la utilizacién de materias
primas. Si se multiplican estos tres factores se obtiene el valor de

productividad como se calcula en Tiosa. La figura 22 muestra la férmula.
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Figura 22: Férmula de Productividad

| Disponibkilidad del Proceso | Tiempo del Cicle del |Producci¢n del Proceso |

\ Proceso <

Tiempo Cperativo < Tiempoe Estandar x Eficiencia
Tiempo Operative + Atrazos Tiempse Operative + Atrazos Utilizacion Materia

Fuente: Empresa Tiosa

La productividad se elevo de 51.08 en el 2003 a 68.26% en el 2011. El

grafico 6 muestra la tendencia de la productividad anual.

Gréafico 6: Productividad Anual Tiosa
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Fuente: Empresa Tiosa

El plan estratégico del periodo 2006 — 2009 contemplaba varias inversiones
en planta y mejoras en el sistema de ingredientes, todo eso se tradujo en

una tendencia creciente de la productividad.
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CAPITULO V

PROPUESTA DE MEJORA

En el capitulo anterior se realiz6 un analisis de los pasos seguidos en el
proceso de planeacidon estratégica en Tiosa desde el afio 2002 hasta el
2011. A continuacién, se elaborara una propuesta de mejora que considere
los principales aspectos que la compafia Tiosa debe revisar para optimizar

la formulacién, ejecucién y control de los avances de su estrategia.

5.1. Problemas de la Planeacion Estratégica de Tiosa

Antes de proponer las mejoras a la planeacion estratégica de Tiosa es
necesario que se mencionen cuéles son a nuestro juicio los problemas que
enfrenta la empresa al momento de formular, ejecutar y controlar su

estrategia. Véase cuadro 23.

Cuadro 26: Problemas de la Planeacién Estratégica en Tiosa

Fase de la Planeacién

Estratégica Problema

Formulacion

Marco de analisis informal, mision y vision

Misién y Vision
muy generales.

Fijacion de metas
corporativas

Demora en la fijacion de metas y continuos
cambios a lo establecido.

Ejecucién

No se delimit6 propésito, alcance,

Iniciativas Estratégicas
presupuesto para cada proyecto.

Comunicacion de la Ausencia de comunicacién de la estrategia

Estrategia hacia todos los niveles jerarquicos

Control

Seguimiento de los No existe una metodologia estandarizada
Proyectos para el seguimiento de proyectos.
Reuniones de Revision Las reuniones de revision de la estrategia
Estrategia no seguian una agenda establecida.

Fuente: Autores
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En el cuadro 26, se ilustran los problemas que identifican en Tiosa respecto
a su planeacion estratégica. Se tienen seis problemas distribuidos en las tres
fases de la planeacion estratégica. Los problemas mas graves estan en la
parte de ejecucion, si una empresa no delimita claramente cuales son sus
expectativas en sus proyectos y a su vez comunica la estrategia a todos los
niveles puede ser que no logre todos los resultados esperados porque

termina ejecutando mal una buena estrategia.

Afortunadamente todos los problemas identificados tienen soluciones
factibles que seran de aplicacion en el corto plazo. Para proponerlas se
consideraran las teorias establecidas en planeacion estratégica y también

ideas propias de los autores.

5.2 Propuesta de Mejora

5.2.1Mision y Vision

La misién y visién de una compafiia son elementos clave de la organizacion,
expresan su razon de ser y hacia donde planea dirigirse la empresa. Toda

mision y visién debe cumplir con las siguientes caracteristicas:

a) Definir el objetivo central: Aquello en lo que la empresa va a
concentrar su esfuerzo.

b) Ser altamente diferenciada: Debe especificar cual serda su ventaja
competitiva.

c) Ser medible a través de indicadores: Debe ser posible traducirla a
indicadores.

En el caso de Tiosa, se piensa que la mision y visibn son muy generales, es
decir su planteamiento podria aplicarse a cualquier empresa alimenticia. Se

recuerda su mision y vision:

Mision: “Contribuir a la nutricién familiar con productos frescos, apetitosos y

naturales que siempre estan a la mano”
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Vision: “Lideres ecuatorianos en propuestas innovadoras de productos

alimenticios con mejor aporte nutricional”.

En ninguna parte de la misién y vision aparece el negocio a qué se dedican,
bien podria ser una empresa que fab0072ique yogurt o algun otro alimento,
por tal motivo se considera que debe mejorarse la misién para que
verdaderamente indique el propdsito de la organizacion. De acuerdo a las
caracteristicas que debe tener toda mision, Tiosa no esta cumpliendo con el

primer literal de definir el objetivo central. Su mision y vision deberian ser:

Mision: “Contribuir a la nutricion familiar con productos de panaderia

frescos, apetitosos y naturales que siempre estan a la mano”

Vision: “Lideres ecuatorianos en propuestas innovadoras de productos

alimenticios de pan con mejor aporte nutricional”.

La simple inclusion de las palabras “de panaderia” en el caso de la mision y
“de pan” en la visién contribuyen a enfocar la mision y vision de Tiosa en lo

gue es su negocio, el pan.

Respecto al literal b y ¢, Tiosa cumple con las caracteristicas de una mision
al especificar sobre qué atributos seran evaluador por el consumidor: fresco,
apetitosos y naturales asi como estar siempre disponible. En la visién
también se menciona que la empresa va a innovar valorando el aspecto
nutricional de sus productos. Si se quisiera traducir la misién y vision a
indicadores puede hacerse a través de una medicion de mercado del
cumplimiento de los atributos: frescura, apetitoso, natural y disponibles. En el
caso de la visién deberia relacionarse con la participacion de mercado y los

nuevos productos desarrollados en Tiosa.

5.2.2Fijacion de metas corporativas
El problema con la fijacién de las metas corporativas es que no se aplico
ninguin método formal para establecerlas, consecuencia de esto algunas de

ellas fueron mal definidas y posteriormente se cambiaron.
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Nuestra propuesta de mejora en este punto tiene dos aristas, primero la
necesidad de aplicar uno de los métodos existentes para fijar las metas y
segundo la verificacion de cada meta establecida respecto a criterios

objetivos.

Tiosa deberia aplicar uno de estos cuatro métodos para fijar sus metas:

1. Derivada de una meta de negocio: Muchas veces las metas del negocio
estan prescritas por el mercado o por los accionistas, en este caso, la

organizacion no tiene opcion.

2. Benchmarking: Con este método las compafias identifican cual es el
numero uno o dos en determinada actividad e identifican cuales son sus

métodos para alcanzar el éxito.

3. Mejoramiento basado en el desempefio histérico: Muchas empresas
utilizan este método para construir sus presupuestos, este proceder, sin
embargo posee el defecto de no tener en cuenta el ambiente cambiante

competitivo.

4. Establecer una base y fijar las metas en un plazo determinado: Este
método se utiliza generalmente para indicadores nuevos, cuando no
existe una base para definir el nivel de desempefio requerido (meta)
muchas organizaciones realizan un monitoreo inicial para fijar una base

de desempefio antes de fijar la meta.

De los cuatro métodos, solo en los Ultimos tres se tiene la responsabilidad de
fijar una meta. Cualquiera de los tres métodos es conveniente dependiendo
de las circunstancias y la naturaleza de la variable a analizar. Por ejemplo,
en los indicadores de produccion, es facil aplicar el benchmarking para
establecer la productividad que deberia conseguir una empresa o el nimero
de defectos en su producto al analizar indicadores de la industria o

compafias similares.
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El tercero es el método que se utiliza mas frecuentemente en las empresas;
sin embargo este método es un poco arriesgado, porque asume que un
comportamiento del pasado se repetira en el futuro. Por tal motivo, hay que
ser cautos en la aplicacion de este método y analizar exhaustivamente el
entorno antes de fijar una meta. EIl dltimo método conocido como prueba y
error, se lo aplica cuando no existen datos que permitan hacer un andlisis
histérico o una comparacion. En este caso, se realizan algunas pruebas

hasta que se logre fijar una meta mas realista.

Lo mé&s importante al elegir un método es explicitar cual se utiliza y la fuente
de informacion en que se basa. Si ho se cumple esto, se corre el riesgo de
construir castillos en el aire debido a la confiabilidad de la meta. Para
colaborar con Tiosa en formalizar la fijacibn de metas se propone el

siguiente formato. Véase figura 23.

Figura 23: Formulario para Fijacion y Revision de Metas

Tipe de cambio (Marcar con una X):

- Modificacion Definicidn de meta
Definicién de meta por
rimera vez es a la meta a indicador Fecha:
P definida modificado

Mombre de la persona que define

Nombre o modifica la meta

Cargo de la persona que define o

modifica la meta
Cargo

Mombre del indicador cuya meta

Nombre del estd siendo modificada o definida

Indicador

MNombre del Objetivo !

Objetivo relacionado

Incluir los datos abajo, para la medificacion o definicion de la meta del indicador

Unidad de Medida Periodicidad

1. Derivada de una meta de
negocio.

Método de calculo 2. Benchmarking

3. Desempefio histdrico

4. Prueba y error

Fuente de
informacion

Detalle los calculos efectuados para llegar a la nueva meta

Fuente: Autores
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El formulario contempla la definicion de una meta por primera vez, la
modificacién a una meta definida y el establecimiento de una meta a un
indicador modificado. Ademas se pide que elija el método que va a utilizar
para calcular la meta, la periodicidad de la meta y su fuente de informacion.
Finalmente se solicita un detalle de los calculos. Hay la seguridad que la
sencilla aplicacion de este formulario ayudard a que Tiosa mejore en su

forma de fijar las metas.

Una vez establecida la meta, se sugiere a Tiosa aplicar el ampliamente
conocido acronimo SMART para evaluar la calidad de sus metas. Si las
metas pasan satisfactoriamente esta prueba, se esta listo para empezar a
pensar cOmo conseguir esas metas a través de los proyectos. Las preguntas

que Tiosa deberia formular en cada meta son:

Specific (Especificas): ¢Es la meta suficientemente detallada de manera
gue una persona que no forme parte de su equipo sepa qué se debe hacer

y cOmo?

Measurable (Mesurable): ¢Hay una forma clara de medir el éxito? ¢Como

sabra Ud. cuando ha alcanzado sus metas?

Actionable (Manejable): ¢Hay una serie clara de pasos a seguir para

alcanzar sus metas?

Realistic (Realista): ¢Es posible alcanzar esta meta considerando los

recursos disponibles para el equipo?

Timely (Oportuno): ¢Cuando se lograra la meta?

5.2.3Iniciativas Estratégicas

La gestion de las iniciativas estratégicas es el elemento clave de la ejecucion
de la estrategia, si los proyectos no se realizan de acuerdo a lo planificado,
jamas se logrard implementar la estrategia definida. En este punto se
recomienda a Tiosa dos aspectos:

1. Disefar una estructura comun a todos los proyectos.
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2. Creacidn y difusién de un proceso de administracion de iniciativas.

5.3.2.1 Estructura de los Proyectos

En el mercado existe multitud de libros sobre gestion de proyectos, sin
embargo, de la bibliografia investigada se ha escogido al libro
Implementacion de Estrategias, la responsabilidad que construye o destruye
ejecutivos, para servir de marco teorico a la propuesta que se va a hacer
sobre la estructura para definir un proyecto en Tiosa. Nuestra intencién es

plantear algo sencilloy a la vez efectivo.

