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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion plantea una propuesta de solucion a la
problematica relacionada con la implementacion del proceso de Gestidn
Estratégica para la Mediana Empresa. En este escenario los esfuerzos se
concentran en asegurar la ejecucion del Plan Estratégico, en aproximar la
estrategia corporativa a la gestion diaria de todos los colaboradores de la
organizacion.

Esta investigacion parte del analisis documental respecto de publicaciones
relacionadas con la Metodologia de Planeacion Estratégica y algunas
herramientas tecnoldgicas que hoy en dia son la clave para viabilizar la puesta
en marcha de la Gestion Estratégica. Luego del analisis documental obtuvimos
algunos puntos de vistas sobre el estado de la metodologia con una encuesta
realizada a varios ejecutivos de empresas de la ciudad de Guayaquil y
finalmente hicimos el trabajo de campo en la empresa OMACONSA.

Como hallazgos trascendentes podemos citar que una empresa mediana tiene
limitaciones en los costos de una consultoria en Gestion Estratégica y el
tiempo que sus empleados deben invertir en este tipo de proyectos. De alli que
nuestra propuesta establece un plan de actividades optimizado y recomienda el
uso de algunas herramientas tecnolégicas con lo cual estas limitaciones
pueden ser perfectamente superadas.
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ABSTRACT

This research paper presents a proposed solution to the problems related to the
implementation process for Strategic Management Enterprises. In this
scenario, efforts are focused on ensuring the implementation of the Strategic
Plan, to approximate Corporate Strategy to the daily management of all
employees of the organization.

This Survey begins with the analysis regards for publications related to
Strategic Planning Methodology and some technological tools today are the
key to make possible the implementation of Strategic Management. After
analyzing documentary got some views on the state of the methodology with a
survey of several business executives from the Guayaquil city and finally we
did the field work in OMACONSA “Called THE COMPANY”.

As transcendent findings we can mention that a medium entity has limitations
on the costs of a strategic management consulting and the time its employees
must invest in these projects. Hence, our proposal establishes an optimized
business plan and recommends the use of some technology tools with which
these limitations can be fully overcome.
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INTRODUCCION
Esta tesis presenta los resultados de la investigacion realizada en la
implementacién de un Sistema de Gestion Estratégica para la mediana
empresa, cuyos objetivos generales corresponden al estudio de las principales
causas que limitan el proceso de planeacion estratégica y su ejecucion.

A partir de estos objetivos generales, se selecciond la empresa OMACONSA
S.A. (O.M Automatizacion y Control S.A.) ubicada en la ciudad de Guayaquil,
donde se realiz6 el trabajo de campo necesario para la construccion del

referente empirico que sustenta la investigacion.

Inicialmente, la investigacion se propuso abarcar diferentes momentos,
estrategias y resultados que muchas empresas pueden aplicar para alcanzar los
objetivos organizacionales, y asi fue planteado en el proyecto. Se aplicaron
diversas técnicas de investigacion durante el periodo en el que se realizo el
trabajo de campo en la empresa seleccionada, sin embargo la amplitud y
rigueza de los materiales recabados, asi como los plazos limitados para
concluir la investigacion, propiciaron un recorte para profundizar en algunos
aspectos, reservandose una parte de los materiales empiricos obtenidos para ser
trabajados en posteriores investigaciones.

La investigacidn que aqui se presenta esta dividida en seis partes, y cada una de
ella aborda el objeto de estudio desde diferentes angulos, por lo que siguen su

propia logica, técnicas de investigacion y presentacion de resultados.

Capitulo |, titulada “EL PROBLEMA”, el primer capitulo aborda el
planteamiento, factores estructurales, intermedios e inmediatos del problema a
través de los cuales se construyd el objeto de estudio, lo que incluye las
orientaciones metodoldgicas y tedricas en las que de manera inicial se sustentd

esta construccion.



Capitulo 1l de la tesis esta centrado en el “MARCO TEORICO” donde se
describe una serie de comentarios que aportan algunos autores en sus libros
publicados acerca de la planificacion estratégica y otros conceptos. Donde se

determina la hipétesis y orientacion del trabajo.

Capitulo Il de la tesis corresponde a la “METODOLOGIA” donde hace
referencia sobre las etapas del proyecto, operacion de variables,

procedimientos de la investigacion.

Capitulo IV de esta investigacion es sobre el “ANALISIS E
INTERPRETACION DE RESULTADOS” y las “CONCLUSIONES vy
RECOMENDACIONES” a las que se hace mencion en el esquema capitular.

Capitulo V titulado “LA PROPUESTA” describe detalladamente cada una de
las etapas del modelo propuesto. La Propuesta es entonces el resultado del

afinamiento del trabajo de campo realizado para la empresa OMACONSA.

Capitulo VI “CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES” Es importante
recalcar que el modelo propuesto, prioriza la etapa de implementacion del plan
estratégico y la evaluacién de los indicadores de gestion para medir el
crecimiento competitivo de la empresa. No obstante de que la prioridad esta en
la implementacion, también nos hemos referido a temas que tienen que ver con
la etapa declarativa o de formulacion de la estrategia pero en menor

profundidad.



CAPITULO |
EL PROBLEMA

1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En funcién de hacer un planteamiento objetivo del problema, se contextualizo
el tema haciendo eco de las siguientes publicaciones:

Uno de los problemas mas importantes que tienen muchas empresas es que
no disponen de una herramienta que les permita alcanzar los objetivos
previstos porque no tienen una estrategia planteada a nivel formal o porque
si la tienen tampoco disponen de un sistema de medicién que les permita

conocer si estan cumpliendo los objetivos previstos en ellal?.

Ram Charan y Geoffrey Colvin expusieron con claridad que en el 70% de
los fracasos, el problema real no es una mala estrategia, sino una ejecucion
deficiente.

Varios estudios mas de Kaplan y Norton, hurgan en la misma herida y
concluyen que: el 90% de las organizaciones no ejecuta con éxito su

estrategia®.

La Implantacion Estratégica es mas importante que el contenido de la
misma. Un 35% de mejora en la calidad de la Implantacion Estratégica

impacta en un 30% de mejora en el Valor para el Accionistal.



1.2. FACTORES ESTRUCTURALES

Muchas empresas Ecuatorianas de todos los sectores productivos han realizado
esfuerzos por construir un Plan Estratégico que les permita en primera
proyectarse con vision de futuro y establecer objetivos a mediano y largo

plazo.

Tipicamente estos esfuerzos incluyen la contratacion de un Asesor, experto en
planeacion estratégica, largas jornadas de meditacion entre los altos ejecutivos,
capacitacién, definicion de indicadores, muchas horas invertidas en la
elaboracion del laureado plan estratégico y de la promesa de que de alli en mas,

la organizacion habra alcanzado la senda al éxito permanente.

La experiencia propia y la que antecede en publicaciones de revistas
especializadas, describen una realidad muy diferente. Uno de los casos que
ejemplifican esta realidad, se dio en una ONG donde se decidié emprender en
un proceso de planificacion estratégica el cual se inicio en el afio 2005 y para el
2007 el Plan Estratégico estaba listo. Contrariamente a la expectativa de
crecimiento, la organizacion involuciond y sus resultados fueron cada vez mas

deficientes.

El afio 2009 la gerencia decidio iniciar un nuevo proceso de planificacion
estratégica bajo la premisa de que el anterior no se habia elaborado
convenientemente, empezaron las reuniones, viajes a la playa con toda la plana
ejecutiva para construir un mejor plan, una mejor estrategia. EI documento se
elabor6 tras extenuantes jornadas de deliberacion plenaria, con lo cual se
obtuvo el nuevo plan estratégico que para sorpresa de muchos era muy
parecido al anterior. Similar a lo ocurrido el afio 2007, los resultados de la
institucion fueron adn mas deficientes que en afios anteriores, hubo reduccion

de personal y se incumplieron varias obligaciones con proveedores.



El caso antes descrito, es muy comun en las empresas que buscan el desarrollo
institucional apoyandose en un proceso de planificacion estratégica que aun
con esta metodologia que ha evolucionado desde su aparicion formal en la
década de los 70s con los aportes de Taylor, es especialmente en nuestro pais
donde su aplicacion es muy tibia y esto afecta negativamente a la eficiencia,
competitividad y el crecimiento de la Mediana Empresa.

Es fundamental para el crecimiento del sector productivo el contar con un
método adaptado a las condiciones del entorno en el cual la Mediana Empresa
se proyecta a crecer y a generar resultados Optimos para beneficio de sus

clientes, empleados, inversionistas y el estado de manera conjunta.

El gran reto consiste en atenuar las causales que limitan la aplicacion de la
estrategia, el aprendizaje y la depuracion continua de dicha estrategia, estas
causales se agrupan bajo el concepto de “Factores Estructurales” los mismos

que se detallan a continuacion:

1. Los Directivos de la Mediana Empresa en su mayoria perciben que la
Planeacion Estratégica es un proceso engorroso, poco o nada efectivo y

Costoso.

2. Existen Directivos que consideran que el proceso de Planeacion
Estratégica no es mas que una declaracion filoséfica y romantica que

solo queda en el papel.

3. Fallas en la declaracion de mision y vision, la misma que al ser muy
abstracta dificulta la posibilidad de crear una correlacion entre la

gestion y la estrategia.

4. Resistencia al cambio, aspectos culturales y politicas internas que
impiden la implementacion de nuevos procesos necesarios para

apuntalar la estrategia.



10.

11.

12.

Urgencias del dia a dia que someten a la empresa a la adopcion de una
estrategia reactiva, condenando el plan estratégico a existir Unicamente

como letra muerta.

Existen empresas que no cuentan con la infraestructura técnica

necesaria para implementar un Sistema de Gestion Estratégica que

permita monitorear la gestion de todos los niveles jerarquicos y sus

efectos sobre los indicadores del mapa estratégico.

No existe una cultura corporativa de evaluacién de resultados. La
empresa no ha definido un proceso formal de evaluacion donde con

cierta frecuencia se analicen indicadores del resultado.

Existen empresas que no tienen un &rea responsable del proceso de
Planeacion Estratégica. Al no existir un responsable directo se degrada

la importancia del proceso estratégico.

Bajo nivel de involucramiento de la alta gerencia en la implementacion
del Plan Estratégico. Erroneamente se suele relacionar el proceso de
creacion del Plan con la alta gerencia, pero una vez redactado el
documento decae el nivel de urgencia y motivacion para poner en

marcha el plan estratégico.

El plan estratégico carece de la determinacion del marco financiero

necesario para hacer factible la implementacién de la estrategia.

Los sistemas de incentivos y evaluacion del personal no estan disefiados
para motivar al capital humano a priorizar el apoyo y alineacion con la

estrategia.

Misticismo en el proceso estratégico. Existen ejecutivos que elevan el
proceso estratégico a un plano mistico excluyendo asi a todos aquellos

gue tengan una opinion diferente a la del estatus quo.



13. Falta de transparencia en ciertos grupos de poder dentro de la empresa.

14. Dificultad para seleccionar y definir los indicadores de gestion que

formaran parte del tejido estratégico de la empresa.

1.3. FACTORES INTERMEDIOS

El 90% de las organizaciones no llegan a implementar el Plan
Estratégico o su implementacion es deficiente®. Las organizaciones
concentran sus esfuerzos en las etapas declarativas del proceso de
planeacion estratégica el cual termina con la formulacién de la mision,
visién y valores organizacionales que si bien son muy importantes, no
son suficientes para generar el crecimiento competitivo de la

organizacion.

1. La Planificacién Estratégica aun cuando es de gran ayuda, no es
tampoco la panacea, especialmente por su complejidad al momento de
implementar, evaluar y hacer seguimiento. Para evaluar en qué medida
la gestion de negocio se ajusta al plan y por ende a la estrategia, se
tendré que monitorear algunos indicadores cuantitativos y cualitativos;
producto de esta evaluacion se determina la efectividad de las
estrategias, iniciandose un circulo virtuoso de crecimiento competitivo

en la empresa.

2. La medicion es el punto complejo de la Gestion Estratégica, para lo
cual se reflexiona sobre la siguiente frase popular en el entorno
administrativo “No es posible mejorar aquello que no se puede medir”.
Muchas empresas de nuestro pais realizan esfuerzos para elaborar sus
planes estratégicos, definiendo una mision y objetivos basados en el
analisis de sus capacidades y oportunidades, no obstante este esfuerzo
no logra traducirse en beneficios dado que los directivos de empresas se
ven consumidos por el dia a dia, restandoles tiempo para el anélisis de

los indicadores de gestion.



3. El problema en los actuales momentos no es la falta de informacion,
todo lo contrario; la gran mayoria de empresas cuentan con sistemas de
informacién integrados donde acumulan gran cantidad de datos, la
necesidad hoy en dia es saber como explorar tal cantidad de
informacion y cuales son las sefiales relevantes que permitirdn auscultar

dia a dia el estado de salud de la empresa.

4. Similar situacion ocurre con la salud de las personas, hay una extensa
gama de examenes posibles para evaluar la salud de un individuo, pero
de todos esos posibles exdmenes de laboratorio, la ciencia ha
consensuado que una evaluacion rutinaria de sangre, heces y orina,
proporcionan una declaratoria mas o menos confiable de los niveles de
salud de una persona, y al mismo tiempo estos examenes pueden
prender alertas para decidir hacer otro tipo de examenes de mayor

complejidad y profundidad.

5. El reto ahora es disefiar un mapa estratégico estandar que pueda
aplicarse a la mayoria de las medianas empresas y que este mapa pueda
plasmarse en una herramienta tecnologica amigable y flexible que
permita que los directivos de la empresa puedan hacer seguimiento
frecuente de los principales indicadores de gestion y tomar
oportunamente las decisiones necesarias para asegurar la aplicacion de

la estrategia.

6. Tipicamente el equipo gerencial en la Mediana Empresa se compone de
un director o presidente y dos o tres gerentes, es decir el equipo
gerencial lo componen aproximadamente 4 personas, quienes con gran
sacrificio logran establecer un plan de accién para cada afio. El plan de
accion recoge el conocimiento, experiencias y expectativas que en la
mayoria de los casos no llegan a implementarse ni a evaluarse y alli se

pierde una valiosa oportunidad de aprendizaje.



7. Las responsabilidades del dia a dia absorben toda la atencion de los
ejecutivos y los aleja de su planificacion, quitdndoles la oportunidad de
auto evaluarse en sus habilidades para planificar, pierden de vista la
hoja de ruta trazada y los obliga a asumir un estilo reactivo de
administracion al quedar expuestos a las contingencias de la gestion

empresarial.