La definicibn de una iniciativa estratégica es el documento que contendra
todos los aspectos bésicos del proyecto. Nuestra propuesta incluye siete
partes:

1. Objetivos: Deben ser concretos, sin ambigiedades y en lo posible
referirse a los aspectos cualitativos y cuantitativos. Recuerden que
precisan los aspectos necesarios para cumplir el objetivo general. Por
ejemplo: Simplificar el sistema de recepcion de principales ingredientes

secos para obtener un ahorro anual de US$120,000.

2. Alcance: debe definirse con un alto nivel de precision para no crear falsas
expectativas. Por ejemplo: Disponer de cinco nuevos centros de
distribucion que permitan incrementar la participacion de mercado en los

territorios adyacentes a Ibarra, Daule, Loja.

3. Propuesta de Cambio: Describe la nueva solucion que propone el
proyecto para alcanzar los objetivos enunciados y es el contenido que va
a ser objeto del trabajo en caso de aprobacién. Por ejemplo en el caso de
un proyecto relacionado con la implantacion del modelo de gestion

estratégica en una empresa podria ser:
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Cuadro 27: Propuesta de Cambio

Estado Actual

Resultado deseado

Insuficiente conocimiento de la
estrategia en todas las areas de la
compafiia

Colaboradores conoceran la
estrategia y estaran comprometidos
a su ejecucién

Poco uso de la tecnologia para el
seguimiento de la estrategia

La tecnologia como componente
importante del seguimiento de la
estrategia

No se aplican incentivos relacionados a
la ejecucién de la estrategia

Alineacién de objetivos e incentivos
con la estrategia en los niveles
gerenciales, jefatura y coordinacion.

No se aplica metodologia formal para
reuniones de andlisis estratégico

La metodologia es aplicada con
éxito en cada reunién de analisis
estratégico

Fuente: Autores

4. Metodologia: Se explica como se piensa elaborar la solucidon propuesta

en el proyecto. La descripcion incluye las cuatro etapas de un proyecto

(definicién, planeacion, ejecucion y cierre) y dentro de ellas las

actividades (pasos; tareas) a realizar y los entregables o productos

intermedios a obtener. Un ejemplo en el caso de un proyecto relacionado

con planeacion estratégica:
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Figura 24: Metodologia de Proyectos

Fase 1: Fase 2: Fase 3: Fase 4:
Diseiio del proyecto Planeacion Ejecucion Cierre
Idenficar alternativas de Ingresar la informacion Capacitar a colaboradores en
mm‘:: M::dé“ e softwara para la gestion astratégica de la compailia a planaacion astratégicay
i estratégica | herramiants informitica gestion de proyectos
Presentacion a la Gerencla | |Disefar modelo de evaluacion m::"::; :d::::::: - Elaboracion de Informe de
Ganaral para aprobacion da desempafio astratiglcos clarre
Preparacion plan Desplegar (a utilizacion de
comunicacional de la indicadores a través de ln
estrategla herramienta informatica
Mejora da matodologia para Reallzar RAES con el aquipo
RAES gerencial
Elaborar manual de
Oefiicidn cranograma de planeacion estratégicay
entregables i
gestion de proyectos

ENTREGABLES

Evaluacion de conocimiento
Harramienta informatica Informacion estratégica en
ONfolcin e pruco seloccionada herramienta informatica ol
proyectos
Indicadores del puesto niveles|
geranciales, jefaturas, BSCP parsonales Informe de clarre
coodinaciones y supervisores
Plan comunicacional RAES
Manual de Planeaciony
g Gastién de Proyectos
Cronograma de antragables

Fuente: Autores
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5. Equipo de trabajo: En todo proyecto se debe definir quiénes van a
participar en el proyecto y su funcién. Véase figura 25.

Figura 25: Equipo de Trabajo

Equipo de trabajo

Equipo de apoyo

Equipo externo

Fuente: Autores

En el 6valo de equipo de trabajo se colocar al lider de proyecto y el
equipo que esta a cargo de la ejecucion de las actividades establecidas
dentro del proyecto. El equipo de apoyo comprende a las personas que
colaboran con algun aspecto del proyecto, por ejemplo, el area de
informatica si fuera necesario realizar alguna videoconferencia. El equipo
externo incluye asesores, capacitacion y consultoria. Los clientes son los

beneficiados por el proyecto.

6. Cronograma: Permite establecer, a partir del inicio del proyecto, los
plazos en que cumplirdn las distintas etapas de la metodologia. Se

sugiere utilizar un software para la realizacién del cronograma.

7. Justificacion EconOomica: Toda iniciativa debe ser rentable, por tal
motivo es importante que se definan claramente cual va a ser la
inversion y el tiempo en que se recuperara. Otra informacion como el
impacto que tendré sobre las areas de la empresa, también deberia ser
incluida. Se propone el siguiente formato para la justificacibn econémica

de los proyectos. Véase figura 26.
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Figura 26: Justificacion Econdémica de Proyectos

A-INFORMACION GENERAL DEL PROYECTO
Nombre de la Empresa: | | Fecha: ]

Nombre del Proyecto:

Duracion del

o [

Solicitante de Inversion: ‘ ‘

B-CONTROL FINANCIERO

CONTROL PRESUPUESTARIO ANALISIS ROI
INVERSION PRESUPUESTADA BENEFICIO ECONOMICO ANUAL usD
Si
MONTO DE LA INVERSION usD
N[ ]
MONTO PRESUPUESTADO USD 1
Razon Costo/Beneficio VECES
Fecha de Realizacion de los Desembolsos
Fecha Monto Periodo de Repago AflOS
TOTAL $0.00

INFORMACION ESPECIFICA DEL PROYECTO

Cual es la justificacion de la inversion?

1-Cual es el impacto del proyecto de inversion ?

Estratégico :
Operacional:
2-Qué éreas ylo procesos de la empresa seran afectadas por laimplementacion del proyecto?

3-Quien sera el responsable del proyecto?

4-Cual es el monto de inversion del proyecto?

Personal L ]
Vehiculo L ]

5-Qué costos recurrentes generara la implementacion del proyecto?

F-REVISION Y APROBACION

Gte. Gral. o Dir. Ejecutivo Presidente

Fuente: Autores
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En la justificacion econdémica se incluira el beneficio econdmico de la
iniciativa, el monto de inversion del proyecto desglosado por concepto y por
desembolso mensual. Se calculara la razon costo/beneficio y el periodo de
repago. Ademas se describira el impacto del proyecto sobre lo estratégico y

operacional.

5.2.3.2 Creacién y Difusion de un Proceso de Administracion de

Iniciativas

Para que las iniciativas estratégicas se ejecuten segun lo planificado es
necesario que todos conozcan aungue sea de forma general las tares que se
hacen en cada fase de un proyecto. Por tal motivo, se propone para Tiosa la
creacion y difusion de un proceso de administracion de iniciativas similar al

de la figura 27.

Figura 27: Proceso de Administracién de Iniciativas

Fase de Definicion

?‘”. | i . e g —
4 B Tl E—

Onstvos AEnCE Propussts os Cambio Mstomoiogts Equips de Trabajo Cronograma Justificacion Econdmica
o &
Fase de Planeacion V
1 ol 9 el _
.fi-:jl?JT . 53 =
Uy v =28
\ f :F / \ ____:I l\ S "
B pOnEatEs Adternativas Plan E|ecucion Calendario Entrepabias
Y y
Fase de Ejecucion \/
ﬁ DR 2, (L
| B B < -
B 2% ¥
S L
e s i Y
Accion Monitorao Informes A ustes
. i
Fase de Cierre \/
SN | AN Y
1 e | ‘.‘/ [ S
" p— N —
Entranamiznto Pussta an Marcha Estindarss Evaluacion Informes da Clanms Caclon

Fuente: Autores

Los proyectos tendrian cuatro fases: definicion, planeacion, ejecucion y
cierre. La definicion fue tratada en el acapite anterior, contiene los aspectos

basicos del proyecto. Una vez obtenida la aprobacion del proyecto por los
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altos mandos de la empresa, se entra a la fase de planeacion en dénde
basicamente hay que elaborar el plan de ejecucion y definir responsables
para cada actividad a realizar. Esta fase termina con la presentacion del
calendario de entregables, lo entregables son los resultados de cada

actividad, puede ser un informe, un producto, etc.

En la fase de ejecucion, se ingresa a la accion, aqui es importante el
monitoreo constante y la elaboracion de informes. Ademas se debe
considerar la realizacion de ajustes al plan. En la fase de cierre se procede a
entrenar a las personas que recibirian un nuevo proceso o producto sobre
los estandares a utilizar, se hace una evaluacion de los resultados y se
presenta un informe de cierre. El informe de cierre servira para visualizar qué
tan bien estuvo la ejecucion del proyecto y sobre todo para aprender de los
errores y no volver a cometerlos en futuros emprendimientos. Se propone el

siguiente formato de informe de cierre. Véase figura 28.

Figura 28: Informe de Cierre de Proyecto

Datos Generales

Nombre del proyecto: Fecha:

Lider:

Equipo:

Andlisis de cada fase/tarea importante del proyecto

Fase del proyecto/Tarea ¢Qué funciond? ¢Qué no funciond? ¢Como mejorar?

Resultados del proyecto

Objetivos/Propuesta de cambio Presupuesto Plazo de terminacién

Descripcion Meta Real % Cump. Comentario Previsto Real Fecha limite | Fecha real |¢Se cumplié?| Comentario

Lecciones aprendidas: ;Qué lecciones se podrian aplicar a proyectos futuros?

Fuente: Autores

En el formato cada una de las fases de un proyecto y se describe lo que
funcioné o0 no, asimismo se coloca como mejorar. En los resultados del

proyecto se evalla si se alcanzaron los objetivos propuestos, el presupuesto
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y el plazo de terminacion. Finalmente se hace un resumen de las lecciones

aprendidas en el proyecto y cuéles se podrian aplicar a futuras iniciativas.

5.2.4Comunicacioén de la Estrategia

Se considera que en Tiosa faltd comunicar formalmente la estrategia fuera
de la cupula gerencial, hay que recordar que una ejecucion efectiva de la
estrategia requiere que los empleados se comprometan personalmente a
ayudar a que la empresa cumpla los objetivos estratégicos determinados.
Por tal motivo se sugieren dos puntos a Tiosa, primero, la elaboracion y
difusiébn de una agenda de cambio y segundo el desarrollo de un plan

comunicacional que tenga como base la capacitacion en estrategia.

5.2.4.1 Agenda de Cambio

La declaracion de vision brinda una meta y una descripcion de alto nivel de
como la organizacién se propone crear valor en el futuro. Sin embargo,
puede resultar muy intangible para el resto de los niveles, en este caso seria
conveniente utilizar la herramienta de gestién agenda del cambio estratégico
para generar la motivacion sobre la necesidad de cambiar. Una agenda de
cambio consiste en describir cual es la situacion actual de la empresa y cuél

es la deseada. Véase el ejemplo de la figura 29.

Figura 29: Ejemplo de Agenda de Cambio

Agenda de

BE- cambio

Ac:

Rentabilidad media Benchmark Lider en rentabilidad

Tradicional Comercializacion Ciclo Comercial Integrado

Producto Enfoque al cliente Experiencia

Servicios tradicionales por

departamento Producto Oferta de servicios integrados

Enfocada al cliente en general Propuesta de valor Enfocada a nichos de mercado

Medios tradicionales Promocion Imagen e Identidad en Red

Mezcla de diferentes canales por

Basada casi exclusivamente en TTOO Distribucion =
segmento de cliente

Basada en la repeticién Fidelizaciéon Basada en la prescripcion

Politicas y normas Cultura Enfoque a resultados

Individual y funcional Responsabilidad Equipos multifuncionales

Fuente: http://www.blogtrw.com
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Se puede observar que en la agenda de cambio se utilizan varios temas, por
ejemplo benchmark, comercializacién, enfoque al cliente, producto, etc. En el
caso de Tiosa se propone establecer una agenda por tema estratégico que
consideren los cambios en excelencia operacional, innovacion, intimidad con

el cliente y consumidor y responsabilidad social.

En sintesis, si la compafia esta a punto de ejecutar una nueva estrategia, el
equipo de lideres deberia enunciar y comunicar una agenda de cambio
estratégico que describa las transiciones culturales, estructurales y
operativas necesarias del pasado al futuro.

5.2.4.2 Plan Comunicacional

Un consejo frecuentemente escuchado en el ambito de la comunicacion es
que hay que comunicar de siete maneras diferentes. Hay que emplear
multiples canales de comunicacion para transmitir el mensaje:
presentaciones, boletines, informativos, folletos, carteleras, reuniones
corporativas interactivas, intranets, publicaciones mensuales, programas de

capacitacion y cursos educativos on-line.

Tiosa deberia elaborar un plan comunicacional que utilice varios de los
canales mencionados. Sin embargo, a nuestro parecer el mejor canal que
puede utilizar Tiosa es la capacitacion de los niveles jerarquicos
responsables de la ejecucion de la estrategia. La capacitacion deberia estar
a cargo de la Oficina de Administracién Estratégica que en primera instancia
entrenaria a los gerentes. Luego los gerentes capacitarian a sus jefes.
Finalmente los jefes entrenarian a sus subordinados. De esta forma, todos
son responsables de comunicar la estrategia, aunque es la Oficina de
Administracion Estratégica la que debe hacer el seguimiento continuo a la
ejecucion del plan comunicacional. A modo de sugerencia se ilustra en el
cuadro 28 un ejemplo sencillo de plan comunicacional dividido por

trimestres.
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Cuadro 28: Ejemplo de Plan Comunicacional

Canal T1 | T2 | T3 | T4
Folleto de planificacion 0
estratégica
Capacitacion a lideres O | 0O 0 0
Informes de desempeiio 0| 0O 0 0
Concursos 0 O

Fuente: Autores

El folleto de planificacion estratégica se lo entregaria en el primer trimestre,
su contenido seria: la agenda de cambio estratégico, el mapa estratégico y
los proyectos a desarrollarse. La capacitacion a los lideres se haria
continuamente durante el afio, recalcando que sean ellos los que deben

capacitar a sus subordinados.

Los informes de desempefio ofrecen retroalimentacion sobre los avances de
la estrategia, deben ser entregados cada trimestre para que las personas
sepan como estan contribuyendo al desempefio de la empresa. Finalmente,
también se deberian incluir concursos relacionados a la estrategia, se
premiaria a las personas que respondan correctamente las preguntas

formuladas de estrategia.

Un aspecto adicional que se recomienda a Tiosa es continuar con la
implementacion del sistema de compensacion por resultados como forma de
motivacion a los empleados para el cumplimiento de sus responsabilidades
de trabajo, sin embargo no deben olvidar relacionar los indicadores del

puesto con la estrategia definida en la empresa.

5.2.5Seguimiento de los Proyectos

5.2.5.1 Oficina de Ejecucion de Proyectos

Para un seguimiento efectivo de las iniciativas se propone la creacién de una

oficina de ejecucibn de proyectos que se encargue de estandarizar

procedimientos, procesos y herramientas para su uso comun en todos los
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proyectos. Su principal funcion seria la de impulsar la ejecucion de los
proyectos en la empresa. La oficina de proyectos puede aportar muchas

ventajas a la organizacion. Véase figura 29.

Figura 29: Beneficios de una Oficina de Proyectos

Prioriza las estrategias, ~— —~ Mejora los niveles de

programas y proyectos. calidad en el proyectoy
en el producto.

Estandarizala
metodologia, los
procedimientos.

Mejora la estimaciony

el cumplimientodelos ~ ~——" Optimitza Io§niveles g
tiempos en el comunicacién entre

proyecto. proyectos.

Fuente: Autores

Entre sus principales responsabilidades se tendrian:

e Participar activamente en el proceso de disefio y planeacion de
proyectos en las diferentes areas.

e Disefiar herramientas, metodologias y plantillas para la gestion de

proyectos.

e Definir indicadores para la medicion del avance de los proyectos

e Programar el calendario de reuniones de seguimiento a la ejecucion de

los proyectos con las distintas areas funcionales.

e Planificar el programa anual de capacitacion y asesoria en gestion de

proyectos.
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e Proponer soluciones alternativas al desarrollo del proyecto cuando se

encuentre en una situacion que comprometa sus resultados

e Presentar informes de avances en la ejecucion de proyectos a la

Gerencia General

Se sugiere que en Tiosa se creé una oficina de ejecucion de proyectos que
dependa directamente de la Gerencia General. En un principio, debido a que
la cartera de proyectos en Tiosa no es muy extensa, puede estar

conformada por un jefe de proyectos y un analista.

5.2.5.2 Método del Valor Ganado

Un método que se recomienda para Tiosa es el seguimiento de los
proyectos a través del valor ganado. El método es parte de los estandares
propuestos en el PMBOK (Project Management Body of Knowledge) para
evaluar si un proyecto avanza conforme a lo establecido. EI PMBOK fue
escrito por el Instituto para la Gerencia de Proyectos (PMI) como un esfuerzo
para estandarizar a nivel mundial la metodologia de gestion de proyectos.

El andlisis de valor ganado se realiza puntualmente para medir el estado del

proyecto por medio de la respuesta a las tres siguientes preguntas:

¢ Qué tanto trabajo se planific6?
¢, Qué tanto trabajo actualmente se ha completado?

¢, Qué tanto ha costado completar el trabajo actual?

Luego de obtener la respuesta a estas preguntas, las métricas del valor
ganado pueden ser calculadas facilmente. Para ejemplificarlo se utiliza el
caso de un supermercado: Suponga la creacién de un supermercado. Las
fases del proyecto son: disefio de la estrategia comercial, construccion y
equipamiento. El proyecto dura 6 meses y tiene un costo de $10.000. Sus

costos presupuestados para los seis meses son:
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Cuadro 28: Ejemplo de Técnica de Valor Ganado: Costos

COSTO PRESUPUESTADO

FASE DEL PROYECTO ene feb mar abr may jun TOTAL
1. Disefio de estrategia 51,500 51,500 53,000
2. Construccion 52,000 52,000 52,000 56,000
3. Equipamiento 51,000 51,000
TOTAL $1,500 $1,500 $2,000 $2,000 $2,000 $1,000 $10,000
Costo acumulado $1,500 53,000 $5,000 57,000 59,000 510,000
% acumulado 15% 30% 50% 70% 90% 100%

COSTO REAL
ASE DEL PRO 0 ene eh 3 ab 3 OTA
1. Disefio de estrategia 51,000 51,000 $2,000
2. Construccion 52,000 54,000 56,000
3. Equipamiento
TOTAL 51,000 $1,000 52,000 $4,000 48,000
Costo acumulado $1,000 $2,000 54,000 $8,000
% acumulado respecto
P 10% 20% 0% 80%

presupuestado
Desvio presupuestario 5500 $1,000 $1,000 -$1,000

Fuente: Autores

Si se hace un corte en el mes de abril, se puede observar que se ha gastado
$1000 méas de lo presupuestado. ¢Es correcto este andlisis de desvio
presupuestario? No lo es porque se ha olvidado analizar el porcentaje de
tareas que se ha realizado en ese periodo. Puede ser que se haya terminado
el proyecto en abril y que por lo tanto se hayan ejecutado todas las
actividades por dos mil délares menos de lo presupuestado. Al combinar las
cifras de costos presupuestados, costos reales y porcentaje de avances en

los proyectos se obtendréa el valor ganado.

Cuadro 29: Ejemplo de Técnica de Valor Ganado: Valor del Trabajo

PORCENTAIJE DE TERMINACION A ABRIL

FASE DEL PROYECTO ene feb mar abr may jun Presupuesto
1. Disefio de estrategia 80% 100% 100% 100% 53,000
2. Construccion 20% 50% 56,000
3. Equipamiento 51,000

VALOR DEL TRABAJO

A D) PRO 0 ene 24 g ab 3 Presupuesto
1. Disefio de estrategia 52,400 53,000 | 53,000 53,000 53,000
2. Construccion §1,200 53,000 56,000
3. Equipamiento 51,000
Total §2,400 $3,000 | $4,200 §6,000 510,000

Fuente: Autores
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El valor del trabajo realizado se calcula multiplicando el porcentaje de
terminacion del trabajo por el monto presupuestado. En el disefio de la
estrategia el 80% de tres mil representa $2400 de trabajo realizado. El valor
del trabajo realizado en este proyecto hasta abril es de $6.000 y se han
gastado $8.000. Es decir se esta en peor situacion que la que media con el

desvio presupuestario.

Dentro de la técnica de valor ganado también es posible medir el indice de
desempefio de los costos y el indice de desempefio del tiempo. Sus

féormulas son:

indice de desempefio de costos (IDC) = Valor trabajado / Costo Real

indice de desempefio de tiempo (IDT) = Valor trabajado / Costo

Presupuestado

El IDC en nuestro ejemplo es igual a 6.000/8000 = 0.75, lo que indica que
cada dolar invertido en el proyecto generd un valor de apenas 75 centavos.
El IDT es igual a 6.000/7.000 = 0.86, lo que muestra que el proyecto esta
retrasado. Lo ideal es que tanto el IDC como el IDT sean superiores a uno.
Es posible hacer un grafico de control de costos con la herramienta de valor
ganado. Véase grafico 7.

Gréfico 7: Control de Costos en un Proyecto

Control de Costos

12000 |
10000 |

8000 |

Presupuestado

w6000 |
== == Real

4000 f Trabajado

2000 |

ene feb mar abr may  jun

Fuente: Autores
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En conclusion, la técnica de valor ganado integra el analisis de presupuesto
y porcentaje de trabajo realizado en una sola medicion, facilitando de esta
manera una forma completa de seguimiento de los proyectos, por tal motivo

se lo recomienda a Tiosa.

5.2.6 Reuniones de Andlisis de la Estrategia

En las reuniones de andlisis de la estrategia (RAE), los participantes revisan
el desemperfio de la estrategia de la organizacion y proponen acciones de
mejora. En Tiosa hubo intentos de realizar este tipo de reuniones desde el
afio 2006, sin embargo frecuentemente se desviaron del objetivo de la
reunion y terminaban discutiendo temas operativos. Se recomienda a Tiosa

retomar las RAEs siguiendo las sugerencias descritas en la figura 30.