1.4. FACTORES INMEDIATOS

CONSECUENCIAS NEGATIVAS

e Baja rentabilidad de la empresa.

e Problemas de liquidez por no controlar adecuadamente los egresos de
recursos financieros.

e Pérdida de competitividad. Pérdida de valor de la empresa.

e Estancamiento o decrecimiento empresarial.

e Desmotivacion del talento humano.

e Riesgos de malos manejos entre los empleados.

e Pérdidas recurrentes por bajos niveles de productividad.

e Deterioro del clima laboral.

e Quiebray cierre de las operaciones de negocio.

NUEVO ESCENARIO

e Optimizacién de costos en la empresa.

e Incremento de utilidades en la empresa.

e Mejores prestaciones para empleados.

e Posibilidad de implementar esquemas de retribucion variable para los
empleados en base al cumplimiento de metas y eficiencia en su gestion.

e Crecimiento empresarial. Gestion del conocimiento.

e Mejoras en el clima laboral al contar con meétricas objetivas para
evaluacion del desempefio individual y colectivo.

e Fortalecimiento de la imagen y reputacion de la empresa.



¢ Incremento en ventas y satisfaccion de clientes al percibir productos y
servicios con valor agregado.

e Se activan mecanismos de prevision y administracion de riesgos.

e Integracion efectiva con grupos de interés.

e Transparencia de la gestion de las distintas areas y departamentos de la

empresa.

1.5. PREGUNTA PRINCIPAL

¢En qué medida la implementacion de un Sistema de Gestion Estratégica

contribuye al crecimiento competitivo en la Mediana Empresa?

1.6. VARIABLES E INDICADORES

Variable Independiente.- Implementacion de un Sistema de Gestion
Estratégica.

Variable Dependiente.- Crecimiento competitivo en la Mediana Empresa.

Indicadores de la variable independiente “Implementacion de un Sistema
de Gestion Estratégica”:
- Porcentaje de procesos de negocio que son monitoreados por el
sistema.
- Porcentaje de indicadores que tienen registrado el plan de metas a
alcanzar para todos los periodos.
- Monto invertido en la implementacion de las estrategias por mes.
- Ndmero de personas responsables de la coordinacion del desarrollo y
ejecucion del plan estratégico.
- Nudmero de reuniones gerenciales para evaluacion de indicadores en
un trimestre.
- Ndmero de empleados con remuneracion variable asociada a los

indicadores del mapa estratégico.
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Indicadores de la variable dependiente “Crecimiento competitivo en la
Mediana Empresa”:
- Porcentaje de objetivos especificos cumplidos por cada area de
negocio.
- Tipo de factores externos (entorno) que impiden concretar los
objetivos especificos del plan estratégico.
- Numero de factores internos que impiden concretar los objetivos
especificos del plan estratégico.
- Nivel de socializacion del plan estratégico entre los empleados de la
empresa.
- Porcentaje de disminucién de costos.
- Porcentaje de ingresos procedentes de nuevos productos propuestos
por las areas de mercadeo o Investigacion y Desarrollo (I1+D).
- Porcentaje de pedidos con devoluciones o reclamos de clientes.

- Numero de clientes nuevos.

1.7. DERIVACIONES DE LA PREGUNTA PRINCIPAL

¢Qué metodologias estan disponibles para el control y seguimiento del plan de
accion empresarial definido dentro de la planificacion que realiza la empresa?
¢Qué herramientas tecnoldgicas estan disponibles para facilitar el monitoreo de
indicadores claves de gestion?

¢Cuél es el conjunto de indicadores claves de gestibn que estén
interrelacionados y que permitan evaluar aspectos cuantitativos y cualitativos
de la gestion de negocio?

¢Qué factores externos al proceso de planificacion estratégica, limitan o
impiden la ejecucion efectiva de las estrategias?

¢Cuales son las condiciones ideales para ejecutar efectivamente el Plan
Estratégico?

¢En quién recae la responsabilidad de informar a la alta gerencia sobre el nivel
de cumplimiento de los planes de accion formulados por la empresa?

¢Qué indicadores relevantes deben formar parte del Sistema de Gestion
Estratégica?

¢Como hacer que la estrategia se aplique diariamente en la empresa?
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¢Qué mecanismos implementar para que los empleados interioricen el plan

estratégico y se sientan parte fundamental de la empresa?

1.8. OBJETIVOS

Generales:

Determinar las principales causas que limitan el proceso de planeacion

estratégica y su ejecucion en la Mediana Empresa.

Disefiar e implementar un Modelo de Gestion Estratégica para la

Mediana Empresa.

Especificos:

Identificar factores claves de éxito para la etapa de implementacién y

evaluacion de la estrategia.

Identificar las alternativas tecnoldgicas disponibles para apoyar el

proceso estratégico en la mediana empresa.

Elaborar un mapa de indicadores estratégicos estandar, efectivo,

conciso y de facil manejo para los ejecutivos de la Mediana Empresa.
Implementar una herramienta tecnoldgica de Bl para llevar el control de
ejecucion de la estrategia, el cual permitira registrar el mapa de

indicadores estratégicos y el cuadro de mando integral.

Disefar técnicas para involucrar y alinear el capital humano con la

ejecucion de la estrategia.
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1.9. JUSTIFICACION

El proceso de planeacion estratégica si bien tiene un enfoque empresarial,
aplica a lo individual, familiar, deportivo, etc., el punto de partida es la
definicion de la mision, en otras palabras; la definicion del propdsito, del ideal,
la aspiracion méaxima, la razon de ser, la contribucion que permitira trascender,
varios ejemplos se pueden analizar entre ellos Jefferson Pérez (Campeon
olimpico de marcha), Supermercados la Favorita (Supermaxi), Martin Luther
King (Movimiento por los derechos civiles), Hong Kong, Singapur, Corea del
sur y Taiwan (Nuevos paises industriales denominados Los Tigres Asiaticos),
etc.

La excelencia requiere una dosis de sacrificio y la efectividad requiere orden y
saber explotar nuestras fortalezas, he alli el fundamento teérico del proceso de
Planificacion Estratégica. Conceptualmente el camino estd marcado, pero las
experiencias practicas decepcionan y corroen la confianza en la herramienta.
Es necesario presentar al empresario y a la sociedad toda, una nueva propuesta
del proceso de planeacion estratégica, una propuesta simplificada pero efectiva,
concisa pero ambiciosa, idealista pero también préctica.

Esta nueva propuesta ayudara especialmente a la mediana empresa a ser
competitiva en el entorno globalizado donde los grandes capitales amenazan
las pequefias iniciativas de emprendimiento, a crecer explotando sus fortalezas,
a mantener la motivacion enfocados en su mision, a mejorar de forma continua

comparando la meta propuesta vs la realidad lograda.

Esta nueva propuesta ofrece la redefinicion del proceso de Planeacion
Estratégica, superando las deficiencias actuales con un enfoque préctico. La
propuesta no solo abarcard la etapa declaratoria si no que priorizara la
ejecucion y evaluacion de los resultados de alli que va mas alla del plan para

constituirse en una herramienta dinamica de Gestion Estratégica.

El particular aporte de esta propuesta puede ser extendido a otras medianas

empresas de la ciudad de Guayaquil.
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1.10. DELIMITACION

Campo.- Administracion de Empresas.

Area.- Gestion Empresarial (Direccion Estratégica, Contabilidad Gerencial).
Aspecto.- Dentro del ambito de la Direccion Estratégica se estudian las
deficiencias en la implementacion del plan estratégico, otros aspectos que se
analizan tienen que ver con indicadores de gestion del ambito financiero,
comercial y operativo. En consecuencia este trabajo de investigacion concentra
su atencién en los aspectos metodologicos del proceso de planificacion
estratégica y en las herramientas tecnoldgicas que viabilizan la implementacion
y evaluacion de la estrategia.

Tema.- Propuesta de un Modelo de Gestion Estratégica e indicadores para la
Mediana Empresa de Guayaquil.

Problema.- (En qué medida la implementacién de un Sistema de Gestion
Estratégica contribuye al crecimiento competitivo en la Mediana Empresa?

Delimitacion espacial.- Para el presente estudio se ha considerado la empresa
OMACONSA S.A. (O.M Automatizacion y Control S.A.), una empresa
constituida y ubicada en la ciudad de Guayaquil. Esta empresa forma parte del
sector comercial y de servicios dentro del grupo de medianas empresas.

Delimitacion temporal.- El presente trabajo de investigacion se llevara a cabo

entre los meses de mayo del 2012 y septiembre del 2012.

-14 -



CAPITULO 11
MARCO TEORICO

El contenido de este capitulo, comprende la construccion del marco tedrico o
marco conceptual que no es otra cosa que la exposicion de todo lo publicado
sobre el tema que se investiga; las publicaciones en libros, archivos digitales,
catalogos, revistas, etc., se complementa con los criterios y puntos de vista de
los investigadores. Hay que resaltar que lo mas importante de este trabajo de
elaboracion del marco tedrico, es justamente la interpretacion y conclusiones

que se obtienen a partir del analisis de las citas bibliogréaficas.

2.1. PLANEACION ESTRATEGICA

El punto de partida de la planificacion estratégica es la definicion de la mision,
en otras palabras; la definicion del proposito, del ideal, la aspiracion maxima,
la razén de ser, la contribucion que permitira trascender, la justificacion
omnipresente de que el sacrificio vale la pena. Respecto de esta herramienta y
sus aplicaciones se han dado diversos aportes algunos de los cuales vamos a

analizar a continuacion.

La planeacion estratégica como herramienta para la gerencia de negocios, no es
nada nuevo, de hecho su uso se remonta a mediados del siglo XX y desde su
aparicién hasta la fecha, esta herramienta ha ido evolucionando con los aportes

de diversos investigadores que han resaltado las bondades de la herramienta.

(David Fred, 2003) En este ciclo evolutivo de la metodologia de Planeacion
Estratégica, sin duda que la primera etapa, o sea; la etapa declarativa o de
formulacidn de la estrategia, es la que mas aportes ha recibido y se podria decir
que ha llegado a su etapa de madurez en virtud de que las actividades de esta
etapa estan bastante documentadas y socializadas entre la comunidad

intelectual y la gente de negocios'®
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En cambio las etapas de implementacion y evaluacion aln estan rodeadas de
mucha incertidumbre y no se han estandarizado métodos o herramientas para
asegurar el éxito de estas etapas del proceso estratégico como lo expone Chan
Kim y Mauborgne Renée (La Estrategia del Océano Azul 2005).
A pesar de la sed de cambio, es poco lo que se ha hecho por
desarrollar una alternativa al proceso actual de planeacion
estratégica, el cual es la tarea méas esencial de la gerencia en el
sentido de que préacticamente todas las compafiias del mundo

no solo lo realizan sino que dedican meses de trabajo intenso
a este ejercicio todos los afios*?.

Lo anterior significa el fundamento de nuestra investigacion al identificarse por
un lado el valor de la planeacién estratégica y por otro lado las debilidades del
método para su implementacion que también Charan y Colvin (libro: Why

CEOs fail 1999) expusieron en los siguientes términos*:

Para enfocar el problema que motiva esta investigacion se toma en
consideracién el comentario de Kaplan y Norton (libro Execution Premium
2008).

La experiencia profesional ha permitido constatar que todas o casi todas las
empresas, en un momento dado se interesan por iniciar un proceso de
planificacion estratégica. La propuesta se origina en los niveles gerenciales
quienes a su vez involucran a los accionistas y miembros de la junta directiva;
una vez aprobado el proyecto, este inicia con un alto nivel de motivacion e

involucramiento®.

Muchas empresas del medio a duras penas llegan a la etapa declarativa
siguiendo los métodos tradicionales. Los pobres resultados observados en estos
procesos confirman la necesidad de hacer ajustes al método para garantizar su

efectividad y operatividad.
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2.2. MODELOS TRADICIONALES DE PLANIFICACION
ESTRATEGICA

(Paul — Capriotti, 1992), uno de los temas principales que menciona

sobre la situacion actual del mercado para que una compafiia se

mantenga en el futuro es el siguiente:
Saturacion comunicativa: la cantidad de mensajes
existentes en el ecosistema comunicativo hace que los
individuos no puedan procesar todos los mensajes que
les llegan, v, si lo hacen, es probable que puedan llegar
a confundir los mensajes de una u otra organizacion.
Y a ello hay que afadir la creciente llegada de nuevos
medios de comunicacion, masivos 0 no masivos, que
permiten que las personas puedan elegri por qué
medios quieren ser informadas, pero que, al mismo
tiempo, cada uno de ellos aporta un poco més de

dispersion y complejidad al caudal de mensajes que
reciben los individuos.

De acuerdo a cada uno de los puntos expuestos previamente por el autor,
las compafiias deben ir cambiando constantemente en forma a los gustos
y preferencias que lo exige el mercado. Esto es a corto plazo en funcion
a que el mercado se va saturando y las personas se vuelven mucho mas
exigente en los productos o servicios que necesiten. De tal forma, que
debe haber una planificacion por parte de la Compafiia para que pueda

mantenerse en el transcurso de su ciclo de vida comercial.

Para que toda compariia tenga una sostenibilidad en el tiempo y un factor
diferenciador que lo permita continuar en un mercado exigente de
consumidores es lo que el autor Joaquin Membrado menciona acerca de

las metodologias para la planificacion y mejora en una compaiiia.
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Es importante que toda compafiia tenga estrategias bien definidas y que
sobre todo el personal que labore en la compafiia tenga conocimiento
hacia donde conlleva el seguir o cumplir dichas estrategias. Dicho de
otra forma, permitira a la compafiia dirigirse a la consecucion del
objetivo comun de la organizacion. Esto haria que pueda generar
mayores beneficios a los consumidores, a los accionistas y a sus

trabajadores.

2.3. INDICADORES FINANCIEROS

Uno de los aportes que el Ing. Jorge Robles sobre la parte financiera en
las comparfiias es que toda empresa debe medir la situacion de la
compafiia a través de indicadores que contribuirdn hacia un estado

posicional de la empresa en el tiempo.

Como se indica en el parrafo anterior, es que existen diferentes herramientas
que sirven para medir financieramente a la Compafia, pero para ello. La
persona que mida a la compafiia a través de algunos indicadores claves
financieros debe conocer el negocio en si, la situacion actual de la empresa y
hacia donde quiere ir también y sobre todo tener la experiencia. Esto, le
permitira poder tomar decisiones acertadas sobre el curso que deba tomar la

Compaifiia en el mercado.