Figura 30: Sugerencias para lograr una RAE exitosa

= Todos los lideres deben conocer el Flujograma del proceso de preparacién de la
préxima RAE, con las fechas limites de entregables.

= Revisar los compromisos adquiridos en la RAE anterior.

= El analisis de la informacion estratégica debe ser hecho antes de la RAE. En la
RAE se revisaran las acciones propuestas y de ser necesario se modificaran o
afiadiran otras.

= Tener disponible toda la informacion previa:
- Mapa Estratégico
- Medicién de indicadores con sus metas respectivas
- Estadode las iniciativas estratégicas
- Agendapropuesta
Durante

= [nsistir que en cada objetivo se discuta el impacto de las iniciativas y se analice
también la relacién causa — efectocon otros objetivos e indicadores

= No discutir sobre metodologiay enfocarse mas en usarla para discutirla
estrategia. Se requiererevisar previo a la reunién la metodologia por parte de
todos los lideres, de tal manera que al llegar a la RAE ya no exista necesidad de
revisarla.

= Revisar el acta de la reunién RAE y expresar su conformidad.
= Coordinar con su equipo de trabajo la ejecucion de las acciones establecidas

Después

Fuente: Autores

En general, se requiere que los participantes de la reunion hayan realizado
el analisis de sus cifras y los compromisos adquiridos antes de la reunion.
Durante la reunién insistir que se revisen las iniciativas estratégicas y su

relacion con otros objetivos e indicadores, procurar no discutir sobre
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metodologia y enfocarse en la estrategia. Finalmente, se requiere hacer un
acta y comunicar al equipo de trabajo de cada lider los compromisos

adquiridos.
La frecuencia para realizar estas reuniones debe ser mensual y la agenda
debe estar bien clara. Se sugiere el siguiente formato y temas para elaborar

la agenda y el acta de reunién. Véase figura 31.

Figura 31: Agenda de Reunion de Anédlisis Estratégico

REUNION ANALISIS ESTRATEGICO

Fecha: Lugar: Hora:
No. TEMA Hora inicio Minutos Asistentes
Prevista | Prev. | Real Vb Citados
1 |Introduccion 08h30 10
2 |Visién General del Mapa Estratégico 08h40 10
3 |Analisis Desempeflo Puntos Criticos Tema: Excelencia Operacional 08h50 90
4 |Proximos Pasos 10h20 10
120
Tiempo Total: 2 hrs. 00 min
Tiempo Efectivo:
- . Fech:
CONCEPTO/ DECISION/ ACCION Responsable —
Prev. Real
PAG.: 11

Fuente: Autores

La reunién debe empezar con la introduccion en la cual se revisa si los
compromisos adquiridos en la reunion anterior se han cumplido.
Posteriormente, los asistentes deben visualizar de manera general el mapa
estratégico para después concentrarse en un tema, por ejemplo el de la
excelencia operacional y sus objetivos estratégicos. En el analisis se tomara
en cuenta las relaciones causa — efecto de los objetivos y las iniciativas

estratégicas, por tal motivo deberan estar presentes todos los responsables
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de los objetivos bajo analisis. Finalmente se proponen las acciones de
mejora y se escriben en un acta que debe ser entregada a los equipos que

lideran las iniciativas estratégicas.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

Con la documentacion proporcionada por Tiosa se pudo realizar un analisis
histérico — descriptivo de cédmo fue su implementacion de la planeacion
estratégica desde el afio 2002 hasta el 2011. Las mejoras realizadas a su
proceso de planeacion estratégica, si se compara el primer periodo con el
altimo de 2010 — 2012, fue consecuencia de esfuerzo inmenso del equipo
gerencial al simplificar y aplicar mejores herramientas para formular y

ejecutar la estrategia.

Del andlisis realizado en la tesis se puede afirmar que la implementacién de
la planeacién estratégica en Tiosa fue beneficiosa al definir aquellas
acciones que la empresa deberia ejecutar en cada periodo y en
consecuencia hacer que enfoque la utilizacién de sus recursos en proyectos
generadores de ventaja competitiva. El incremento en las ventas, la mejora
en la rentabilidad y la productividad no son producto del azar sino de una

planeacién estratégica coherente a la realidad del mercado.

El modelo Balanced Scorecard seguido por Tiosa desde el afio 2002,
contribuyé a mejorar la implementacion de la planeacién estratégica, al
permitir visualizar el camino a seguir en el mapa estratégico. El mapa
estratégico es una herramienta poderosa para la comunicacion de la
estrategia y para la evaluacion de los resultados obtenidos a lo largo de los

anos.
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RECOMENDACIONES

1.

Clarificar su mision y vision mencionando el tipo de negocio a qué se

dedican y colocando un marco temporal a su vision.

. Utilizar métodos y herramientas para la fijacion de las metas corporativas.

. Estandarizar una metodologia de gestion de proyectos que defina

claramente cuales son las fases de los proyectos y qué hacer en cada

una de ellas.

. Crear y difundir la agenda de cambio organizacional como herramienta

para comunicar la estrategia.

. Ejecutar un plan de comunicacion piramidal que incluya todos los niveles

responsables de la estrategia.

. Reforzar la alineacién del sistema de compensacion por resultados con la

estrategia.

. Crear la Oficina de Ejecucion de Proyectos para impulsar la ejecucién

estratégica en la empresa.

. Aplicar el método del valor ganado para medir el avance de los proyectos.

. Estandarizar metodologia para llevar a cabo Reuniones de Andlisis

Estratégico.

A las recomendaciones anteriores se puede afiadir que Tiosa debe buscar la

simplificacion de sus procesos operativos y la utilizacion herramientas

probadas por su efectividad que pueden provenir de campos distintos al de

la planeacion estratégica, se refiere a aplicar herramientas de calidad total

para una posterior mejora de la planeacion estratégica y su integracién con

las operaciones. El kaizen o mejora continua, deberia ser la filosofia de

Tiosa si aspira lograr el camino de la excelencia.
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Glosario

Acciones estratégicas. Resultado de la confrontacion entre fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas del analisis FODA. Expresan lo que

la empresa debe ejecutar para mejorar su desempefio.

Actividad. Tarea u orden de trabajo para ejecutar una operacion

Andlisis del entorno. Es el proceso de indagacion, monitoreo y evaluacion
de los factores o fuerzas del ambiente que inciden sobre una organizacion o

institucion.

Andlisis FODA. Diagnostico situacional de la empresa que identifica las
fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades que inciden sobre el

desemperio de la compafiia.

Analisis Interno. Diagndstico que identifica las fortalezas y debilidades de

una compafiia a lo largo de su cadena de valor.

Balanced Scorecard. Modelo de gestidon de la estrategia creado por Robert
Kaplan y David Norton en los afios 90. Tiene cuatro componentes: mapa
estratégico, objetivos, indicadores y metas. Los objetivos se logran a través

de la ejecucion de iniciativas estratégicas.

Benchmarking. Es el proceso continuo de evaluacion de los resultados o
productos, servicios y practicas contra los de las empresas mas fuertes o

reconocidas en el medio.

Cadena de valor. Concepto teérico que describe el modo en que desarrollan
las actividades en la empresa a travées de actividades primarias y

secundarias.

Calidad. Grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple

con los requisitos
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Cinco fuerzas de Porter. Factores que afectan a la rentabilidad de una
empresa en una industria. Son cinco: Nivel de competencia en la industria, el
poder de los compradores, poder de los proveedores, amenaza de productos

sustitutos y la amenaza de nuevos competidores.

Cronograma. Resumen de un plan de trabajo, en forma grafica, que
muestra las actividades mas importantes en orden cronolégico, asi como la
semana o0 mes en que se llevardn a cabo y la persona que es responsable

de efectuarlas.

Cuadro de Mando Integral. Herramienta de gestién que facilita la toma de
decisiones, y que recoge un conjunto coherente de indicadores que
proporcionan a la alta direccion y a las funciones responsables una visién
comprensible del negocio o de su area de responsabilidad. La informacion
aportada por el cuadro de mando, permite enfocar y alinear los equipos
directivos, las unidades de negocio, los recursos y los procesos con las
estratégicas de la organizacion. Sindnimo de tablero de control, tablero de

indicadores

Diagndéstico. Examen de un hecho o una situacion para buscar solucion a

sus problemas o males

Efectividad. Capacidad para producir el efecto deseado [25]. El producto de

la eficacia (de procesos) por la eficiencia (de personas).

Eficacia. Es el grado y el plazo en que se logran los efectos y los resultados

previstos.

Eficiencia. Es la relacion entre los insumos o recursos empleados y los

resultados o productos alcanzados.

Entorno. Porcidon de la realidad que puede afectar al sistema o ser afectada

por este. Se le llama también ambiente.
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Estrategia. Es la manera en cdmo enfoca una organizacion o institucién su
mision y objetivos, buscando maximizar sus ventajas y minimizar sus

desventajas competitivas.

Evaluacion de proyectos. Evaluacion disefiada y utilizada para valorar el
cumplimiento de las actividades requeridas para la realizacion de una tarea,

resultado o producto determinados, en un tiempo definido o delimitado.

Factores criticos de éxito. Son aquellos elementos o variables que una
empresa considera como determinantes para alcanzar sus objetivos

estratégicos, sin los cuales estos no tendrian probabilidad de éxito.

Indicadores. Los indicadores son razones 0 proporciones, porcentajes u
otros valores cuantitativos que permiten a una empresa comparar su
posicion en areas estratégicas clave; segun criterios de especialistas propios

0 externos, desempeio pasado o sus metas institucionales establecidas.

Iniciativa. Conjunto de actividades concretas, interrelacionadas vy
coordinadas entre si, que se realizan con el fin de producir determinados

bienes y servicios capaces de satisfacer necesidades o resolver problemas.

Lineamiento estratégico. Directriz que guia u orientan las acciones de una
empresa en un plan estratégico, esta formado por el conjunto de acciones

estratégicas derivadas del analisis situacional.

Matriz de Producto/Mercado de Igor Ansoff. Herramienta para graficar las
opciones de una empresa en términos de productos y mercados con el
objetivo de evaluar su estrategia comercial. La empresa tiene cuatro
opciones: penetracion de mercado, diversificacion, desarrollo de producto y

desarrollo de mercado.
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Meta. Es la cuantificacion del objetivo que se pretende alcanzar en un
tiempo sefalado, con los recursos necesarios, de tal forma que permite

medir la eficacia del cumplimiento de un programa.

Misién. Declaracion que describe el propdsito o razén de ser de una

organizacion.

Objetivo. Enunciado intencional sobre los resultados que se pretende
alcanzar con la realizacion de determinadas acciones y que incluye: (a) los
resultados esperados, (b) quién (es) hara posible su realizacion, (c) bajo qué
condiciones se verificaran dichos resultados, y (d) qué criterios se usaran

para verificar el logro de los resultados.

PESTAL. Andlisis de entorno basado en el estudio de la variables Politicas,
Econdmicas, Social, Tecnologicas, Ambiental que podrian incidir en los

resultados de una compaifiia.