(Juan F. Pérez, 2008), dentro del control de la gestion empresarial en toda

compafiia, el aporte que indica es que:

Los sistemas de informacion para el control de gestion se
alimenten, basicamente, de datos obtenidos de los sistemas
contables, es decir, de indole econémico-financiera. Los datos
disponibles son abundantes y, en consecuencia, existe la
tendencia a sobrecargar de informacion financiera los
informes de control. Ello conduce a un exceso de cifras que,
habitualmente y a pesar de su abundancia, omiten medir
parametros relevantes de la gestion. Con frecuencia, los
factores clave no son recogidos por dichos informes.
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En cada una de las funciones que realiza la compafiia para poder comercializar
su producto o servicio, es que debe existir un control de la gestion lo cual
permitira conocer de qué forma la compafiia esta interactuando en el mercado.
Esto es un factor cable para la continuidad de negocio en marcha y lo que

permitira a su vez poder existir por mucho tiempo en el mercado.

Este control de gestion, tendrd un factor clave en la consecucion de los
objetivos de la compafiia, ya que a través de medidores de gestion por area o
por funciones que debera ser controlado por los responsables o gerentes del

area que se cumplan. Para que la compafiia tenga éxito.

Por mucho tiempo, se ha dado que las compafiias se vean en la necesidad de
poder conocer su participacion en el mercado a traves de indicadores
financieros o de gestion. Tal es el caso, que uno de los indicadores de medicion
mas significativos dentro de la organizacion es el personal que en ella trabaja.
Ya que a través de las personas se mueven los recursos de la compafiia. Es por
ello, que en toda organizacion sea esta mediana como en grandes empresas
existe un departamento de recursos humanos que miden constantemente estos

ratios.

(Pedro Rubio Dominguez, 2007), dentro de los comentarios que realiza el
autor sobre la interpretacion de los ratios una empresa hay que considerar
factores claves que ayuden a su efectiva demostracion del uso correcto en la

parte financiera de la Compaiiia.

La Interpretacion de los ratios no se puede hacer de forma
mecanica. Un ratio por si solo carece de significado, adquiere
su maxima validez cuando se le compara con un estandar
interno o externo. Los primeros se obtienen de los datos
reales convenientemente corregidos y ajustados. Los externos
son los que corresponden otras organizaciones analogas y con
situacion parecida. Ante la dificultad de hallar varias
empresas que puedan compararse en el plano técnico-
comercial, se impone elaborar patrones o muestras por cada
grupo de ratios que posibiliten caracterizar las diferencias de
organizacion y gestion.
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De acuerdo a lo indicado por el autor precedentemente, es importante que la
persona especializada en la interpretacion de los ratios financieros que presente
cada compafia sea debidamente comparable en dos importantes factores que
son internos sean estos por areas o por funciones dentro de la compafiia y los
externos como productos o servicios que realiza la competencia, marca,

penetracion de mercado entre otros.

Segun lo mencionado por Moyer-McGuigan-Kretlow sobre el andlisis

financiero que debe realizar una empresa es el siguiente:
Un andlisis financiero permite identificar las principales
fortalezas y debilidades de una empresa. Ademas, indica si
una compafiia tiene efectivo suficiente para cumplir con sus
obligaciones, si tiene un periodo razonable de recuperacién
de cuentas por cobrar, una politica eficaz de administracién
de inventarios, tamafio adecuado de planta, propiedades y
equipos, y una estructura de capital adecuada, lo cual es
necesario si pretende alcanzar la meta de maximizar la
riqueza de los accionistas. El andlisis financiero también
puede utilizarse para evaluar la viabilidad de una empresa
“en marcha” y determinar si recibe un rendimiento
satisfactorio a cambio de los riesgos que asume.

Es importante mencionar, que el andlisis financiero que realice una empresa
podra realizar decisiones oportunas para ejecutar transacciones financieras que
contribuirdn a la empresa a poder tener una liquidez apropiada para poder
cubrir posibles contingencias a corto, mediano o a largo plazo. Es por ello, que
se debe conocer cuanto se tiene por obligaciones, por recuperar, el administrar
el inventario correctamente, los activos y demas rubros financieros de la

compafiia.

El estudio o andlisis financiero se lo debe realizar mensualmente, y acumulado.
Toda informacion financiera historica te da un comportamiento de la compafriia
de como ha venido administrando sus recursos. Sean estos financieros,

materiales o personal.
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De acuerdo a lo indicado por Amado Salgueiro en su amplio conocimiento
sobre la gestion y cuadro de mando es el siguiente:

“Cuando puedes medir aquello de lo que estas hablando y
expresarlo en numeros, puede decirse que sabes algo acerca
de ello; pero, cuando no puedes medirlo, cuando no puedes
expresarlos en numeros, tu conocimiento es muy deficiente y
poco satisfactorio”. — Lord Kelvin.

Es importante que toda informacion que pueda recopilarse en una compafiia, se
podra traducir en nimeros y poder darsele un uso apropiado para poder

analizar el comportamiento de la compafiia en su actividades operacionales.

2.4. COMPETITIVIDAD DE LAS PYMES

Mediante el aporte que realiza el sefior Emilio Zevallos sobre la

competitividad empresarial, indica lo siguiente:
Las pequefias y medianas empresas (pymes) vienen siendo
objeto de manera creciente de numerosas investigaciones y
analisis, tanto en los paises industrializados como en
desarrollo. Su progresiva importancia en el proceso de
crecimiento  econdmico de los paises, se debe
fundamentalmente al empleo que generan; en un contexto
donde conviven dos situaciones. Por un lado, una creciente
demanda de empleo (de baja calificacién) Por el otro, la

imposibilidad del sector moderno de la economia de absorber
la demanda de empleo.

En la actualidad, las personas emprendedoras o0 visionarias especialmente en
paises desarrollados y en menor parte de crecimiento econémico. Corresponde
a que buscan tener su propio negocio o0 empresa. Lo cual, sus empresas dirigen
a un mercado donde la innovacion es un factor importante en la que pueden
subsistir sus empresas. Estas compafiias pequefias o medianas empresas

disponen de recursos limitados por la misma magnitud de la compaifiia.
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Cabe indicar, que de acuerdo al tamafio de la empresa sea esta pequefia 0o
mediana deben establecer estrategias que contribuyan a la compafiia tenga un
sostenimiento en el tiempo como negocio en marcha. Dicho de otra forma, se
mantenga operando durante mucho tiempo. Adicionalmente, en el caso de
realizar alguna alianza con una empresa es que no haya el caso que la empresa
aliada pudiera en lo posterior absorberla 0 comprarla. Debe establecerse algin

tiempo de alianza.

(Eduardo Soto, 2004), adicionalmente, el autor indica lo siguiente:

El dinamismo del entorno exige adelantarse a los cambios que
ocurriran en el futuro, lo cual implica vigilar la evolucion de
los pardmetros relevantes que rodean el ambiente de las
Pymes, entre los cuales podemos mencionar la tecnologia, el
disefio y la calidad de los productos, los sistemas de
marketing, las exigencias y demandas de los clientes, las
caracteristicas de los mercados y los procedimientos de
organizacion y gestion.

Toda compafiia debe estar a la expectativa sobre los cambios que tenga que
realizar a corto plazo. Debido a como interactia o se comporta el mercado.
Principalmente en el principal factor que es la tecnologia. Ya que a través de la
tecnologia conlleva a que la empresa sea mas dindmica o eficiente a las

necesidades que presente el mercado.

Segln lo manifestado por (Julio Sol, 1,999) sobre la Guerras de las

Pymes es lo siguiente:

En el mundo de los negocios, lo que manda es la estrategia. El
que posee la estrategia adecuada es el que sobrevive y triunfa.
Se puede cometer una cierta cantidad de errores en la vida de
una empresa y de hecho es lo que ocurre, pero no esta
permitido errar en la gran estrategia.
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Toda empresa sea esta pequefia, mediana o grande debe tener una
estrategia bien definida, que sea la principal. Por lo cual, de ahi se
realicen diferentes objetivos que podran conllevar a la estrategia inicial.
Si la compaiiia no tiene una estrategia la llevara a seguir un camino sin
rumbo. Podra subsistir en un plazo no definido pero que conllevara a
problemas de diferentes indoles sean estos financieros, comerciales, de

recursos. Entre otros.

Adicionalmente, las empresas deben ser conscientes que de acuerdo a su
tamafio deberan establecer objetivos que sean alcanzables donde se
podran ser medidos de forma apropiada en el momento que se vayan
cumplimiento. Se debera establecer cuales son sus fortalezas y
debilidades que pueden tener en cada una de las actividades que realice

la compafiia.

Dentro del aporte que realiza el autor Eduardo Soto sobre los nuevos mercados
globales se indica lo siguiente:
La importancia de las actividades de las Pymes en la
economia mundial, ya que éstas aportan, en algunos casos,
mas del 95% de las exportaciones. Ademas, las hace ser el
sector clave del desarrollo econémico y viga maestra de la
solidez empresarial. En consecuencia, es evidente el interés de
analizar su problemética, asi como la actuacion estratégica

gue les corresponde aportar en los diferentes sectores
industriales.

Toda empresa especialmente las Pymes deben buscar mejoramiento continuo
para poder en algin momento de su estrategia poder crecer y ser grandes
empresas. Porque el mercado como crece constantemente habra nuevas
empresas que también integraran en ese mercado. De tal forma, que si las
empresas Pymes actuales no tienen un mejoramiento continuo cualquier
momento desaparecen del mercado, y serdn las empresas grandes que

terminaran liquidandolas a poder continuar operando en dicho mercado.
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2.5. GESTION ESTRATEGICA

Ya inmersos en la problematica de la ejecucion de la estrategia se debe tomar
en cuenta los aportes de varios expertos, para lo cual se resalta la opinion de
Bossidy 2008.
Muchas personas consideran que la ejecucion es un trabajo
detallista que estd por debajo de la dignidad de un lider de

negocios. Esa idea estd equivocada. Por el contrario, es el
trabajo méas importante de un lider?.

Gates, Bill (citado por Bossidy y Charan 2008) sostiene que En muchas
ocasiones, tras un brillante andlisis estratégico, las empresas formulan una
estrategia que, una vez puesta en marcha, fracasa. El problema no reside

solo en saber adénde ir sino en ponerlo en marcha?.

(Bossidy y Charan 2008), toca un tema fundamental en la intencion de eliminar

las deficiencias del proceso tradicional de Planeacion Estratégica.

Los textos y materiales sobre “Direccion Estratégica” se
extienden en la explicacion de conceptos y procesos para la
formulacion de la estrategia sin analizar especificamente los
problemas de su ejecucion?.

No hay duda que son varios los aspectos que requieren ser modificados dentro
del proceso de Planeacion Estratégica tradicional, mucho mas cuando se
orienta a un sector empresarial con limitaciones para hacer inversion como es
el caso de la Mediana Empresa, sin embargo de aquello serd muy importante

tener en cuenta esta sugerencia (Bossidy y Charan 2008).

Una préactica que han utilizado las corporaciones para
enfrentar esto es el nombramiento de un “Ejecutivo de
Estrategia”, al mas alto nivel de direccion. Informa que el
empresario japonés asumio este cargo en los ultimos afos de
su actividad empresarial. Mintzberg (1994) ha criticado esto
en su trabajo “Auge y caida de la planificacion
estratégica”..., creandose una nueva funcion de
‘planificadores estratégicos’” (p. 75). La razon principal de
su critica es que “la planeacion estratégica (analisis) no es
pensamiento estratégico (sintesis)?.
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(Kaplan y Norton 2008), la ausencia de un responsable formal de la gestion
estratégica empresarial, también ha sido comentada por.
Pero pocas organizaciones definen a un individuo o un
departamento que ejecute los multiples procesos relacionados
del sistema de ejecucion de la estrategia. Identificamos la
necesidad de una nueva funcion organizativa, a la que hemos
denominado Oficina de Gestion Estratégica (OGE), para que

sea la duefia del proceso correspondiente al sistema de
ejecucion de la estrategia®.

Hertzberg, Robert (Economist Intelligence Unit 2011) la problematica esta
ampliamente discutida y entonces cabria ahora resaltar algunos aportes sobre
las alternativas de solucion y aqui incluimos un extracto del articulo.
La capacidad de implementar una estrategia que pueda
distinguir a una empresa de las demas requiere sofisticacion y
recursos,..., Entre las empresas con ingresos por debajo de
los 500 millones de dolares, el porcentaje es inferior,

solamente un 66%. AUn asi es posible competir en igualdad
de condiciones®.

2.6. HERRAMIENTAS TECNOLOGICAS E INTELIGENCIA DE
NEGOCIOS

Menéndez del Rio (2006), una de las premisas que sustentan este trabajo de
Tesis de Grado es la oportunidad de eliminar varias de las limitaciones
historicas del proceso de Planeacion Estratégica, limitaciones respecto del
manejo y administracion de la informacion de las transacciones de la empresa,
hace algunos afios y especialmente en el sector de la Mediana Empresa, se
tenia poco acceso a las tecnologias de informacion y de gestion del
conocimiento, justo este es el elemento que ha evolucionado favorablemente y
hoy se puede decir que es minimo el porcentaje de empresas que no cuenten
con un sistema informatico integrado o ERP como se ha dado a llamar en estos
dias. El gran poder de las TICs se ha democratizado y adquieren especial
funcionalidad las herramientas de “Business Intelligence” Inteligencia de
Negocios o simplemente Bl que también propone alternativas accesibles a los
segmentos de menores ingresos. Este escenario contribuye a que se retome y se
generalice la préctica y puesta en marcha de los procesos de Planeacion

Estratégica.
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La gestion eficiente de la informacion, la inteligencia de
negocio o Business Intelligence, permite ampliar la vision
estratégica, reducir el riesgo y la incertidumbre en la toma de
decisiones empresariales y construir ventajas competitivas de
largo plazo'°.

Tapscott y Barter (2009), la opinion de también apunta a considerar a la

tecnologia como el aliado ideal de la Gestion Estratégica.

En el ambiente competitivo de los negocios globales de hoy,
todas las empresas trabajan diligentemente en el analisis de
alternativas y en la creacion de una estrategia de negocio que
les otorgue una ventaja competitiva. Sin embargo, una vez
definida la estrategia, nueve de diez organizaciones fracasan
en su implementacion efectiva.... El dificil entorno econémico
actual solamente aumenta la urgencia de este imperativo.

Estas herramientas también hacen posible la transparencia y
actian como un fundamento para la gestion del riesgo
empresarial'?,

Merece un capitulo aparte el definir en qué medida las TICs y muy
especialmente la tecnologia para la toma de decisiones o BI, garantizan
mejores resultados en los procesos de planeacion estratégica. Aunque son
pocos los casos de éxito en procesos de planeacion estratégica, si los hay; y no
necesariamente ese éxito se ha logrado por el uso de tecnologias sofisticadas,
en algunos casos méas ha influido un fuerte liderazgo de los niveles directivos
gue han permitido mantener la motivacion y confianza en el proyecto en todos

los niveles jerarquicos de la empresa.

Algunas empresas, especialmente de la banca, apostaron por la calidad total y
la mejora continua, excelente manejo de imagen corporativa, eficiencia en el
manejo de los recursos financieros y una fuerte inversion en la construccion de
Activos Intangibles de constante evolucion. Las instituciones financieras que
implementaron procesos estratégicos, pudieron enfrentar la crisis de 1999
cuando se produjo el feriado bancario, y no solo eso; hoy son las instituciones

mas solidas del sector financiero del pais.
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(Daniel Valdez Gomez, 2006), la declaratoria de misién agrega a la
organizacion un sentido que va mas alla del hecho de crear y acumular riqueza
como fue el enfoque tradicional, es maés; todavia existen libros que definen
como el propdsito de la empresa el generar riqueza para los accionistas. No es
que esté mal el proposito de generar riqueza para los accionistas, 1o malo de
este enfoque es que no ayuda a crear compromiso en los empleados ni tampoco
contribuye respecto de la necesidad de fomentar la integracion funcional y la

alineacion estratégica.

2.7. HERRAMIENTAS PARA LA GERENCIA ESTRATEGICA.

La gerencia estratégica hoy mas que nunca tiene acceso a muchas herramientas
para el apoyo del proceso estratégico. La importancia de estas herramientas
radica en que permiten disminuir la subjetividad alrededor de ciertas decisiones

gerenciales y estrategias de negocio.

En varios procesos de planificacion estratégica, el analisis y las conclusiones
no llegan a consenso y muchas veces se debe a la excesiva subjetividad con la
que se analizan ciertos temas, por ejemplo al analizar fortalezas y debilidades
de la empresa, surgen contradicciones en donde el mismo criterio que para
unos es una fortaleza, para otros en cambio es una debilidad, o cuales son las
iniciativas correctas a implementar en un universo de alternativas posibles,
aqui la interrogante; ¢Cual es la opcion mas adecuada?, ¢Como eliminamos la

subjetividad del analisis y posterior decision?.

Frente a esta realidad que se vive en la gran mayoria de los procesos
estratégicos, consideramos conveniente analizar las herramientas que estan
disponibles y la manera como estas pudieren ayudar a crear un modelo
sistematico de gestion estratégica que si bien es cierto no podra eliminar la
subjetividad e intuicion en algunos aspectos, si contribuya a disminuirla sobre
todo en las primeras etapas del proceso donde predomina la discusion

filosofica.
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El uso de herramientas para sistematizar el proceso de planeacion estratégica,
no es algo nuevo, tradicionalmente todo proceso estratégico incluye el anélisis
FODA o DAFO, he aqui la primera herramienta orientada a sistematizar este

proceso.

El inventario de los temas estratégicos se hace, desde hace
mucho tiempo, empleando el conocido modelo DAFO
(iniciales de debilidades, amenazas, fortalezas vy
oportunidades, en Sudamérica le Illaman FODA; en Gran
Bretafia, Tows Analysis; en USA, Swot: Strenghtnesses,
Weaknesses, Opportunities, Threats) 4,

Dess y Lumpkin (2003), en efecto el analisis FODA es una herramienta
inherente al proceso estratégico que aungque ayuda en este inventario de temas
estratégicos, no obstante deja muchas libertades para lo subjetivo y abstracto.
citado por Martinez Pedrés Daniel sostiene:
Una debilidad clave del DAFO es que se trata de un analisis
estatico. Centra demasiado la atencion de la empresa en un
momento concreto, sin embargo, la competencia entre
empresas se juega a través del tiempo. Como las
circunstancias, las capacidades y las estrategias cambian, las

técnicas de analisis estatico no revelan las dinamicas del
entorno competitivo®®.

Las debilidades del analisis FODA por ningin motivo pueden mermar su
importancia a la hora de armar una estrategia, varias iniciativas se han
planteado para complementarlo y dotar a esta herramienta de una estructura
sistémica que si bien parte de lo cualitativo, incorpore elementos cuantitativos
que aterricen el andlisis y permitan crear una vision compartida entre los
participantes y responsables de formular la estrategia empresarial.

Las metodologias sistematicas para realizar evaluaciones de

las fortalezas y las debilidades no se abordan bien en la

literatura sobre direccion estratégica,... El proceso de

realizar una auditoria interna representa una oportunidad

para todos los gerentes y empleados de participar en la

determinacion del futuro de la empresa. La participacion en
el proceso anima y moviliza a los gerentes y empleados?®.
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Para determinar la estrategia adecuada, se deben considerar algunas iniciativas
genéricas como lo expresa detalladamente (Fred David, 2003) en su libro

Conceptos de Administracion Estratégica.

Ninguna empresa puede darse el lujo de aplicar todas las
estrategias que podrian beneficiar a la empresa; por tanto, es
necesario tomar decisiones dificiles y establecer prioridades. Las
empresas, al igual que los individuos, poseen recursos limitados;
por este motivo, tanto las empresas como los individuos deben
elegir entre alternativas de estrategias evitando el endeudamiento
exCesivo.

El anélisis de las fortalezas y debilidades se constituye en el insumo requerido
para determinar la situacion actual de la empresa y desde alli elegir la mejor

estrategia a sequir.

Todo el proceso en su parte metodoldgica. El proceso de Planeacion
Estratégica debera ser llevado siguiendo la metodologia y evitando al maximo
la subjetividad o lo que es peor la imposicion de ideas unilateralmente por
ciertas personas o grupos de poder. La metodologia desarrollada de forma
conveniente, generaréd los insumos necesarios para establecer las estrategias y
los objetivos a corto y largo plazo, asi también proporcionara las herramientas
de comunicaciéon y socializacién del plan estratégico a todos los niveles

jerarquicos de la organizacion.

Las herramientas antes mencionadas constituyen teécnicas de analisis para
determinar el direccionamiento estratégico correcto de la organizacion y se

aplican como soporte a la decisién de que estrategia implementar.

La matriz de las amenazas, oportunidades, debilidades y fortalezas
(FODA) es una herramienta de ajuste importante que ayuda a los
gerentes a crear cuatro tipos de estrategias: estrategias de
fortalezas y oportunidades (FO), estrategias de debilidades y
oportunidades (DO), estrategias de fortalezas y amenazas (FA) y
estrategias de debilidades y amenazas (DA).
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(Diego Hagman, 2012) la etapa declaratoria y la determinacion de la estrategia
a seguir, siguen siendo una parte importante, y para ser realmente aprovechada
requiere fundamentalmente de que se implemente conforme el plan y que en la
ejecucion se pueda ir generando un aprendizaje que contribuya al crecimiento

institucional como lo expresa.

(Francisco Trullenque, 2000), el resurgir de la metodologia de Planeacién
Estratégica mucho tiene que ver con el fortalecimiento de la tecnologia de
informacion y su accesibilidad a sectores de menor capacidad de inversion. Las
investigaciones han provocado la aparicién de nuevas metodologias como el
caso de BSC y BPM que se proyectan a ser el puente entre la parte filosofica de
la estrategia y la aplicacion operativa del dia a dia en todos los niveles

jerarquicos de la organizacion.

El BSC es una metodologia que desde su apariciéon ha contribuido firmemente
para el proceso de implementacién de la estrategia, pero por si sola no es
suficiente, es necesario también involucrar a todos los empleados de la empresa
en la consecucion de los objetivos y para ello se deben emplear técnicas
efectivas de comunicacion y un componente de incentivos que a su vez motive

al personal a también incluir en su actividad diaria, los temas estratégicos.

En el pasado el proceso de planeacion estratégica se concentrd en la etapa
declarativa, la misma que genera algunos subproductos importantes como la
mision, vision, valores etc., pero igual o mas importante que el
direccionamiento estratégico es el aprendizaje. Es decir, aprender producto del
afinamiento de cada estrategia que no da los resultados esperados, y la Unica
forma de saberlo, es sometiendo la declaratoria estratégica al rigor del dia a dia

y de las fuerzas opuestas del mercado.
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BPM, BIl, BSC, y los sistemas de informacion ERP’s que hasta hace pocos
afios eran inversiones imposibles para las PYMES, hoy la gran mayoria de
empresas tienen acceso a esas tecnologias, de alli que se espera un alto
desempefio para las PYMES comparado con el desempefio experimentado por
grandes empresas que han venido aprovechando estas herramientas desde

varios afios atras.

(Bashir Ahmad, 2008) Una de las caracteristicas importantes de
una economia floreciente y en crecimiento es un auge de las
pequeias y medianas empresas (PYME). Las pequefias y medianas
empresas desempefian un papel importante en el desarrollo de un
pais debido a que contribuyen con el desarrollo econdmico de
varias maneras: Mediante la creacion de empleo para mano de
obra rural y urbana en crecimiento.

El efecto multiplicador de las PYMES en la economia de un pais ha sido
materia de muchos estudios, entre ellos el fragmento que antecede, autoria de
Bashir Ahamad y estas conclusiones son el sustento de politicas hacia el
fomento de la pequeiia y mediana empresa, especialmente en centro y
Sudamérica. Impulsar el crecimiento de las PYMES conlleva también a definir
la buena marcha de estas iniciativas empresariales de manera tal que los
esfuerzos gubernamentales no de consuman en iniciativas endebles que con la
misma velocidad con la que emergen, desaparece. A continuacion algunos
indicadores propuestos para medir la situacion financiera y competitiva en

empresas PYME.

(Escobar A. Gabriel, 2009) Una forma de medir la competitividad
de la organizacion en términos financieros es hacer uso del
indicador valor econémico agregado (EVA) debido a que este mide
la rentabilidad de la organizacion en su actividad principal y en la
medida que una empresa tenga un mayor EVA, lo que muestra es
gue es mas competente frente a otros en el desarrollo de su
actividad.

Frente al propdsito de la presente investigacion que tiene relacion con el
crecimiento competitivo de las PYMES, se definen algunos indicadores de
competitividad, entre estos indicadores se abordan los indicadores financieros
tradicionales y otros nuevos como es el caso del indicador de Valor Econémico

Agregado propuesto por Escobar, Arias y Portilla.
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La rentabilidad es el resultado obtenido al final del periodo
(utilidad neta) y no los resultados que se puedan obtener en el largo
plazo y el Valor Economico Agregado es un indicador de largo
plazo o se logra en la medida que se creen las estrategias para el
logro de la rentabilidad que esta se logra en periodos largos de
tiempo cumpliendo asi el objetivo basico financiero organizacional.

BSC incorpora nuevos indicadores de gestion distintos de los tradicionales que
se enfocan en los resultados del pasado y se incluyen las perspectivas de
mejoramiento de procesos, aprendizaje, etc., l10s mismos que sirven para
identificar las semillas que se van plantando para la mejora continua y el
desarrollo institucional. Por importante que ha sido el aporte del BSC dentro de
la temética de medicion de desempefio, no puede dejarse de lado los
indicadores financieros que permiten al empresario conocer sus capacidades de
sustentabilidad y de responder especialmente a obligaciones de tipo
econdmico, en este grupo de indicadores, el Valor Econémico Agregado es un
aporte importante en la intencién de armonizar los resultados econémicos a

corto plazo vs los grandes planes de crecimiento organizacional.

La competitividad de una organizacion no se mide Unicamente desde los
resultados financieros y es por ello que al hablar de competitividad se hace
indispensable incluir otros indicadores y como parte de la investigacion se hizo
un levantamiento de los indicadores mas usados por los ejecutivos del medio
para con ello elaborar un mapa estratégico de indicadores de gestion aplicados

a la medicion del crecimiento competitivo en las PYMES.

(Saavedra Garcia Maria L, 2010) Porter (1990) y Krugman (1994)
han sefialado que las que compiten son las empresas no las
naciones, a un pais lo hace competitivo las empresas competitivas
gue hay en éste. Por lo tanto son éstas la base de la competitividad.
El comentario que antecede es usado como una ambientacion para abordar
distintas perspectivas conceptuales respecto de la competitividad. A

continuacion el desarrollo de varios de estos conceptos.
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“Es la capacidad de una empresa para, rivalizando con otras,
alcanzar una posicion competitiva favorable que permita la
obtencion de un desempefio superior a las empresas de la
competencia” (Rubio y Aragon, 2006)... Para Lall, Albadalejo y
Mesquita (2005), el concepto de competitividad proviene de la
bibliografia sobre administracién de empresas, y viene a ser la base
para el analisis estratégico empresarial.

Cabe resaltar algunos términos que tienen mayor protagonismo, nos referimos
a los términos competencia, desempefio, mercado y rentabilidad. Se puede
notar la estrecha relacion entre la estrategia y la competitividad dado que
coinciden en su enfoque a los mismos términos y conceptos antes

mencionados.

Solleiro y Castafion (2005) sefialan que la competitividad es la
capacidad de una organizacién para mantener o incrementar su
participacion en el mercado basada en nuevas estrategias
empresariales, en un sostenido crecimiento de la productividad, en
la capacidad inter empresarial para participar en negociaciones con
diferentes instituciones y otras compariias.

2.8. COMPETITIVIDAD EN LA MEDIANA EMPRESA

El concepto de competitividad tendria entonces varias interpretaciones, pero
mas alla de lo conceptual lo importante es contar con un método que permita
medir el nivel de competitividad de la empresa. Para ello se expone a
continuaciéon algunos factores claves para la determinacion del nivel

competitivo de una organizacion.

La competitividad de las empresas depende de factores en tres
niveles: el primer nivel es la competitividad del pais, que incluye
variables como la estabilidad macroeconomica, la apertura y acceso
a mercados internacionales o la complejidad de la regulacion para
el sector empresarial; el segundo nivel se refiere a la
infraestructura regional; un tercer nivel que explica Ila
competitividad de las empresas tiene que ver con lo que ocurre
dentro de la propia empresa (Cervantes, 2005).
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De lo expuesto se extraen algunos indicadores a considerarse para medicion del
nivel de competitividad y entre los mencionados destacamos precio, calidad,
productividad, rentabilidad, posicion competitiva, participacion de mercado,
infraestructura, etc.