Plan de Accion. Modelo sistematico de un conjunto de acciones o
actividades que se ordenan anticipadamente para dirigirlas y encauzarlas a
la posibilidad de llevarlas a cabo para lograr un propésito determinado.
Planeacion estratégica. La planeacion estratégica se define como el
proceso de desarrollo y mantenimiento de un ajuste permanente entre la
organizacién y las cambiantes oportunidades de su entorno.

Portafolio. El conjunto de proyectos de una organizacion.

PMI. Project Management Institute. Organismo reconocido a nivel mundial

gue dicta las normas generales para la direccién de proyectos.

Presupuesto. Es el conjunto de recursos monetarios disponibles por la

empresa para la ejecucion de actividades operacionales y estratégicas.
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Procesos. Son los métodos, actividades y programas; es decir los “cémo” se

usaran los insumos para producir los resultados.

Proyecto. Véase Iniciativa.

Seguimiento. Mecanismo para evaluar regularmente la situacion de la
planeacion estratégica o proyecto, observando si las actividades se llevaron

a cabo, como fueron planeadas y si dieron los resultados esperados.

SMART. Acronimo de las siglas Specific, Measurable, Achievable, Realistic y
Timed, que se refiere a las cinco caracteristicas que debe cumplir una meta:

especifica, medible, alcanzable, realista y expresada en el tiempo.
Tema estratégico. Eje primordial de algun asunto, pilar basico de algo y de
importancia decisiva, directriz que marca el rumbo para el desarrollo de

planes, programas, proyectos, acciones y actividades.

Visién. Es un enunciado que describe lo que a una organizacién o

institucion le gustaria llegar a ser en un horizonte futuro.
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Anexos 1

PREGUNTAS UTILIZADAS POR TIOSA PARA LA IMPLEMENTACION
DEL FODA

PREGUMNTAS AUDITORIA DEL ENTORMNO - PROVEEDORES

MHo. Proveedores
1 Calidad
1.1 éLos prowesedores entregan productos de calidad constantemente?
Subtotal
2 Poder de megociacidn
21 iSe cuenta con poder de negociacion frente a los principales prowveedores?
22 iExiste amenaza de incremento de precios en la materias primas?
23 éLos prowesedores nos entregan ingredientes exclusivos para nuestra empresa?
2.4 £Hemos definido la estrategia de negociacion con nuestros proveedores?
2.5 iSon adecuados los costos de las principales materias primas en relacion a la industria de panaderia?
Subtotal
3 Relaciones
21 F‘_Exis‘ten alianzas estratégicas con los principales prowveedores de materias primas, empagues € insSumos
importantes?
3.2 £E=s adecuada la relacion de la empresa con los principales proveedores?
3.2 iConocemos la calificacion de nuestros proveedores en la industria, o los evaluamos periddicamente?
Subtotal
-4 Dris ponibilidad
4.1 &Contamos con un abastecimiento eficaz de nuestros proveedores?
4.2 £Como calificaria la gestion del proveedor en entrega? (Harina, levadura ,grasas y empagues}
4.3 £Como calificaria la gestion del proveedor en asistencia técnica? (Harina, levadura ,grasas v empaqgues )
aa £Como calificaria la gestion del proveedor en aportacion en el desarrolio de nuewos productos? (Harina, lewvadura
.grasas v empagues}
4.5 &Existe acceso a suficientes prowveedores de materias primas clawe para la industria?
4.5 &Hay disponibilidad de ingredientes que sustituyan a los actuales?
4.7 &Existe una marcada dependencia con los actuales prowvesdores de empagues?
4.8 &Existe una marcada dependencia con los actuales prowveedores de ingredientes?
Subtotal
S Estrategia de Integracidon
5.1 iExizste la posibilidad de gue ciertos prowveedores se conwviertan en competidores en el sector de panaderia?
s iE= probable gue empresas del sector panaderia hagan una integracion wertical v produzcan sus propios

ingredisntes?

Subtotal
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PREGUNTAS AUDITORIA DEL ENTORNO - COMPETENCIA

Ho Competencia
1 |Conocimiento del Mercado
11 |;Conocemos el volumen que representa el mercado de panaderia ecuatoriano?
1.2 |;Estamos altanto de o= nuevos productos que lanza al mercado la competencia?
1.3 |;Conocemos la expansion en infraestructura de los competidores?
1.4 |ilLa competencia posee calificaciones con normas de calidad con acreditaciones internacionales?
15 |jConocemos la penetracion de mercado de panaderias artesanales en base al consumo de harina en el pais?
16 |;Conocemos cudl es nuestra participacian de mercado en comparacion a la competencia?
1.7 |iConocemos las ventas promedio de la competencia?
1.8 |iConocemos el espacio gue representa la competencia en las perchaz de las principales cadenas de autoservicios?
18 |;Conocemos la penetracion en hogares de |la competencia?
1.10 |;Se redlizan investigaciones de mercado para conocer los avances tecnoldgicos de la competencia en 1807
1.11 |;5e monitorea a lo que hace la competencia en productos, precios y promociones?
1.12 |;Existen nuevas marcas de la categoria en el mercado internacional que posiblemente ingresen al mercado local?
Subtotal
2 |Productos sustitutos
2.1 |iExisten productos sustitutos con tendencia de crecimiento en el mercado local?
Subtotal
3 |Competidores
31 |jSetiene un plan para contrarrestar las marcas propias de autoservicios?
3.2 |;Qué tanto podria afectarnos la pérdida de la marca Bimbo?
23 E‘,Setien? un plan de contingencia frente a posibles alianzas estratégicas de competidores locales con lideres internacionales del sector
panaderia?
34 |iExisten competidores que realizan importantes inversiones en mercadeo?

Subtotal
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PREGUNTAS AUDITORIA DEL ENTORNO - CLIENTE

Ho. Clientes
1 |Conocimiento del cliente
1.1 |iContamos con informacion del canal detalista y su ubicacion geografica?
1.2 |;Conocemos nuestra parficipacion en |a perchas de las principales cadenas de autoservicios?
1.3 |iFstan identificados todos Ios canales de ventas de panaderia?
14 |;Existen estrateqias especificas para la gestion de Ios diferentes tipos de canales?
1.5 |;Existe leattad de marca de los clientes hacia la empresa?
Subtotal
2 |Poder de negociacion
2.1 |;Contamos con poder de negociacion frente a las principales cadenas de autoservicios & nivel nacional?
Subtotal
3 |Precio
3.1 |;Consideran los clisntes gue nuestros precios son competitivos?
32 |;Los clientes estn de acuerdo con Ia rentabiidad generada en base a las ventas de nuestros productos?
Subtotal
4 |Servicio al cliente
41 |;Los clientes conocen la existencia del Servicio al Cliente para realizar su pedidoireclamo?
42 |;Escuchamos sugerencias y molestias de clientes por mas pequefias que sean?
43 |iMantenemos informados a nuestros clientes a quign y ddnde dirigirse por cuakuier reclamo o comentarin?

Subtotal
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PREGUNTAS AUDITORIA DEL ENTORNO - CONSUMIDORES

lo. Consumidores

{ |Informacion de consumidores

1.1 |;5e ha ncrementado &l consumo per capta dg pan en el pais?

12 |;5ehaincrementado el poder adquistive de los consumidores?

Subfotal

2 |Servicio al consumidor

21 |;Los consumidores conocen la existencia del sistema de Servicio al Cliente?

22 |;Escuchamos sugerencias y molestias de consumidores por ingignificantes que sean?

Subfotal

3 |Conocimiento del mercado

3.1 |jExisten nuevas tendencias en habitos de consumo en &l mercado local?

32 |;Conocemos de manera periodica la penetracion de nuestros productos en &l mercado?

33 |; (e tan sensibles son s consumidores & s variaciones d precios?

34 |;La publizidad &= un medio eficaz para induci la compra de nuestros productos?

35 |;Existe leatad hacia las marcas de nuestros productos?

Subtotal
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PREGUNTAS AUDITORIA DEL ENTORNO - SOCIOECONOMICO

Na.

Entorno Socio-Econdmico

Economia

1.1

il crecimiento del PIB sera mayor, igual o menar frente @ la del afio anterior?

12

jLa inflacion de este periodo 3&rd mayor, igual o menor frente a la del afio anterior?

1.3

;La tasa de interés nominal, crecera, se mantendra o disminuir frente al afio anterior?

14

iElriesqo pais, crecerd, se mantendra o disminuira frente al afio anterior?

iElindice de ocupacion, crecera, 58 mantendrd o disminuird frente al afio anterior?

Subtotal

Ingresos

21

il precio del petrdlen cubrira el presupuesto de ingresos del sector plblico?

22

;Las recaudaciones del fisco superardn la metas establecidas para el praximo afo?

23

iLos niveles de remesas s mantendran frente al afio anterior?

Subtotal

Comercio Exterior

31

iElsector bananero tendra un desempefio favorable &l proximo afo?

32

il sector cacantero tendra un desempefin favorable &l proximo afo?

3.3

iElsector floricuttor tendra un desempefio favorable el praximo afa?

34

iEl sector camaronero tendra un desempedio favorable el praximo afo?

iElsector petrolero tendrd un desempedo favorable &l proximo afo?

36

;Las importaciones de bienes de consumo aumentaran el praximo afo?

37

iLas importaciones de bienes de capital aumentaran el proximo afa?

Subtotal
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Materias Primas Basicas

15 preve estabiidad en el precio del rign?

¥

il precio de la paima africana sumentara, mantendra o disminuira £l proximo ano?

43

iFlprecio de a yema sumentars, mantendra o dminuir &l proximo ano?

Subtotal

Impuestos

;58 preve s creacion de nuevas impuestos?

32

;Como afectars & la indusiia ¢l mpuesto a a salida de captales?

Subtotal

Financiamiento

il entorno socio-gconomico del pais permte airagr mayor, igualo menor inversion extranjera?

Ly

iLa declrtoria de morataria de la deuda extera afectra a3 relaciones con los organismos muflaterales?

b3

;5S¢ mantendra o diaminuira i inversion del Estado en obras?

B4

iExisfira fnanciamienta para & Estado por parte d os organimos mufiterales

Subtotal
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7 |Politica econdmica
71 |iConsidera ud. que la eliminacion de Ios subsidios a los servicios basicos a corto plazo, tendria un alto impacto en nuestra industria?
7.2 |;Se prevé que el gobierno implemente una poltica de control o regulacion de precios en nuestra industria basica?
7.3 |ElGobierno establecera polticas de proteccion para evitar el ingreso de productos que compitan con Ja industria nacional
7.4 |;El gobierno mantendra el esquema monetario de dolarizacion?
Subtotal
& |Laboral
8.1 |;La poltica de incremento salarial para reducir la brecha entre la remuneracion v la canasta basica afectaria a nuestra industria?
8.2 |;Se prevén cambios en temas laborales que pudieran afectar a la industria?
Subtotal
9 |Migrantes
9.1 |;Dequé manera impactara el regreso de los migrantes a la economia?
Subtotal
10 |Responsabilidad Social
10.1 |;Eltema de Responsabiidad Social Empresarial afectara las actividades productivas?
Subtotal
11 |Tecnologia
111 |;5e prevén cambios significativos en lns equipos o tecnologia aplicada a nuestra industria basica?
11.2 |;Se contard con mayor disponibiidad de Software orientado a la industria de alimentos?
13 ng& lpr&'..le'an cambios importantes, mayor disponibiidad o mejores costos en la utiizacidn de tecnologia mdvil aplicado al proceso de
distribucion?
114 |;La disminucion de los costos de comunicacion de datos, voz, internet, etc impactara a Ia industria?
Subtotal
12 |Medio Ambiente
121 |iSe preveen medidas o leyes ambientales a corto o mediano plazo que afecten las actividades productivas del sector panadero?

Subtotal
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Preguntas de Auditoria Interna: OPERACIONES

Innovacion & Desarrollo

i Tiene 1a organizacion una estrategia general de innovacion v desarrollo?

iTien= 1a erganizacion peliticas, objetives v procedimientos adecuados para realizar
exitosamente zu innovacion v desarrolle?

iPoses la empresa instalacienes v equipos adecuados para realizar eficazmente su
innovacion ¥ dezarrollo?

iPoses la organizacion el personal necesario para realizar en forma exitosa su innoevacion
v dezarrolle?

(Poses v azigna la organizacion los recursos economicos necesarios para una exitosa
innovacion ¥y desarrollo?

i5e encuentra la empresza bien organizada para recolectar, generar v zeleccionar ideas
sobre nuevos productos?

iPealiza la empresa andlisis comercial e investigacion concepiual, antes de invertir en
nuevas ideas?

iPealiza la empresa pruebas de productes en el mercado antes del lan=amientoe de
nuevos productos?

iEl personal de innovacion v desarrollo de la empresza cuenta con las competencias
necesarias?

iPoszee la organizacion el flujo adecuado v oportunc de informacion del mercado,
tendenciaz e informacion gerencial, necesarios para una exitosa innovacion v dezarrollo?

iE= efectiva la comunicacion entre innovacion v desarrelle v otras dreas relacionadas con
el éxito de su gestion?

iSon los productos actuales tecnologicamente competitivos?

i Ha analizade la organi=acién las practicas de innovacion v desarrolle en su industria
bdsica?

iExiste un equilibric entre la mejora continua de productos v procesos v 1a creacion de
nuevos productos?

i5e encuentra la organizacion preparada para asumir el riesgo de realizar largos pericdos
de investigacién sin descubrir ideas con valor comercial?

(E=td preparada la organizacion para asumir el riesgo de financiar largos pericdos de
desarrolle v prueba de productos, =in un eventual resultado favvorable del producto en el
mercade a mediano plazo?

JConocemeos en qué etapa del ciclo de vida ze encuentra cada producto?

i5e han identificado los productos que deberian eliminarse por su bajo desempedio en el
mercado? ;Se ha tomado 1a decizion de eliminarlos?

Subtotal

Adguisiciones

iSon efectivas las politicas v procedimienteos de compras?

i8e cuenta con provesdores calificados v aprobados?

LSon los proveedores de materias primas e insumos confiables v razonablez?

i5e realiza una evaluacion de desempefio periddica de los proveedores de materiales?
iConocen los proveedores nuestros requerimientos para cada material?

i5e dizpone del espacio suficiente para el almacenamisnto de materiales?

i5e aplican eficazmente procedimisntos para reclamoes v develuciones a los
provesdores?

i5e evahia pericdicamente la calidad de los ingredientes?

i3e cumple con el muestreo aleatorio de los ingredientes?

iSon eficaces los procedimientos de inspeccion ¥ enszave de todos los ingredientes?
iE= adecuada la rotacion de los inventarios de los ingredientes?

;Los materiales ze almacenan de manera correcta para evitar dafios o deterioros, =2
cuentan con las condiciones necesarias en todos los almacensesT

Subtotal
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Froceso

iE=tan las instalaciones ubicadas en forma efectiva?

iE= efectiva la disposicion de las lineas de produccion (Separar por planta v linea)
iE=tin las instalaciones v los equipes en buen estado? (Separar por planta v Hnea)
iPosee la empresa idoneidad tecnologica? (Separar por planta v linea)
iDhsponemoes de un flujo de procese eficiente para convertir insmmos en productosT
iSe cuenta con un programa de produccion integral? (Por planta)

i3e gecuta eficammente el programa de produccion?

iSe dispone de un sistema de control v estadistica de produccion?

iSe evalia diariamente el desempeifio de la fuer=a de produoccion en funcion del
cumplimiento del programa de prodoccion v =& toman medidas correctivas?
Subtotal

Capacidad

iCuenta la empresza con suficiente capacidad instalada de fabricacionT

i5e logran economdias de escala apropiadasT

i3e emplea estrictamente €]l nimero de personas apropiado para cada linea de
produccionT

i5e ezmeran los supervizores de produccion en minimi=ar ] tiempo requerido para
cumplir el programa de produccion?

i3e ha determinado v reducide al minime el costo por mermas v reprocesosT

iSe realizan las entregas de producte a tiempo v la cantidad requerida?

Subtotal

Fuerza de trabajo

iLas actividades del operador estin basadas en estudies de tiempos v movimdentosT
i5e han definido con preci=ion las responsabilidades de todos los puestos de trabajo del
arsa de produccion?

iBealizan eficientemente sus tareas los operadores de produccion?

LExiste un programa de capacitacion anuval para los operadores de produccion?

(E=stan convenientemente motivados los operadores de produceion?

iE= favorable el estado de animo de los mandos medicos de produceion?

LE= favorable el estado de animo de los mandos medios de mantenimiento?

iExisten, =ze aplican v revizan pericdicamente las politicas, procedimientos v normas de
produccion?

i3e han establecido mecanizmos de incentivos para estimular la productividad?

iExizte una tasza de avzentizmo alta en fines de semana v feriados?

iHan =ide entrenades en lidera=go los mandos medios de produccion?

Subtotal

Aseguramiento de Calidad (Poner en otros grupos)

i5e ha desarrollado una politica de calidad?

i5e han establecido claramente los objetives de calidad?

iTiene la empresa un sistemna de gestion de calidad eficient=7

iSon eficaces los procedimientos de asepuramiento de calidad?

i5e han analizado los costes de no calidad?

i5e ha implementandeo un programa de Mhejoramiento ContinnoT

i5e han determinado las principales cansas que originan dewvoluciones, reclamos,
desviaciones o cualquier Mo Conformidad?

L5e toman acciones =obre las cansas gue originan las desviaciones o variaciones?
L3e cuenta con un programa de anto inspeccion, auditorias e informes pericdicosT
i5e ha desarrolla un plan de capacitacion que considere los temas de calidad?

i5e han definido estandares para cada atributo critico en todos los productos7, ;Se
conocen, estan dizponibles v =ze utilizan en los lngares de procezamiento?
Subtotal
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Preguntas de Auditoria Interna: COMERCIALIZACTON

Preguntas clave para ANALIZAR

i8e encuentran identificades los segmentos de mercadosT

i8e encuentran los territorios divididos de manera efectiva?

iE= buena la posicion de la organi=acion entre sus competidores?
iConocemos la posicion de cada una de nuestras marca en el mercado
(identidad + participacion)?

iTenemos buena imagen ante los consumidoresT

iTenemos buena imagen ante los clisntes?

iConocemos las principales deficiencias en la gestion de comercializacion?

iLa calidad de los prodoctes ha presentado un crecimiento en la estadistica
de reclamos de clientes vo consumidor? (En calidad)

iLa =atizfaccion del clisnte respecto a la gestion de ventas ez monitoresada
con periodicidad?

iEntrega Mlercadeo informacion de wtilidad para el equipo de ventas?

i5e analizan los resultades de la investigacion de mercado prara tomar
deciziones eficacesT (mover)

LAnalizan las gerencias en forma periodica la rentabilidad de productos,
mercados, territorios ¥ canales de distribucion?

i8e asigna un presupuesto para las inversioness de mercadeo?

i8e examinan pericdicamente la rentabilidad de las inversiones de mercadeo?

iTiene la empresa estrategias efectivas de comunicacion?

iExiste uzo efective de herramienta de promocion de ventas, tales como
muestras, cupones, degustaciones v exhibiciones7T

i8e analiza =i la linea de productes debe ampliarse o contraerse?

(Hasta qué punto =on las politicas de precios compatibles con las
necesidades de los distribuidores, clientes, consumidores v con las
regulacionss gubernamentales?.

iFealiza la empresa andlisis comercial antes de invertir en noevas ideas?
i8e analiza en forma periodica las oportunidades de ingresar a otros
mercadosT

iDizponemoes de un portafolio adecuade de productos exportables?
Subtotal

Preguntas clave para PLANIFICAR

iEn cazo de que la empresa entrare, se ampliare o se retiraze de alpona
porcion de su negocio, (Conocemos cudles serian las consecuencias a corto
w mediano plazo en cuanto a rentabilidad? Administracion

(Emplea la empresa un método adecuado para el pronostico de ventasT
i8e fijan las metas de ventas sobre bases apropiadasT

iExizte una poelitica de fijacion de precios de productos 3 ésta se aplica
pericdicamenteT

iExiste un plan anual de ventas?

iExiste un plan anual de mercadeo?

i8e planifican las investigaciones de mercado a realizar en el afio?

iSe promueve el desarrollo de los canales de ventas?

i8e fijan procedimientos de control para asegorar el logre de los objetivos
anuales de mercadeo?

i8e fijan procedimientos de control para asegorar el logre de los objetivos
anuales de ventasT

iPoszes la empreza objetivos v estrategias de exportacion?

i8e fijan metas de ventas para distribuidores internacionales sobre baszes
apropiadasT

Subtotal
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Preguntas clave para EJECUTAR

iFealiza la empresa periodicamente investigaciones de mercado?

i5e encuentra el sistema de intelipencia de mercadotecnia entregando
informacion exacta, suficiente v oportuna con referencia a consumidores?
i3e encuentra el sistema de inteligencia de mercadotecma entregando
informacion exacta, suficiente v oportuna con referencia a desarrollos de
canales en relacion con clientes, distribmdores, competidores?

iLa fuer=a de Ventas entrega el pronostico de ventas previa revizion del
mercado v su necesidad 7

iE=ta el siztema de planificacion de mercadeo bien concebido?

i5e lleva a cabe correctaments la medicion del potencial del mercade v 1a
prediccion de ventas?

iExiste adecuada cobertura en el mercado?

iE= el tamafio de la fuer=a de ventas adecuado para lograr los objetivos de 1a
empresa’l

JExizte adecuada supervizon para guiar a los vendedores de ruta?

iSabemos que productes deberian eliminarse?

i3abemos cuales =on los conocimientos de los consumidores con respecto a
la calidad. caracteristicas, estilo v nombres de marca de la empresa v sus
competidores?

iPealiza la empresa investigacion de mercades en mercades internacionales?

i3e encuentra la fuer=a de ventas de los importadores organizada de acuerdo
con principios adecuados de especializacion (territorie, mercado. producto)?

iExizte adecuada presencia de la oferta exportable en el mercado
internacional?

i5e lleva a cabo correctamente la medicion del potencial del mercado v 1a
prediccion de ventas en el extranjero?

iHay vn conocimiente detallado de la estructura de precios desde que =ale la
mercaderia de fabrica hasta la venta al detalle?

iContamos oportunamente con acceso a informacion de importadores con
respecto a inventarios, velimensas de venta por canal, complimiento da
cuota?

i3e ha establecide un programa de atencion al cliente, donde =e recepten v
gestionen quejas de consumidores v clientes?

i3e han establecido procedimientos adecuados de embalaje v estiba para
asegurar la calidad del producto?