Cuando nos referimos a competitividad no podemos dejar de lado
el trabajo de Porter (1990), quien se refiere a la “Ventaja
competitiva” como la clave de la competitividad. Porter (1990)
marcé la separacion de los enfoques tradicionales basados en el
concepto de ventajas comparativas, haciendo énfasis en que
mientras que las ventajas comparativas se heredan, las ventajas
competitivas se crean.

La investigacion permitié definir los indicadores de competitividad mas
importantes para una empresa del tipo PYME, y a los previamente expuestos le
agrega el contar con una gestion estratégica, industrias de apoyo,

infraestructura, etc.

2.9. CUADRO DE MANDO INTEGRAL (BALANCE SCORED CARD)

De los distintos aportes que se han publicado respecto de las herramientas
coadyuvantes a garantizar la ejecucion de la estrategia y por ende a viabilizar
una exitosa Gestién Estratégica Empresarial, el Cuadro de Mando Integral
probablemente sea hasta hoy la mas importante como lo exponen sus

creadores.

Kaplan y Norton (1996), el Cuadro de Mando Integral (BSC)
provee a los ejecutivos una herramienta para proyectarse al
éxito competitivo. Hoy las organizaciones tienen que competir
en ambientes complejos donde es vital identificar los
objetivos y definir los métodos adecuados para conseguirlos’.

Kaplan y Norton (2005), el mapa explicita la Estrategia de
una empresa y su proceso de transformacién de bienes
intangibles en tangibles como resultados de los procesos
financieros, servicio al cliente y la interacciébn con el
mercado®.
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El cuadro de mando es una herramienta muy interesante, también poderosa y
decisiva para la gestién empresarial efectiva, no obstante se dificulta hacer la
afirmacion de su efectividad dado a que pocas empresas del medio la han
adoptado. Las causas no seran discutidas en este trabajo pero del analisis

empirico se deduce que falta conocer méas sobre su implementacion y uso.

Insistimos en lo interesante de la herramienta, ya que por un lado permite una
evaluacion objetiva de los resultados y por el otro favorece al clima laboral
entre los colaboradores al saber que su desempefio se evalla en base a métricas
objetivas y no por la afinidad que pudieren tener con sus mandos superiores.

La nota publicada por Cabanillas, Juan como ambientacion a la conferencia
virtual (24 Ago. 2011) del Lic. Vésquez, Carlos, recoge el siguiente
pensamiento.

En este Webinar se comentara el proyecto “La Universidad
para Empresas” que pretende apoyar a nivel nacional y
regional la creacion y el desarrollo de empresas e industrias
locales; apuntando al mejoramiento de la industria local y el
apoyo a la pequefia y mediana empresa en los paises en vias
de desarrollo, mediante la aplicacion de nuevas herramientas
de Performance Management como el Balanced Scorecard?.

En Ecuador las Universidades ain no se involucran decididamente con los
temas de Medicién del Desempefio Empresarial (Performance Management) a
pesar de que como se puede ver en la nota que antecede, se estan haciendo
esfuerzos en otros paises de la region para aportarle a las PyMes con
herramientas de medicion que les ayuden a tener mejores resultados en su

gestion.

2.10. INDICADORES DE LA GESTION EMPRESARIAL

Mufiiz y Monfort (2005) adoptan el concepto del Cuadro de Mando Integral, lo
estandarizan y lo empaquetan en una metodologia para su implementacion.

Aqui se expone la introduccion de su trabajo investigativo.
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Si bien un sistema de gestion estratégica como es el cuadro de
mando integral no garantiza por si solo la viabilidad y salud
futura de una empresa, su ausencia puede hacer peligrar el
futuro de ella. De la misma forma un cuadro de mando
integral permite a los directivos/gerentes saber donde estan y
tomar las decisiones para mejorar el comportamiento de su
empresatl.

El presente enfoque compartido por Muiiz y Monfort en su obra “Aplicacion
practica del Cuadro de Mando Integral”, serd& complementado desde una
perspectiva de medicion del desempefio del talento humano. De esta manera,
no solamente se evaltan indicadores financieros si no que adicionalmente los
trabajadores de la empresa comenzaran a experimentar una sensacién de
justicia respecto de sus esfuerzos. Con esta herramienta se combate la
subjetividad en la evaluacion del talento humano, se premia al que lo merece y
se hacen las observaciones a los colaboradores que deben dar un poco mas para

estar al nivel de las exigencias del equipo de trabajo.

En muchas empresas predomina la anticultura del rumor y la comunicacion
informal, y esta se da justamente entre los empleados que llegan a creer que
para obtener un reconocimiento, deben convertirse en aduladores de sus jefes
en vez de preferir preocuparse por brindar un mejor servicio, ser creativos u

optimizar sus procesos productivos.

2.11. HERRAMIENTAS PARA LA GERENCIA ESTRATEGICA.

La gerencia estratégica hoy mas que nunca tiene acceso a muchas herramientas
para el apoyo del proceso estratégico. La importancia de estas herramientas
radica en que permiten disminuir la subjetividad alrededor de ciertas decisiones

gerenciales y estrategias de negocio.
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En varios procesos de planificacion estratégica, el analisis y las conclusiones
no llegan a consenso y muchas veces se debe a la excesiva subjetividad con la
que se analizan ciertos temas, por ejemplo al analizar fortalezas y debilidades
de la empresa, surgen contradicciones en donde el mismo criterio que para
unos es una fortaleza, para otros en cambio es una debilidad, o cudles son las
Iniciativas correctas a implementar en un universo de alternativas posibles,
aqui la interrogante; ¢Cual es la opcion méas adecuada?, ¢Cdmo eliminamos la

subjetividad del analisis y posterior decision?.

Frente a esta realidad que se vive en la gran mayoria de los procesos
estratégicos, consideramos conveniente analizar las herramientas que estan
disponibles y la manera como estas pudieren ayudar a crear un modelo
sistematico de gestion estratégica que si bien es cierto no podra eliminar la
subjetividad e intuicion en algunos aspectos, si contribuya a disminuirla sobre
todo en las primeras etapas del proceso donde predomina la discusion

filoséfica.

El uso de herramientas para sistematizar el proceso de planeacion estratégica,
no es algo nuevo, tradicionalmente todo proceso estratégico incluye el analisis
FODA o DAFO, he aqui la primera herramienta orientada a sistematizar este

proceso.

El inventario de los temas estratégicos se hace, desde hace
mucho tiempo, empleando el conocido modelo DAFO
(iniciales de debilidades, amenazas, fortalezas vy
oportunidades, en Sudamérica le llaman FODA; en Gran
Bretafia, Tows Analysis; en USA, Swot: Strenghtnesses,
Weaknesses, Opportunities, Threats) .

En efecto el anélisis FODA es una herramienta inherente al proceso estratégico
gue aunque ayuda en este inventario de temas estratégicos, no obstante deja
muchas libertades para lo subjetivo y abstracto. Dess y Lumpkin (2003) citado

por Martinez Pedros Daniel sostiene:
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Una debilidad clave del DAFO es que se trata de un analisis
estatico. Centra demasiado la atencion de la empresa en un
momento concreto, sin embargo, la competencia entre
empresas se juega a través del tiempo. Como las
circunstancias, las capacidades y las estrategias cambian, las
técnicas de analisis estatico no revelan las dinamicas del
entorno competitivo®®,

Las debilidades del andlisis FODA por ningin motivo pueden mermar su
importancia a la hora de armar una estrategia, varias iniciativas se han
planteado para complementarlo y dotar a esta herramienta de una estructura
sistémica que si bien parte de lo cualitativo, incorpore elementos cuantitativos
que aterricen el analisis y permitan crear una visién compartida entre los
participantes y responsables de formular la estrategia empresarial.

Las metodologias sistematicas para realizar evaluaciones de

las fortalezas y las debilidades no se abordan bien en la

literatura sobre direccidn estratégica,.. EI proceso de realizar

una auditoria interna representa una oportunidad para todos

los gerentes y empleados de participar en la determinacion

del futuro de la empresa. La participacién en el proceso
animay moviliza a los gerentes y empleados®®.

2.12. HIPOTESIS DE TRABAJO

Para llevar a cabo una investigacion no solamente se requiere plantear y
formular un problema, sino tener una solucién provisional para el mismo. Lo
cual a través de la investigacion y el trabajo de campo se plantea a
continuacion como hipotesis central:

Si se implementa un Modelo de Gestion Estratégica e indicadores dirigido a
medir el desempefio en la gestion de la mediana empresa, entonces se lograra el

crecimiento competitivo de las empresas de este sector.
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2.13. VARIABLES E INDICADORES

Variable Independiente.- Implementacion de un Proceso de Gestion
Estratégica.
Variable Dependiente.- Crecimiento competitivo en la Mediana Empresa.

Indicadores de la variable independiente “Implementacion de un Proceso

de Gestion Estratégica”:

- Porcentaje de procesos de negocio que son monitoreados por el
sistema mediante el uso de herramientas de Inteligencia de Negocio.

- Numero de indicadores claves de gestion que forman parte del mapa
estratégico.

- Acumulado de horas de trabajo en talleres de formulacién de la
estrategia y el cuadro de mando integral.

- Monto invertido en actividades de comunicacién del plan estratégico a
todos los empleados de la empresa.

- Monto invertido en recursos e infraestructura necesaria para la
ejecucion de las iniciativas estratégicas definidas en el Plan.

- Ndmero de personas responsables de la coordinacion del desarrollo y
ejecucion del plan estratégico.

- Numero de reuniones para evaluacién de indicadores a nivel
operativo, gerencial y corporativo.

- Monto acumulado por pagos de remuneracion variable a los
empleados que han alcanzado niveles satisfactorios en sus indicadores

de gestion.

Indicadores de la variable dependiente “Crecimiento competitivo en la

Mediana Empresa”:
- Porcentaje de incremento en ventas.

- Porcentaje de incremento en ratios financieros (liquidez, dias de

cartera, margen bruto).
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- Porcentaje de disminucion de costos (comercial, operativo,
administrativo, etc).

- Monto de ingresos procedentes de la comercializacion de nuevos
productos o innovaciones a los productos y servicios tradicionales.

- Numero de clientes nuevos.

- Porcentaje de incremento en ventas a clientes maduros (un afio 0 mas
de relacion comercial).

- Porcentaje de disminucion del nimero de devoluciones y reclamos de
clientes.

- Ndmero de empleados usuarios de herramientas de Inteligencia de

Negocio.

2.14. HIPOTESIS COMPLEMENTARIAS:

La hipdtesis central antes expresada requiere de la implementacion de algunos
subprocesos que aseguren la puesta en marcha efectiva del Proceso de Gestion

Estratégica.

En primer lugar se debe crear un nuevo rol administrativo que sea responsable
de facilitar la ejecuciéon de todas las etapas y procesos relacionados con la
Gestion Estratégica. Este rol no significaria hacer nuevas contrataciones de
personal, bastaria con asignar el rol a una persona o grupo de personas dentro
de la organizacion. Este rol dara el impulso necesario para que todas las etapas
del proceso de gestion estratégica se ejecuten efectivamente y de esta forma no
ocurra lo que se da en la mayoria de las empresas que solo llegan hasta la etapa

declarativa.

La implementacion de tecnologia de Inteligencia de Negocio permitira
visualizar de forma dinamica el estado de los indicadores de gestion, su
evolucion y la relacion causa — efecto entre los indicadores del mapa
estratégico.

La implementacion del Cuadro de Mando Integral alineado con la declaracion
de Misién, Vision y los Objetivos Estratégicos, permitira relacionar el

desempefio operativo de la empresa con su propuesta estratégica.
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La implementacion de politicas de retribucion salarial de tipo variable y
relacionada con los niveles de cumplimiento de objetivos, permitira generar
motivacion en el capital humano de forma que se prioricen las actividades e
iniciativas que aportan a la estrategia empresarial y no solamente se preocupen

por sus responsabilidades de tipo funcional.

La implementacion de una cultura de evaluacion permanente de la gestion
operativa, gerencial y corporativa, permitira a realizar los cambios o
adaptaciones a la estrategia de manera que se mantenga vigente frente a los

nuevos escenarios de mercado.

2.15. HIPOTESIS NULA

Si no se implementa un Modelo de Gestion Estratégica e indicadores dirigidos
a medir el desempefio en la gestion de la mediana empresa, entonces no se

logra el crecimiento competitivo de las empresas de este sector.
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CAPITULO III

METODOLOGIA

3.1. MODALIDAD DE LA INVESTIGACION

La modalidad para este trabajo de investigacion fue del tipo Cuantitativa —
Cualitativa dado que se analizé la evolucion de ciertos indicadores claves y a
su vez se implementaron cambios culturales y de procedimiento en el micro

entorno empresarial.

Interactiva porque puesto que se realizaron entrevistas con ejecutivos de una

muestra de medianas empresas de Guayaquil.

De campo porque abordé el caso de la empresa OMACOMSA donde utilizo el

modelo de proceso propuesto.

Finalmente la modalidad investigativa también tuvo componentes No
Interactivos en razén de la investigacion y andlisis de fuentes bibliogréficas

especializadas en la tematica de la Gestion Estratégica Empresarial.

Este trabajo aun cuando fue eminentemente investigativo, también propuso una
solucion préactica a las necesidades del empresario, al proponer un modelo
formal de planificacién estratégica para la mediana empresa. EI modelo se
realizd desde una sintesis de varias publicaciones especializadas, fuentes
bibliogréficas, revistas, sitios web tales como: Superintendencia de Compafiias,
Servicio de Rentas Internas, Ministerio de Trabajo, etc. proyectos académicos,
etc., el cual se agregd aporte de los ejecutivos del medio respecto de sus
opiniones y sugerencias para personalizar el modelo acorde a las necesidades y

condiciones de mercado para la mediana empresa.
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3.2. UNIDADES DE OBSERVACION, POBLACION Y MUESTRA

El universo de observacion lo constituyeron las 3848 medianas empresas con
residencia en la ciudad de Guayaquil segun datos del Censo Nacional
Econémico (INEC 2010), de las cuales se obtuvo una muestra por
conveniencia, no probabilistica de 20 empresas seleccionadas usando el criterio
de las facilidades de acceso que permitieron entrevistar a sus ejecutivos y que

fisicamente estuvieran ubicadas dentro del casco urbano.

En lo especifico se abord6 en modalidad estudio de caso para este proyecto, la
empresa OMACONSA.

3.3. INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

1. Formulario de encuestas a ejecutivos — empresarios de una muestra de
medianas empresas de la ciudad de Guayaquil. (ver anexo 1) que
consta de veinte y tres preguntas las cuales son preguntas abiertas y

cerradas.

2. Formularios para registrar la documentacion de la etapa declarativa del
proceso de Planeacion Estratégica. (ver anexo 2) que consta de la
declaracion estratégica, propuesta de valor, la matriz de la estrategia
principal, un portafolio de iniciativas matriz de ponderacion,
perspectivas del cuadro de mando integral.

3. Hojas de trabajo para registrar los valores obtenidos de la medicién de
indicadores. (ver anexo 3) de un mapa de los resultados esperados,

responsable y la frecuencia.
4. Formularios para registrar compromisos y conclusiones de los talleres y

sesiones de trabajo. (ver anexo 4) que consta de minutas con los

trabajos realizados en cada uno de los talleres.
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Anélisis comparativos de Estados financieros. (ver anexo 5) que consta
de un balance de situacién financiera y un estado de resultados

integrales correspondiente al ultimo periodo 2012.

Formulario para publicacién de politicas requeridas para implementar el
Sistema de Gestion Estratégica. (ver anexo 6) que consta de las
politicas definidas por la Gerencia, para efecto de dar soporte y

viabilizar la puesta en marcha del plan estratégico de OMACONSA

Hojas de trabajo para determinar el mapa estratégico de indicadores de
medicion del desempefio empresarial. (ver anexo 7) que consta de un

Mapa de Indicadores estratégicos consolidados.

Informes mensuales de desempefio por area y linea de negocio. (ver

anexo 8)

3.4. PROCEDIMIENTO DE LA INVESTIGACION

LA MUESTRA.- Para este trabajo de investigacion se considero el universo de

las 3848 empresas PYMES de la ciudad de Guayaquil, de las cuales se ha

escogio 20 empresas que dieron las facilidades de acceso, ubicadas en el casco

urbano de la ciudad de Guayaquil.

De estas 20 empresas se entrevistaron a sus directivos y se extrajo datos que

sirvieron en la etapa de sistematizacion tales como:

Determinar con la muestra, el porcentaje de empresas que han

implementado procesos de Planeacion estratégica.

Determinar los indicadores de gestion comUnmente usados por los

ejecutivos de la mediana empresa en la ciudad de Guayaquil.

Determinar las principales causas que limitan la puesta en marcha de la

estrategia.
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Las Compafiias donde se realizaron las entrevistas son las siguientes:

= ASELITS.A = OMACONSA

= CALSI = PAPELERA NACIONALS.A
= COMERCIAL JAVIER = PILADORA DE ARROZ

= DINARDAD = PROQUIRLAV S.A

= DT SEGUROS = RECISA

= FERRETERIA ESPINOZA = RIGHTTEKS.A

= GARANTICORP S.A = SDS BUSINESS SOLUTIONS
= INTERCIA = SGS

= MACPLASTICOS.A = TECH SOFT SYSTEMS S.A

= MAFELESA = VIAMATICA

= MEDIALOGICS.A

LOS INSTRUMENTOS.- Los instrumentos principales utilizados en el trabajo,
lo constituyen el material bibliografico referente a propuestas metodoldgicas
para el proceso de planeacion estratégica, medicion del desempefio empresarial

y herramientas tecnoldgicas de inteligencia de negocios.

RECOLECCION DE DATOS.- Esta actividad se ejecuté en dos fases, la
primera cuando se entrevistd a ejecutivos de las 20 medianas empresas de la
muestra y se realizé el levantamiento de las experiencias y los métodos de
trabajo aplicados en las empresas de la muestra; la segunda fase se ejecutd
durante el trabajo en la empresa escogida como caso de estudio OMACONSA,
donde se aplico el modelo propuesto y durante reuniones periddicas de
seguimiento, se registr6 las reacciones y resultados de cada etapa de
implementacién del modelo propuesto.

SISTEMATIZACION.- Los datos fueron organizados en dos grandes grupos,
el primero tuvo una recopilacion del nivel de uso y aplicacion de la gestion
estratégica como herramienta para seguimiento del desempefio empresarial en
la mediana empresa que incluyeron nivel de absorcion y aplicacion de los
modelos de gestion estratégica, Tecnologias aplicadas para el soporte de
decisiones gerenciales e inteligencia de negocios, tecnologias mas usadas para
la medicion del desempefio empresarial, mapa estratégico de indicadores de

gestion, entre otros.
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El segundo grupo los constituyeron los datos recopilados en la aplicacion del
modelo propuesto, cambios culturales y anélisis de resultados de la gestion en

las dimensiones financiera, de servicio al cliente y desarrollo institucional.
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CAPITULO IV
ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

4.1 ANALISIS DE CUESTIONARIOS DIRIGIDOS A LOS
EJECUTIVOS - EMPRESARIOS DE UNA MUESTRA DE MEDIANAS
EMPRESAS DE LA CIUDAD DE GUAYAQUIL

Este cuestionario consta de veinte y tres preguntas que a continuacion se
detalle el resultado por cada entrevista realizada.

El segundo grupo los constituyeron los datos recopilados en la aplicacion del
modelo propuesto, cambios culturales y analisis de resultados de la gestién en

las dimensiones financiera, de servicio al cliente y desarrollo institucional.

42 ANALISIS DE LOS RESULTADOS DE LA FASE DE
DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO.

Durante la fase de direccionamiento se realiz6 un trabajo de validacion de la
declaracion estratégica existente pasando por una redefinicidn de los objetivos

corporativos y la elaboracion de la Hoja de Ruta Estratégica.

Los cambios mas importantes de la declaracion estratégica se dieron en la
declaracion de vision y la hoja de ruta. La visibn de OMACONSA estaba

definida con la siguiente frase:

“Ubicarnos entre los principales proveedores de soluciones integrales
en automatizacion y control en el area de ingenieria eléctrica y
electronica. Todas nuestras actividades llevaran un sello de calidad y

compromiso para con nuestros clientes.”
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Se usaron varias herramientas para validar la vision, entre ellas se realizé un
analisis de las fuerzas competitivas de mercado y una matriz de caracterizacion
de los lideres de la industria. Para este analisis se us6 una metodologia de
construccion participativa de la nueva declaracion de vision y el resultado fue

el siguiente:

“Ser lideres en soluciones integrales en el area eléctrica, incrementar
nuestra presencia en el mercado internacional a través de la evolucién
constante que nos llevara a la excelencia para brindar a nuestros

clientes, productos y servicios de calidad.”

La nueva declaracion incluy6 un desafio que tenia que ver con captar nuevos
clientes més alla de las fronteras del pais. Este desafio resulté de analizar la
competencia y descubrir que efectivamente OMACONSA ya era una empresa
lider en el mercado local (ver imagen), con el aporte de los participantes de
este taller se pudo establecer una nueva vision y fue este el insumo clave para

elaborar la hoja de ruta estratégica (ver imagen).

ANALISIS DE 5 FUERZAS

Obijetivo:
= Establecer el nivel de rivalidad entre los negocios en competencia
= Definir el potencial de ingreso de nuevos competidores
= I|dentificar la presencia de productos sustitutos.

= Determinar la capacidad negociadora de los proveedores y clientes
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GRAFICO | - ANALISIS DE LAS 5 FUERZAS COMPETITIVAS DE LA INDUSTRIA

NIVEL PORCENTUAL DE ATRACTIVIDAD DE . POCO MEDIO MUY PO PUNTOS
LA INDUSTRIA= ATRACTIVO  ATRACTIVO ATRACTIVO
RIVALIDAD ENTRE LOS NEGOCIOS EN COMPETENCIA X
Nimero de competidores con Recursosy Capangdes Vichos
simiares X |Pocos 3
Vielocidad de expancion del mercado|  Lenta X Répida l
Nivel de infiuencia del precio en la preferencia del Al
consumidor (precios bajos) X Baja 0
Caracteristicas del producto| Genérico X |Espectico 3
Marcas de prestigio| ~ Pocas X [Muchas 3
POTENCIAL INGRESO DE NUEVOS COMPETIDORES X
Economia de escala|  Poco X |Mucho 3
Diferenciacion del producto| ~ Escasa X |Mucha 3
Proteccion gubernamental] - Escasa X Mucha 0
Curva de aprendzaje|  corta X |l 3
Lealtad de clentes| ~ Afa X Baja l
Requerimientos de capital para inversion| ~ Altos X Bajos 0
Polticas que regulan a actividad| Restrictivas X [Flexibles 3
Avanceles y restricciones comerciales internacionales| Restrictivas X |Flexibles 3
PRESENCIA DE PRODUCTOS SUSTITUTOS X
Disponibilidad de productos sustitos cercanos| Al X B 3
Precios de los productos susttutos|  Bajos X Altos l
Preferencia de clientes por productos sustitios| Creciendo X Decrecindo l
CAPACIDAD NEGOCIADORA DE LOS PROVEEDORES
Nimero de proveedores disponioles| ~ Pocos X Muchos 0
Nivel de infuencia d proveedores sobre términos
iy 1 Al ,
condliciones comerciales X Baja l
Relaciones con proveedores|  Distante X Cercana 0
Sustitutos & productos de proveedores|  Pocos X Muchos 0
CAPACIDAD NEGOCIADORA DE LOS CLIENTES X
Ndmero de clientes disponioles|  Pocos X Muchos 0
Nivel de infiuencia de clietes sobre terminos Al
condiciones comerciakes X Baja 0
Posibilidad de integracion hacia atras del clinte para
Ao provegrse i X |Baa 3

Elaborado por. Waker Velez / Hugo Guerrero
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GRAFICO Il - EMPRESAS LIDERES DE LA INDUSTRIA

MATRIZ: LIDERES DE LA INDUSTRIA

COMPETIDOR S1 ES LIDER, INDICADOR DE SU
LIDERAZGO

GENESYS (SANTOS CMI) * Referencias

* Grandes Capitales

* Respaldo de Marcas de prestigios
Internacionales

INESA (INPROEL) * Respaldo Financiero

* Liquidez

* Tiempo en el Mercado.
OMACONSA * Equipo Humano

* Conocimiento Técnico

* Diversificaciones de especialidades
Eléctricas

Elaborado por: Walter VVelez / Hugo Guerrero

HOJA DE RUTA ESTRATEGICA

Objetivos: Identificar los beneficios y/o ventajas posicional sean estos,
econdmicos, imagen, negociacion o proteccion.

Determinar la mision: Concienciarnos de la labor de la empresa en el mercado.

Establecer la vision: a través de las metas y objetivos identificar hacia donde
querra llegar la compafiia.

Definir los principios: Con el propoésito que la empresa defina la forma de

trabajar y de existir para alcanzar la vision.
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GRAFICO 111 - HOJA DE RUTA ESTRATEGICA

ITINERARIO DE LA VISION ESTRATEGICA OBJETIVOS ESTRATEGICOS
BENEFICIOS/VENTAJA POSICIONAL:
HITOS ESTRATEGICOS ANO&MES|COD ECONOMICOS, IMAGEN,
NEGOCIACION, PROTECCION, ETC.
Proveer soluciones integrales en el area eléctrica, dentro y Incremento de la masa de ingresos por ventas y
fuera del pais. 201602| VI1 |optimizacion de los costos de produccion.
Flujo de ingresos anuales por proyectos ejecutados en el
exterior supera el 20% de la masa total de ingresos por Crecimiento del portafolio de clientes y mejores
proyectos dentro y fuera del pais 201502| V12 |referencias comerciales.
Mas del 50% de nuestros clientes, repiten la contratacion Fortalecimiento de las referencias comerciales,
de nuevos proyectos con OMACONSA 201406 VI3 imagen y prestigio.
Calificacion del nivel de satisfaccion de clientes "Muy Fortalecimiento de las referencias comerciales,
bueno" o superior 201402 imagen y prestigio.
Ampliar el portafolio de clientes potenciales y proyectos Fortalecimiento del soporte financiero y capital
de corto plazo. 201306| V14 |de trahajo.
Mejorar la relacion de fuerzas con proveedores y
Ampliar el portafolio de proveedores potenciales y consegwr,memres CQHdICIOHeS para e S
opciores de productos sstiios negociacion f:omerual (ue a su ez pgmrtwa dar
a nuestros clientes productos y servicios con
201303| VI5 [mejores costos.

Elaborado por: Walter Velez / Hugo Guerrero

4.3 ANALISIS DE LOS RESULTADOS DE LA FASE DE ENRUTAMIENTO.

Con la nueva declaracién estratégica se procedié a elaborar el portafolio de
iniciativas con las cuales se podra avanzar en la ruta estratégica y a cada
iniciativa se le definid un indicador de gestion que permite evaluar la
efectividad de estas iniciativas. Luego de agrupar los distintos componentes se
tuvo como resultado el Mapa de Indicadores Estratégicos en una estructura de
Cuadro de Mando Integral o Balance Score Card. A continuacion se describen

los componentes utilizados.

Las primeras iniciativas resultan de definir la Cadena de Valor la misma que se
construye producto de analizar las variables que motivan la compra en los
clientes y la oferta de las dos principales empresas del sector comparadas con
OMACONSA (ver imagen).
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VARIABLES COMPETITIVAS DE LA INDUSTRIA
Tal como se muestra en el siguiente recuadro, se observa las empresas lideres
en la industria. Esto es a través de una serie de variables que indica que

Omaconsa esta entre las empresas lideres del mercado.

GRAFICO IV - MATRIZ DE VARIABLES COMPETITIVAS DE LA INDUSTRIA

PONDERACION 5=NIVEL MUY ALTO, 4=NIVEL ALTO, 3=NIVEL MEDIO, 2=NIVEL BAJO, 1=NIVEL MUY BAJO, 0=NO APLICA
EMPRESAS LIDERES DE LA INDUSTRIA

VARIABLES DE LA INDUSTRIA GENESYS INESA OMACONSA

Respaldo econdmico e infraestructura 5 5 3
Personal altamente calificado y certificado 4 3 5
Marcas de prestigio 4 4 4
Cumplimiento de estandares de calidad 4 3 5
Buenas referencias de proyectos exitosos 5 3 3
Asesoramiento en automatizacion industrial 4 3 5
Liderazgo en costos 3 5 4

29 26 29

PROPUESTA DE VALOR Y ENFOQUE AL CLIENTE
Ejecucion de proyectos con estandares internacionales de calidad e innovacion tecnoldgica al mejor costo del mercado

Elaborado por: Walter Velez / Hugo Guerrero

En este analisis se realiz6 una ponderacion de cada una de las variables y se
determiné una magnitud para cada empresa, esta ponderacion genero un peso
total por cada empresa y este peso permitié identificar la necesidad de que
OMACONSA disefie una nueva propuesta de valor que a su vez contenga un
concepto diferenciador para la propuesta de productos y servicios de
OMACONSA.