25e han establecido procedimientos de almacenamiento v preservacion
producto terminado v estan a la disposicion del personal?

i5e ha establecide el drea minima necesaria de almacenamiento en piso para
los productes terminados?, ;Se cuentan con las condiciones necsarias en los
almacenes a nivel nacional?

58 han establecide los procadimisntos v métodos de carga, transporte v
entrega para asegurar la calidad del producto v estan a la disposicion del
perzonal apropiado?

252 ha establecide vn sistema de entregas v despachos puntual para asegurar
la completa satisfaccion de los clientes en cuanto a la entrega, control de
itventario, rotacion ¥ costo de distribucion?

252 han establecido los procedimientos para mansjar los productos de
cambic v/o devolociones?

Subtotal
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Preguntas clave para VERIFICAR

iHany alguna indicacion clara de gue los mercados v segmentos del mercado
rezpronden a la estratemia actual?, ;Se refeleja en los indicador=sT

i5e cumplen los procedimdentos de control para asegurar 21 logro de los
objetivos anpales de mercadeoT

iSe cumplen los procedimdentos de control para asegurar 1 logro de los
objetives anvales de wventasT

JCurenta la empresa con prodouctos bien diferenciades v« valoerados por 21
consumidor en la linea de Diolde=7

iCurenta la empresa con productos bien diferenciados 3 valorados por 2l
consurmddor en la inea de BolleriaT

JCuenta la empresa con productos bien diferenciados +w valoerados por el
consumidor en la linea de Enrollado?

iCurenta la empresa con productos bien diferenciados 5 valorados por el
consumidor en la linea de Pan de PascuaT

JCuenta la empresza con productos bien diferenciadoes 3 valorados por el
consunddor en Ia inea de Rosquitas?

iCurenta la empresa con productos bien diferenciados 3 valorados por el
consumidor en la inea de ApanadoraT

JCuenta la empresza con prodouctos bren diferenciadoes » wvaloerados por el
consumddor en la linea de Tostadas7T

iTienen los productos de la empresa precios apropiadosT

JE= efectiva la planificacion de mercade=o?

iFPosee la empresa una efectiva planificacion de ventas?

iTiene la empresa tna organi=ada red de distribucion™

JE=tan bien seleccionados los medicos publicitariosT

iE= adecuado el coerpo de empleados de mercadeoT

LE= competente 3 creativvo el personal de relaciones piblicas?

iSon los actuales canales de distribucion confiables + efectivos en coanto a
costosT

iSe examdinan pericdicamentes los gastos de ventas?

JOnue conocindentos poses la Gerencia de Ventas sobre la slasticidad del
precio de la demanda_ los efectos de la curva de experiencia; los precios 3¢
peliticas de fijacion de precies de los competidoresT

iSon rentables las agencias de wenta v+« los distribuidores7T

LSon acertados las metas de la fuer=a de wventas de la ocrgani=acion?
iE=xiste un sistema de planificacion de mercadeo w ventas internacionales™
JHasta que puntoe son las politicas de precios compatibles con las
necesidades de los inportadoresT.

iSon las estratemias de comerciali=acion internacional las adecuadas para
nuiestros productos de acoerdo al padi=s goe =e incorsiona?T

JComo se comprara la fuer=a de ventas del importador con la de 1a
compretenciaT

iSon efectives los importadoresT

iSe atienden oportunamente todos los reclamos presentados por calidad de
productoe?

Subtotal

Preguntas clave para ESTANDARIFAR

JContamos con metodologia para realizar Investigaciones de Dlercado?
JExiste mEtodoe para administrar adecuadaments marcas « productosT

iSe priliza proceditmdentos para la Atencion v Servicio a consumddoresT
JC1enta la empresa con procedimdentos para la participacion de actividades
promocionales. comoe bingo, kermeses_ ferias etc. 7

iExisten procedimdentos de Fecepoion de Pedidos v despachosT

i Se priliza a niwvel nacional 1 procedimdento para realiz=ar Pedido=s de
AWentaT

LAplicamos pasos de Gestion en ]l punto de wenta a nivel nacional?™
LTtili=an las agencias 3 distribuideores adecuadamente las herramdentas como
Libro de Futa?

LE1 esquema de compensacion, incentivos v recomprensas s adecuado de
acirerdo a la estrctura de wentas 3 los niveles jerarquicos7

i8e estdn cumpliendoe los requerimdentos de rotulacion v etiguetado gue
exige un procesoe de exportacionT

i5e mantienen formatos de contratos, planes, cotizaciones v controles para
imprortadorasT

Subtotal
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Preguntas de Aunditoria Imterna: ADMINIS TRACTON

Flaneacion

JCuenta la empresa con una adecuada direccion estratégica clara - definida,
estratemias especificas 5 bien disefiadasT

JPoses la empresa una estrategia general para compeetir en la industria de
alimentosT

JConocemos cuales sot nuestras ventajas compretitivas (Fortale=as) gue
nos distinpuen de la competencia™

JConocemos cuales con nuestras debilidades . aquello en quoe falla 1a

S TeEsaT

iU=a la empresza un enfoqoe de Planeacion Estratémica con respecto a la
tomna de decisiones empresarialesT

iTiene la empresa vna declaracion escrita de su md=sidon, vision W valoresT
LSe anticipa la empresa a las necesidades de clientes. consumidores,
provesdores, distribuidore=s accionistas w colaboradores clave?

iJPosee la emmpresa objetivos, metas_ estratesias + politicas coherentes,
claramente comurnicadas™

iAnaliza la empre=sa tendencias pertinentes en los medios politicos,
sociales 3 tecnologicosT

iAvsipna la empresa sus recursoes con base en metas fijadasT

JCuenta la empresa con Capacidad Directiva?

JCuenta la empperesa cott Flexibilidad Orsarnd=ativaT

iTiene la empresa planes de contingencia™

iTiene la empresa en los poestos estreteégicos a personas con las
compretencias requeridasT

iPlanifican los jefes de forma eficas en todos los niveles jerdrquicosT
JExplora o investiga alternativas antes de tomar decisiones7T

Al elegir entre alternativas, jse concentra en la cansa rai= del problema™
iLos superiores ayudan a sus subalternos a consemur la informacion quoe
necesitan como apovo para = planeacion

JOne tan bien =e estd aydando a las personas a establecer metas
werificables » conprmentes jara las operacionesT

Lo= subalternos,. cuoandeo hacen recomendaciones, jpresentan andlisis de
alternativas {(con ventajas v desventajasy T

JE=ta distribuida correctamente la responsabilidad jara la obtencion de
resultados para cada drea geografica?

Subtotal

Organizacion

iHans en la emmpresa na clara estrictora organi=atisvaT

iFPefleja el organigrama la estructura maEas convenients para la empresaT
iviunestra el organigrama alcances dessables de control?

iSe =ipne 2]l principyeo de vnddad de mmando en el orgatderamaT

iDelepan los jefes de la empresa en forma apropaada™

iPo=ee % 1=a la empre=za descripciones escritas de porestos de trabajo?
iSon los puestos de trabajo de la empresa significativos, estimulantes +
bien remmuneradosT

JEn que grado entiendes 1 personal la fisncidon de las politicas de la empresa
en la toma de decisionesT

iLo=s hderes mantienen un control adecuadoe cuando delegan antoridad a los
subalternos?

iLo= lideres entienden gque comparten la responsabdilidad coando delegan
avtoridad a los subalternosT

iLo= lideres =& aseguran de que sus subalternos delegiien apropiadamente
antoridad™

o= lideres aprosvechan apropiadamentes la asesoria del Consejo Guia de=
Administracion Estratémico™

JLo=s hderes mdtan 5 aclaran la autoridad funcional™

iLo=s hderes ntilizan los departamentos de servicio de manera eficas 5
eficients?

iLo= lideres =& aseguran de gque particpan en las revnniones de trabajo 3 wan
precedidas de apenda recoleccion de datos, andalisis de informacion s
slabora propusestas concretas?

Subtotal

152




10,

11,
12,

13,

20
30,
31,
32,

Integracion

(Los deres asumen total responsabilidad por la integracion de personal del
departamento (aun cuoando =& valgan de la ayvoda del departamento de
EFIHH)?

i(Lo= colaboradores de la empres=a conocen la mision, vi=ion 3 practican los
wvalores corporativos?

iLa empresa deja ver claramente que cada puesto de trabajo esta disponible
para la persona mejor calificado, wra =ea que ésta provenga dentro o fuera de
la empre=aT

iLo=s hderes =e asepuran que a =us subalternos se les den oportunidades de
capacitarse para ocupar mejores puestosT

iLos hderes dedican la cantidad de tiempo apropiada de contacto personal
directo?

iLo= lideres hacen una apreciacion objetiva 3 regular de =ns subalternos
=obre la basze del desempefio de estos contra metas preseleccionadas7

iLa Alta Gerencia hacen una apreciacion objetiva v regular de sus lideres
conforme a sus capacidades para planear, organizar, integrar personal,
dirigir % controlar?

i(Los hderes ntilizan las apreciaciones como medios para ayudar a los
zubalterncs a mejorar su desempefio?

(Los lideres zeleccionan a sus subalterncs o recomiendan la promocion de
£sztos sobre la base de la apreciacion objetiva de su desempefioT

iLa empresa brinda uvna compensacion v condiciones de trabajo adescuadas
» motivadorasT

iLos hderes evaliian v desarrollan a so unidad de empresa complataT

iLa empresa mide el nivel de desempefio de todos los colaboradores?
JPoses la empresza un departamento de recur=os humanos o un jefe de
personalT

JContrata la empre=a a sus colaboradores solo despues de cuidadoso
reclutamiento, seleccion, entreviztas v pruebas7T

LSuministra la empresa programas de adiestramiento v desarrollo?

iPoses la empresa iguales oportunidades de trabajo?

JPromueve la empresa a sus colaboradores desde adentro?

LExiste en la empresa un coordinador de capacitacion”

iElabora la empresza un plan anual de Capacitacion?

;Participan los Jefes de Areas en la elaboracion del Plan de Capacitacion?

JConz=idera la emypresa a la capacitacion como el aspecto piramddal
fundamental de crecimiento v desarrollo de personal?

L5e aplican los conocimientos adquiridos de cada capacitacion en las dareas
respectivasT

LAnaliza la empresza la calidad de las instituciones gue brindan
capacitacionT

iPoses la empresa una grupo de facilitadores internos?

Se evahia el dezempefio de los facilitadores internos o externos en cada
capacitacion gque da la empre=a’T

JCuenta la empresa con una adecuada =ala de capacitacion para los
exventosT

JPosee la empresa un banco de Datos con informacion sobre los eventos de
capacitacion internos o externosT

LExizte en la empre=za Convenios con el empleado para asegurar la inversion
de cursos=s formativos o fuera del paisT

i3e tiens un inventaric actualizado de perfiles para todoes los poestos de
trabaje de la empre=aT

L5e llesvvan a cabo evaluaciones de dezempefio periodicasT

i3e coenta con el personal adecuado para cada puesto de trabajo tanto en
cantidad como en conocinmientos?

JPoszes la empresza un sistema efective de evaluacion de rendimiento?
Subtotal
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L o= lideres entienden qué &= lo gue motiva a los subalternos 5 tratan de
crear un ambients en el que =1 prers=onal sea prodoctivoT

il o= hderes dingen a los subalternos de modo que estos reconoscan quee
sus intereses personales 5 los de la empresa o departamento estian en
armmeoria

o= lideres emplean técnicas de comunicacion efictivasT

il o= hderes crean un ambiente en €l goe == aliente a las personas a sugerir
innmosaciones en la areas de productos, procesos, mercadeos 1 otras?

Ll o= Hderes son receptivos a las ideas & sugerencias,. wa wengan de
superiores, personas del mhismo ndwvel de la empresa subalternos o clientes7T

LEs=stian los subalternos en hbertad de sugeric cambios en objetivos,
politicas, programas o decisione=sT

il o= subalternos pueden tener acceso facilmente a sus superiores para
tratar == problemas 3 obtener onentacion™

L= hderes arzudan a sus subalternos a orientarse por los programas,
objetivros 3 ambiente de la empresa™

Ll o= Hderes sjercen un hdera=go participativo & cuando es necesario, 1asa
direccidn con avtoridad”

En general ;I.o= Hderes zon eficaces como Hdere=s7T ({ Tienen la capacidad
fara reurdr a hombres 3 muajeres & impulsarles a vn proposito coman ™
fE= apropiado €] estado de daumoe de los colaboradoresT

£ Tiene la emppresa procedirmdento adecuado de quejasT

JFPo=ee la empre=a politicas disciplinarias expresasT

iSon limpdas 5 sepuiras las condiciones de trabajo”

JE= favorable =1 estado de animo de los colaboradoresT

LE= favorable =1 estado de dandmo de los jefesT

LHass satisfaccion con el trabajo?

L5e emplea un estilo gerencial participativo™

£5e estimula Ia creatividad™

iSon bajas las tasas de avsenti=smo en la empre=saT

iSon los coeficientes de rotacion en la empre=a bajosT

fEolan identificadoe lo= jefes ]l mimero v la composicidn d= los grupos
informales en la empresaT

JEmi=te en la emprresa un buen sistema de comumnmicacion reciprocaT
iSon buenos Hhderes los jefes de la empresa™

fFo=ee la empre=a un buen sistema de recompensas % sancionesT

i5e adapta la empresa 5 sus colaboradores favorablementes a los cambiosT

iSon los colaboradores capaces de satisfacer == necesidades individisales a
trawves de la empresaT™

L5on las politicas de los departamentos razonables s de aposwo para los
objetivos fijadosT

JExisten respeeto v confian=a mmitios entre los lideres s 21 personal de 1a
empresa T

iSon buernas las relaciones laborale=s en la empre=sa™

iFo=ee la empre=a un codigo EHco™

Surmdristra la empresa en cantidades suficientes vniformes e implementos
necesaries para 1l buen dessmpefico en las diferentes dareas de trabajo™

SSumunistra Ila empresa el servicio de alimentacion a sus colaboradoresT
T ontrola la empresa que el servicice de alunentacion sea satisfactorio en
todo sentido™

LProporciona la empresa servicio de cobertura por muaerte 5 atencion
medica a sus colaboradores 5 famidliares a parte del TESST

la empresa controla gque == vtilicen de la mejor manera posible los
servicios medicos que s otorga por medio del =eproe privado™

lTtli=a el personal este servicio?

T ontrola la emprresa que los gastos medicos a traves del sepuroe privado
sean de acuerdo a la cobertura de cada trabajador™

LA posra la empresa los eventos recreativos % culturales gue =e relacionan
con 21 personal™

JIncliasre la empre=a a la familia del trabajador en programas socialesT
LSuministra Ia empresa beneficios gues incluyen a la famdlia del empleado?
s roporciona la empresa asesoria v avyuda en tramdtes v docomentacion del
IESST

s roporciona la empresa uvn adecuado servicico de transporte a sus
colaboradores"

L5e controla 1 buen funcionamdento del servvicio de transporte”
LSumunistra la emperesa atencion a sus jubiladosT

Subtotal
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Control

LT on gque efectividad los hderes establecen estandares de dessmpefio gue
reflejen el desempefio de sus eqguipos de trabajo. KPT=s7

i8e refleja en la cultura de la empresa los wvalores basicaT; Lo caracteri=a =1
modo de laborar de sus colaboradores?

ilo= Hhderes aplican técmicas de control durante la ejecucion, para prewver
con prontitud deswiaciones de los planes, gestion de prosrectosT

il o= Hderes desarrellan informes objetivos de contrel de la gestion?, ;Son
estoz wverificables v =e apovwan en =llosT

ila= pécnicas 3 la informacion de contrel =& disefian de modo gue mmestren
exactamente donde =& producen las desviaciones imprortantes en los
ProcesosT

ilo=s hderes emprenden acciones oportunas cuando se prodocen
wariaciones no planeadas en la ejecucion™

ilo=s Hderes se mantienen al tanto de las noevas tecnicas de planeacion W
control, las whilizan™

il o= Hderes avyvudan a los subalternos a ejercer el avtocontrol™

il o= Hderes mantienen informada a la Alra Gerencia de problemas
significativos en la opreracion, sus cansas v de los pasoes que = estdin dando
frara corregirlosT

P roporciona la empresa prestaciones razonablesT

i Tiene la empresa un buen =sistema de admandistracion de sueldos 5 =alariosT

LT onocemos como es el clitma interna de la empresa?,  Conocemos las
causas, se toman accionesT
Subtotal

Evaluacidnm infraestructura v recurso humano (informmatical)

LEstan las mstalaciones de sistemas ubicadas en formea efectiva™

iSon los proveedores de servicios % soporte confiables & razonablesT
LE=stan las instalaciones eléctricas, PSS, computadores, imperesoras en buesn
estado?

iFPosee la empresa idoneidad tecnologica™

i8e encuentran las egquipos de computbto 3 recursoes estratégicamente
localizado=s7

i5e disefiaron efectivamente las instalacionesT

LS5e disponen de estandares prara la adguisicion de eguipros de computo™
LE1 preer=somnal recibe capacitacion tScnica actualizada™

Subtotal

Evaluacion de los sistemas

LE1 plan de desarrollo de aplicaciones acomprafia a la planeacion estrategica
de la empresa w de los requerimdentos de los uwsuariosT

Existe un procedinmdento para el manejo de requerimientos » problemas por
prarte de los vsuwariosT

i5e llevvan planes detallados de las actividades o proyectos?

Se tiene documentada la fase de andlisi=s v disefio de lo=s provectos
desarrollados7T

LExiste apertura W acceso a los diferentes medios de informacion
tecnologicos a todos los niwveles gue lo requieran™

Subtotal

Procesamiento de datos, eguipos computacion ¥ comunicacidm

i5e han establecido » probadoe les planes de contingencia en caso de fallasT

i5e han establecido procedimdentos para ] manesjo de respaldos de datos,
programas fuentes, vtilitarios, instaladores™

LS5e tiene un inwventaric actualizado de toedo el hardwrare de la empresa™

i8e dispone de un plan de mantenimiento presventivo 3 correctivoe a miwvel
nacional?

i8e cuenta con un esguema de comunicaciones apropiado para el flujoe de
informacién en la empresaT

Subtotal

Evaluacidm de la seguridad

ilas sepurndades del centro de computo son suficientes para garanti=zar su
operatividad de forma permanente™

i8e cuenta con avditorias de acceso a datos por parte de usuarios7?

i8e cuenta con programas de antivirogs actealizadosT

LExisten politicas para vtilizacion de recursos por parte de los vswariosT
LE=stan aseguradoes todos los equipos de computo?

iExRisten controles para la movwilizacion de hardwrare fuera de las oficinas7T
Subtotal
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FPreguntas de Aunditoria Interma: FINANIZAS

Preguntas claves de anditoria imterna Gerencia

i

i5e conooe donde radica Ilas debihidades 5 fortale=as de acouerdo con los
andlisis de las razones financierasT

i Tenemos recurses financieros para corto v mediano pla=o7

iExiste capacidad para financiar los cambdios necesarios en la estrategia™
JPuede la empre=a obtener caprtal requeride a corto pla=o7

iSe encuentra la empresa en capacidad de obtener caprital a largoe pla=c
mediante endsudamndaento™

LEl1 costo de caprtal es competitive con relacion a la Indostria™

i Tene la empre=sa suficiente capdtal de trabajo™

LExi=te planificacion financiera”

iSon efectivos los procedondentos de presupoestacion de capatal™

JLa estructura de capital = adecuiada™T

ilLas politicas de page de dividendo =on ra=monablesT

iDIantiens la empresa buenas relaciones con sus inversiotdstas &
accionistasT

iFPos=zee ] gerente financiero de la empresa la experniencia apropdada w =se
encuentra bien entrenado”

iSe cuenta con =sistemas contables para costos, presupuestacion 3w
ganancias % sistema de control interno™

iE= excesive o demasiade conservador €]l nawel de nesgo™

Subtotal

Liguide=

iHan ammentado las razones de hguides de Ia empresa con el transcurso del
trermpro ™

iE=stan las ramones de hgquade= de la empre=sa pror encita de los promedios
de la industria?

Subtotal

Apalancamiento (endendamiemto)

LHan mejorado las razones de apalancamnuiento de la empresa con el
transcurso del tiempeo™

iE=stan las ramones de apalancarmdento de la empresa por debajo de los
promedios de la industriaT

Subtotal

Actividad

JHan aumentado las ra=ones de actividad de= 1a empre=a con =1 transcurso
del trempo™

iE=stan las ramones de actividad por encima de los promedios de 1a
industriaT

Subtotal

Fentabhilidad

iExiste uvna rentabtilidad adecuada™

iSe alcan=an los miwveles de rentabilidad esperadosT

iHan avmentado las razones de rentabdlidasd de la empresa con €] transcurso
del tirempo™

iE=stan las ramones de rentabilidad por encima de los promedios de 1a
industriaT

Subtotal

Crecimiento

iHan anmentado las ramoenes de crecirmiento con el paso del tiempo™
JE=tin las ramones de crecimdento de la empresa por encima de= los
promedios de la mdustria?™

Subtotal

Inventario

iSe han anali=ado los costos de produccion v compra de los inventarios
requeridosT

i5e han establecido los costos de transporte de inventariosT

iSe han establecidoe los=s costos de pedido de inventarioT

i5e han anali=ado consideraciones de nivel de servicio contra mivel de
inswentariosT

iFPos=sees la empresa vn sistema efective de control de inwventariosT
Subtotal
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Anexo 3

Lider:
Equipo de trabajo:
Fecha:
\mpacto sobrendustia | Probabidad de
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Anexo 4
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