Es asi que se incluyeron las variables “Personal altamente calificado y
certificado”, “Cumplimiento de estandares de calidad” y “Asesoramiento en
automatizacién industrial” como oferta diferenciadora y las iniciativas

derivadas fueron:
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de produccion.

Fortalecimiento del soporte financiero y capital de trabajo.
Fortalecimiento de las referencias comerciales, imagen y prestigio.

Incremento de la masa de ingresos por ventas y optimizacion de los costos

El segundo grupo de iniciativas surgio del analisis FODA vy este a su vez se

gener0 a partir del andlisis PEST (ver imagen). Del analisis FODA se

obtuvieron la iniciativas FO las mismas que se orientan a aprovechar las

oportunidades y la iniciativas DA que tienen la finalidad de fortalecer los

aspectos considerados debilidades 0 amenazas.

GRAFICOV - ANALISIS PEST

Mayor oferta de mano de obra
calificada

Nuevas oportunidades de negocio

Proyectos

Proyectos

Provocarfa incremento en los costos de
proyectos y perdida de competitividad
con los salarios pagados en la region

Los proyectos podrian concentrarse
solo en el estado

POLITICOS Mayor/ ﬂ_eX|b|||dad para la inversion
tecnologica
Fortalecimiento del nievel de formacion
POLITICOS de los estudiantes universitarios
especialmente en tecnologia
POLITICOS _Inver5|on en proyectos de
infraestructura
ECONOMICOS Increment'o de la inversion del estado en
obras de infragstructura
Inversion en infraestructura de seguridad
SOCIALES ciudadana, camaras de vigilancia,
UPCs, efc
Liberacion de aranceles para las
TECNOLOGICOS  |importaciones de productos e insumos
de tecnologia
POLITICOS Estabilidad politica y econdmica
POLITICOS Bue.rlas relaciones con paises de la
region
SOCIALES Inver.5|on en infraestructura de escuelas,
hospitales, parques, etc
SOCIALES Incr.emento de programas de asistencia
social
Incremento gradual del salario minimo
ECONOMICOS
ECONOMICOS Dlsmn?uaon de la inversion privada
extranjera
POLITICOS Prﬁcultades ycost0§ adicionales para
importar equipos e insumo
Empresas foraneas interesadas por
TECNOLOGICOS  |captar los proyectos a realizarse en el
pais

Empresas foraneas ingresarfa
ofreciendo mejores costos

Elaborado por: Walter Velez / Hugo Guerrero
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GRAFICO VI - ANALISIS FODA

Para aprovechar las

FORTALEZAS OPORTUNIDADES .
oportunidaces
Nuevas oportunidades de negocio con el Cumplir con todos los requisitos y
Personal attamente capacitado y certificado estado FO1 [formalidades necesarias para
Cumplimiento de estandares de calidad Incremento de la oferta de profesionales contratar con el estado y consequir
intenacionales calificados apalancamiento financiero.

Estabilidad econdmica y politica

DEBILIDADES AMENAZAS Para protejemos de las amenazas
Debil respaldo econdmico  infraestructura Incremento de los costos del salario minimo | DAL |Fortalecimiento e la imagen
Restricciones y dificultades para las institucional y optimizacion de
Pocas referencias de clientes representativos importaciones Procesos internos.

Consorcios extranjeros expanden su
operacion para captar la inversion del estado
en proyectos de infraestructura

Elaborado por: Walter Velez / Hugo Guerrero

El anélisis FODA concluyo en las siguientes iniciativas:

4. Cumplir con todos los requisitos y formalidades necesarias para contratar
con el estado y conseguir apalancamiento financiero.

5. Fortalecimiento de la imagen institucional y optimizacién de procesos
internos.

Con las primeras iniciativas se procedio a realizar un proceso de explosion de

iniciativas con las que se construyo el portafolio de iniciativas. Este proceso

consistio en crear una matriz asociada a los objetivos estratégicos que

derivaron de la ruta estratégica, propuesta de valor y andlisis FODA, con estos

elementos se trabajo identificando las acciones necesarias para lograr los

objetivos esperados agrupandolas en acciones que impliquen Crear o Adquirir,

Eliminar, Incrementa y Reducir (ver imagen).
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GRAFICO VIl - PORTAFOLIO DE INICIATIVAS ESTRATEGICA

OBJETIVVOS ESTRATEGICOS

CcOoD ENUNCIADO CREAR / ADQUIRIR ELIMINAR INCREMENTAR REDUCIR
mplir n 1 . . Eliminar nfli I I
Cu p (SeTUee ok _OS Notarizar y certificar toda la _a contlictos egr_al,es
requisitos y formalidades . pendientes de solucion,

. documentacion de . N L . .
necesarias para B ———— RIS deficiencias en los contratos|Incrementar la promocién y|Reducir la Informalidad de
contratar con el estado y L . laborales, Obligaciones|comunicacion institucional. los procesos.

N financieros, nombramientos, ) :
conseguir financieras impagas o

. etc.
FO1 apalancamiento atrasadas.
financiero. Reducir el nivel de
Adquirir certificacion 1SO endeudamiento o
9000 u otra equivalente con renegociar obligaciones
alcance internacional para generar mayor liquidez
financiera
Fortalecimiento de la Crear la funcion de Reducir la Informalidad de
imagen institucional y marketing los procesos internos.
DALl optimizacion de procesos |[Crear la funcién de .
. L Incrementar la promocién Yy
internos. Auditoria de procesos ) L
i comunicacion institucional.
internos
Fortalecimient I . . Eliminar nflict I I _ . .
ortalec . N _o 25 Notarizar y certificar toda la . ar contiictos egries Incrementar el apalancamiento [Reducir el nivel de
soporte financiero y . pendientes de solucion, . - .
. _ documentaciéon de . . financiero para cubrir los|endeudamiento o
capital de trabajo. deficiencias en los contratos o . . . .
PV1 contratos, estados N X requerimientos financieros|renegociar obligaciones
. N laborales, Obligaciones . . L
financieros, nombramientos, ) : para capital de trabajo y plan|para generar mayor liquidez
financieras impagas o ) . - .
etc. de accién estratégico financiera
atrasadas.
Fortalecimiento de las Eliminar conflictos legales
referencias comerciales, pendientes de solucioén,
. . Poner en marcha plan : y
imagen y prestigio. . s . deficiencias en los contratos
estratégico de marketing y N )
L _ . laborales, Obligaciones
promocion institucional | :
financieras impagas o
atrasadas.
P\V2 ==
Crear la funcion de
Auditoria de procesos
internos que certifique la
transparencia en los
procesos % la
documentacién generada.
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GRAFICO VIl - PORTAFOLIO DE INICIATIVAS ESTRATEGICA 2-2
OB O SPA O
cobD ENUNCIADO CREAR / ADOQUIRIR ELIMINAR INCREMENTAR REDUCIR
INncremento de la masa
de ingresos por ventas Crear nuevos roductos / Incremento de la cuota de -
P\V3 'ng - P Yy . P Reducir costos fijos
optimizacion de los servicios mercado.
costos de producciéon.
INncremento de la masa
Vil de |_ng_res_o’s por ventas y Cre:flr_ nuevos productos / Incremento de la cuota de Reducir costos fijos
optimizacion de los servicios mercado.
costos de produccion.
Crecimiento del
vi2 portafolio de clientes y Contratar consultoria de Incremento de la cuota de
me jores referencias marketing internacional mercado.
comerciales.
Fortalecimiento de las e
- - Incrementar la promocién y
Vi3 referencias comerciales, - o - -
- . comunicacion institucional.
imagen y prestigio.
Fortalecu_’nlent_o ezl Notarizar y certificar toda la Ellm":]ar Comilsies Ieg_a!es Incrementar el apalancamiento | Reducir el nivel de
soporte financiero y S pendientes de solucion, N N _
N - documentacion de N N financiero para cubrir los|endeudamiento o
capital de trabajo. deficiencias en los contratos s N N - N
Vvia contratos, estados - - requerimientos financieros|renegociar obligaciones
N N laborales, Obligaciones _ A N _
financieros, nombramientos, _ _ para capital de trabajo y plan|para generar mayor liquidez
financieras impagas o o2 P -
etc. de accion estratégico financiera
atrasadas.
M ejorar la relacion de
fuerzas con proveedores
Y consegir me jores
condiciones para la Crear la funciéon para Ila Incrementar portafolio de
VIi5 negociacion comercial administracion de relacion proveedores potenciales 4
que a su vez permitira con proveedores nuevas marcas.
dar a nuestros clientes
productos y servicios con
me jores costos.
Ejecucion de proyectos Car_)ac_:ltar_ Fll personal sobre Eliminar actividades que no
con estandares optimizacion de procesos y
N - agregan valor v que
internacionales de contratar una firma A -
P\/4 N _ - representan costos Reducir costos fijos
calidad e innovacion consultora para|. N
.- - - _ _ innecesarios o poco
tecnoldégica al mejor implementar SixSigma o
aprovechables
costo del mercado Lean.
Comunicar la propuesta Charlas, seminarios Y4
PVvs de valor almuerzos con ejecutivos de
las empresas potenciales
clientes.

Elaborado por:

Walter \Velez / Hugo Guerrero
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El siguiente analisis se efectud con la finalidad de filtrar aquellas iniciativas de
mayor factibilidad, y que tuvieran el mayor impacto en los resultados pero a su
vez también tengan costos accesibles y que se puedan cristalizar en tiempos

apropiados, el andlisis se lo denomind Matriz de la Estrategia Principal.

Las iniciativas se organizaron dentro de las perspectivas del Cuadro de Mando
Integral y a su vez se consolidaron en un solo mapa estratégico con la inclusion
de indicadores gestion considerados regulares, o dicho de otra manera se
consolidaron los indicadores de gestion relacionados con las iniciativas
estrategias y los indicadores de gestion que regularmente son parte del

monitoreo del desempefio de negocio.

La resultante fue el cuadro de mando integral que presentamos a continuacion:

-57 -



GRAFICO VIl - HOJA DE TRABAJO PARA REGISTRAR VALORES OBTENIDOS DE LA MEDICION DE INDICADORES

1de7

FINANZAS

Fl

F2

F3

Incrementar el apalancamiento financiero para  {Mejorar las condiciones e liguidez que permitan contar con 0 R Cerene
cubrir los requerimientos financieros para capital  {los recursos financieros para levar a cabo los proyectos Pll ’ Prueha Acida N de veces o (Caja + Bancos + CXC) / Pasivo Corriente Mensual ~{Incrementar
de traajo y plan de accion estratégico. presupuestos operativos y estratégicos
Identificar actividades y gastos que no son indispensables y
Reduccion de costos administrativos fijos e fundamentalmente no enfregan valor a nuestros clientes. . , Gerente .
L . Yy s g . Absorcion de costos Délares . Utilidad Bruta - Costo Total Menstal ~ {Incrementar
optimizacion de costos variables. Optimizar la inversion de negocio, provocando el méximo Financiero
rendimiento de cada dolar invertido.
Monto factrado en ell ., Gerente . iy
) Dolares . Suma comprobantes de venta del periodo. Diario Incrementar
periodo Comercial
. . |Gerente as.del periodo -
Crecimiento de las ventas  |Porcentaje _ (v _p . . _ Mensual ~{Incrementar
Comercial VVtasperiodo.anterior)/(Vtas periodo.anterior * 100)
[(Vtas.de.la.empresa.en.el periodo/Total. Ventas.del Me
. : recimien n . r r * 1
Incrementar participacion de mercado, promoviendo ventas Ceg‘ |et0 i laPorcema]e Ge ente. o) . . w /Mensual Incrementar
) participacion de mercado Comercial (Vtas.cle. la.empresa periodo.anterior/Total. Ventas. del.
. en nuevos segmentos de mercado e incrementando las— |CX, . .
Incremento de la masa de ingresos por ventas . Mercado.periodo.anterior)] - 100
ventas en los mercados tradicionales y de esta manera  {C2, C5 -
qarantizar superavit financiero y sustentabilidad del negocio. Ventas sobre marketing ~ NO de veces Frencino Vantas netas / Costos de mercadeo y publicidad Mensual ~ {Incrementar
recimiento de las ventas en . |Gerent a.periodo/(1+Porc.crecimiento,preci -
(?ec. el G bs efas ¢ Porcentaje e e. Vage .OdO/( gccec lelopeco)]. Menstal ~ {Incrementar
términos reales Comercial VVtas, periodo.anterior / Vtas,periodo.anterior * 100
Crecimiento de las ventas en .
comparacidn  al  record|Porcentaje Cetee (Vs delpriodo Merstal | Incrementar
hisrtTéfico - lcomerc Vtas.record historico)/(Vtas.record. historico * 100)
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GRAFICO VIII- HOJA DE TRABAJO PARA REGISTRAR VALORES OBTENIDOS DE LA MEDICION DE INDICADORES 2067

CLIENTES iy Incrementar el portafolio d productos y servicios de menera Morto factirado a nuevos| ., Gerente Suma. comprobantes de venta de clintes creados
Crear y comercialzar nuevos productos . ) Dolares . " Mensial — {Incrementar
o (U puedan s alractivos para uevos segrmentos de Clintes Comercial -~ {durante los Cimos 12 meses
CL  {servicios irigidos & nuevos segmentos de , : N C2,G3, ,
mercado, manteriendo b calidad e los servcios pero al Monto facturado por nuevos|.., Gerente Suma e las ventas regitradas por productos creados
mercago. o . Dokres . " Menstal ~ (Incrementar
Iismo tempo presentando akermativs innovadoras con productos Comercial -~ {durante los (imos 12 meses
Acciones (ue permian mejorar el posicionamento de fa o
., - . N Moo iverido e .
Incrementar la promociony comunicacion——{empresa entre s preferencis del mercado, acthvdades que N L Gerente Suma comprobantes de pago relacionado con tareas de
Q| L €5 [actividades de promocion Y DOlares . ) Mensial  {Incrementar
nstucionel. (neren ncidencia y espacios donde nuestra empresa se i Marketing ~ {promocion
BXDIESe Y 5 haga conocer

Incremento en f participacion de mercado, medido en

funcion del monto facturado por nuestra empresa vs el

monto total facturado en a industria principalen l que .y . [Gerente Monto facturado del preiod / Monto total facturado x|
iy . C5  |Participacion de Mercado  [Porcentaje . o )

particiamos. Por  difcutad de calculr ¢l monto otal Comercial |l industriaen el periodo * 100

facturado por  industria, S requerira estuios de empresas

especializadas en este tio de estimeciones.

C3 {Incremento de l cuota de mercado. Al {Incrementar

Dar charks, seminarios y almuerzos conjEstablecer contacto cercano con potencials clintes
C4  |ejecutivos de empresas, presentando nuestrajtransmitrles B propuesta de valor intitucional. Hacer
propuesta de valor CONOCEY PLESITa propLesta.

Nivel de socilizacion de la — Gerente N® De clientes que conoceny entienden  propuesta de
propuesta de valor J Marketig ~ (valor/ N° Totalde clintes encestados

[ew)

5 Menstal ~ {Incrementar
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GRAFICO VIII- HOJA DE TRABAJO PARA REGISTRAR VALORES OBTENIDOS DE LA MEDICION DE INDICADORES 367
CLIENTES Hacer levantaminto de informacion y esucios de mercado
Dara identificar preferencis y expectativas del mercado,
G Ponereﬂmlarcbaplanestrateglco (e marketngy Coqesta mformauonponerennnrchaunplandggcmon g Absorqon del Icostos e ik Gerentg i B - o et TR M—
promocion stiucional motvar [ demenda de nuestrs productos y servcos en s marketing y publcidad Marketng
VoS Seqymertos de mercado y en os segmentos
fradicongkes.
Retencion de clentes mauros, evaando pemanentemente
o i e Cis ¢ nwglse'satlsfacmonyprormvwn('io na agradeble o Morto fcurado a clentes i Gerente' Sqnma comprobantes de venta de clentes creados face TR T—
experincia en cada contacto del linte con s productos y Maduos Comercal | de 12 meses
SEIVICos Que offece l empres.
Recepcidny atencion de os pealdos tanto de clertes . , . , .
. . . Numero de peddos ol |Gerente Nmero de pedidos facturados / Nim de: pedidos
CT (Incremertar b atercion de Pedidos de Clentes (nuevos y ocasionales como de los clntes recurrertes (P8, 04 . Porcenaje , y Merstal — {Incrementar
. . . conpra atendidos Comercal — {rechidos
eviando que existan arasos o pendintes
Realzar s aCCI0NeS NeCeSaras ara asequrar que s ven y .
. ea.a B0 es. AT e 40 qug 5 Efectvidad de b eston 0|~ {Gerente
C8 (Cestion de Cobranzas efectvs generen el ingreso de los valores respectivos en s - Porcentaje - Cobros - Ventzs Menstal ~ {Incrementar

plazos comenidos
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GRAFICO VIII - HOJA DE TRABAJO PARA REGISTRAR VALORES OBTENIDOS DE LA MEDICION DE INDICADORES dee7
PROCESOS P . |Auditar todos los contratos y obligaciones tributarias Y
TApAETGr B pmiC ence yﬁnancieras ara asumi control de todos los compromisos
tributaria de la empresa y actualizarla para que P . . P J Nivel de control de . . N° de documentos certificados y bajo control /N° Total
Pl . - lenos casos que requiera, deben ser actualizados para poder|P7 Porcentaje  |Auditoria . Mensual ~|Incrementar
Quede lista para presentar a las insttuciones . . documentos de documentos a ser controlados * 100
. tenerlos a mano en el momento en que se requiera cualquier
financieras )
documentacion
imizar n los pr intern . o
Opiz COSFOS,E » p‘mf’s s Auditar el estado de los procesos de negocio para idenificar 3
contratar  Auditora de procesos intemos que| . o . Absorcion ~ de costos| ., Gerente N
PR , posibles deficiencias Yo costos que pueden suprimirse 0[P7, 02, Dolares . |Utilidad Bruta - Costos Acumulados de procesos ~ |Mensual  {Incrementar
certifique la transparencia en los procesos y la ditiise acumulados de procesos Administraivo
documentacion existente.
» , : . |Regularizar todos los contratos y compromisos para
Eliminar conflictos legales pendientes de solucion, J y com p : , . .
o encausarlos en un orden transparente y controlaco que sirva Nivel de control e contratos . L N° de contratos bajo control / N° Total de contratos a
P3 |deficiencias en los contratos  laborakes, . o PSP . Porcentaje  |Auditora Mensual |Incrementar
. o como referencia para a calfficacion positiva de instituciones ¥ COMpromisos con terceros ser controlados * 100
Obligaciones financieras impages o atrasadas. .
financieras y del estado.
Evaluacin permanente del nivel de satisfaccion{Medir el nivel de satisfacion y preferencia de nuestros Nivel de satisfaccion de . |Gerente Calificacion Promedio recopiada de las encuestas
P4 . , ) Porcentaje . . Mensual ~ {Incrementar
e clientes. Clientes 03 |[clientes Marketing ~ |hechasa los clientes
Formalizar y reqularizar toda la documentacidn de contratos
NoBrary e otk R doourertctn d Zs::r:n Ere%rzlz(r)r?e:teelz:r:;mg? Asci)guralgtﬂgeeﬁstzzztsraiz Nil g ceractn 6 N° de contratos certificados / N° Total de contratos a
P5  [contratos, estados financieros, nombramientos, y o PG |documentacion de contratos y|Porcentaje - [Auditora Mensual ~ {Incrementar

eic.

partes asi como tambien la revision por parte de asesores
legales que recomienden cambios de fondo y forma de la
documentacion ofical

compromisos de la insttucion

ser certificados * 100
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GRAFICO VIII - HOJA DE TRABAJO PARA REGISTRAR VALORES OBTENIDOS DE LA MEDICION DE INDICADORES

hae7

PROCESOS

. . - |Autometizar los procesos ntemos para reducrr . . .
Automatizar los procesos internos y reduci . p o p. ) Nivel de automatizacion (e . . N° de procesos autometizados / N° Total de procesos
P . - informalidad y - discrecionalidad en f ejecucion de los Porcentaje (GerencaTl | ", Mensual ~{Incrementar
Informalidad en su ejecucion. . [I0CES0S internos * 100
Mo
Adouirr  certificacion 150 9000 - otrafIniciary conseguir certificacion 1S 9000 u otra certficacion Porcentaje de avance (el . |Gerente Porcentaje extraido el informe mensual de avances del
Ty Lo : . L o |Porcentaje | .. Mensal ~{Incrementar
equivlente con alcance intermacional (e un sistem de calidad con alcance intermaciorl i proyecto de certificacion Administratio  {proyecto
L y Mot comprado a nueves| . |Suma comprobantes de compra de proveedores
Administracion de relacion con proveedores que |Se encarga de la busqueda de nuevos proveedores con & Dolares  |Gerente Logstico i " pa & p Mensual ~{Incrementar
L . . iy ) , proveedores creados durante os dtimos 12 meses
P8 {permitan incrementar el portafolio de mejores condiciones comerciales Y que ademés ofrezcan ,
) . . Monto compra de nuevos| ., ... |Suma de las compras regstradas por productos creados
proveedores y de productos sustitutos Muevas alternativas de productos y soluciones Dolares  |Gerente Logstico " Mensual ~{Incrementar
productos (urante los (iimos 12 meses
Rotacion delinventario ~~ {N° de veces | Gerente Logistico| Costo de ventas / Promedio de existencias Mensual ~{Incrementar
L . |Gerente
Variacion de las ventas ~ [Porcentaje . (Ventas.reales - Vias,Pptadas) / Vias.Ppiadas * 100 (Mensual  {Incrementar
y L , Comercil
P9 {Incremento de productividad Optimizacion de los procesos intermos 04 , . , ,
Avance promedio- portafolio . ... |Promedio del porcentaje de avance de los proyectos en
Porcentaje ~|Gerente Logitico Menstal ~ (Incrementar
(e proyectos curso
L - (Gerente Costos reakes - Costos Pptados) / Costos.Pptados * -
Variacion de los costos ~~ [Porcentaje i (100 P d Menstal  (Disminuir
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GRAFICO VIII- HOJA DE TRABAJO PARA REGISTRAR VALORES OBTENIDOS DE LA MEDICION DE INDICADORES

67

CONOCIMIENTO

Capaciacion al personal contable sobre s, . ., . . . . :
p . .p o Capaciacion al personal para efectos de cumpli conlos| — [Cumplimento el plan dg| Sumatoria de (horas * persone) rechidas / Sumatoria
01 |reforms trioutaria ' a aplcacion de nomes| ~ . I o Porcentale - (GereneRRHH |, - Merstal | Inerementar
" requerimientos egales de l mormacion fnanciera Capaciacion frenciera (noras * persana) plan de capactacion * 100
L L . Cumplimerto el plan de . . .
Capacitacion en Costo ABC y prestpuesto a kos{Capacitacion necesaria para enerar na cubura de p. ) p . : Stmatoria de (horas * persona) reciidas / Sumatoria
02 | . - capaciacion de optmizacionfPorcentaje | Gerente RRHH . o Menstal | ncrementar
ideres funcionaks. Optimizacion de costos o (noras * persona) plan de capactacion * 100
Capacitar al &rea comercialy merketing Sobre
tecnicas de merketing directo, merke L . . . . :
. g .ng ., |Capaciacion necesaria para plan de marketing y Cunplmento cel plan dgl Sumatoria de (horas * persone) rechidas / Sumatoria
03 {itermacionl, markefig esratégico, imovacion, |~ L - . [Porcentae |GerenteRRHH | o Merstal | Incrementar
- . |comunicacion inttuciongl capaciacion de marketing (noras * persana) plan de capactacion * 100
dsefio de nuevos productos, servicio al lient,
08
Capactr al personel sobre optimizzcion de N . " . . ,
pkrap ; Capacitacion necesaria para optimizacion de procesos y Cumplimerto del plan dg| . Sumatoria de (horas * persone) rechidas / Sumatoria
Q4 {procesos y contraar Una fima consulora para ) . L Porcentaje ~{Gerente RRHH . .. Mensiel  {Incrementar
. . cumplmento de estandares de calidad capacitacion de procesos (horas * persona) plan de capacitacion * 100
implementar SiSigma 0 Lean
Lo T Indce de iversion en . |Gerente
05 {Imovacion & Mejores Précticas NUevos productos Y Servicios o mejoras a los actuakes N Porcentaje | Costos. +D / Costos otales * 100 Mensiel  {Incrementar
investigaciony desarrolo Financiero
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GRAFICO VIII - HOJA DE TRABAJO PARA REGISTRAR VALORES OBTENIDOS DE LA MEDICION DE INDICADORES

Tde7

CONOCIMIENTO

Mejorar & motivacion y compromiso de

2 empleados

Fomentar la particiacion actva del persona,
comprometidos con alcanzar las metas e negocio y s
indviduales

Moo iverilo  en : iy
. , Suma. e premios  bonos dados en reconocimento al
feconocimientos Y bonos x|Dokres  |Gerente RRHH ) Mensiel | ncrementar
buen desermpefio
buenos resulados
Absorcion de la mversion en " y .
iy , Utiidad Bra - Inversion enreconocimientos a
feconocimentos X buen|DOeres  {Gerente RRHH Mensiel | Incrementar
\ empleados
(Gesermefio
m;zzr;mn poredo Dolres |Gerente RRHH {Total Salaios / N° Empleados Mensual | ncrementar
Indice de cliva boral ~ [Porcentaje |Gerente RRHH  |Encuesta de clima laboral Mensual | ncrementar
Rotacion del persoral ~~ {Porcentaje ~(Gerente RRHH |Personal dado de hajaN° Emplados Mensual -~ |Disminui
p—
Nde TEQRS 0 et N de veces |Gerente RRHH {Suma de mejoras inplementads Mensial | Incrementar
implementads
Ind stencia (el , iy
pe(:lscoenal b wsers & Porcentaje |Gerente RRHH [P Empleados presentes / Total de empleados Dl {Incrementar
. , ,
Indice de puntualicad Porcentaje ~(Cerente RRHH V" el peslsy Qe Tgesin & bt Dird | ncrementar

puntualmente | Total de empleados

Elaborado por: Waler Velez  Hugo Guerrero
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ALINEAR EL CAPITAL HUMANO A LA ESTRATEGIA

Tomando como insumo el mapa estratégico se realizd la medicion de los
valores actuales para los indicadores de gestion y se definié el punto de partida
0 linea base. Se definieron metas y los umbrales de tolerancia para las

mediciones de los préximos 3 meses.

Se asocio la matriz con las metas esperadas y los incentivos salariales en base a
unos resultados financieros minimos de donde se obtendrian los recursos para
el pago de los bonos e incentivos. La politica establecida determin6 que los
bonos serian pagados al 100% siempre gque se alcancen o superen las metas, al
50% si la medicion era inferior a la meta pero tenia que estar dentro de los
limites tolerables y para las mediciones inferior a los limites tolerables, no se

pagaria incentivo, resultando la siguiente matriz.

GRAFICO I ALIVEACION DEINCENTIYOS SALARIALES CONEL PLAV ESTRATAGICO 13
METAS - LOGROS XPERIODO
NDAD INDICA INDICA INDICAY
PERSPECTIVA(COD| ~ INICIATIVAS INDICADOR N R g R e LT T b R
FINANZAS Iy el pecament
et _
FL reguermenios rarceros i captel Peha A .
0e oy e ain
LN 30 OCIN S0 0| G S1 07 W SI8
Reoind ostos admnstehos
L {fosyopmzzoindecodus |Adsorcinde oss Doey
ebES S0 SO30000K $28 S2000[ 0| S5 S2AseflOmy §%
ooy Do | | 30 S| 508 sud sum] 5o s sl 9
Cocmepcelswerss — Poense | | 0%  OOPL0 $28 60W[ S0 S5 GOWEO 0
. et e et por Crecmert en b i -
s Tl S0 OO0 S29 6Mn S S1 GO 0
Crecmento de s werzs n -
conpetainl o o DO GOWCI S19 60K 3 SN U S0
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GRAFICO IX - ALINEACION DE INCENTIVOS SALARIALES CON EL PLAN ESTRATEGICO 2083
METAS - LOGROS X PERIODO
UNIDAD
PERSPECTIVA(ICOD|  INICIATIVAS INDICADOR DE | |emos | v |'DcAlvaion wor| ("5 valo
MEDICIO
CLIENTES (Crear y comercializar nuevos Maonto facturado a nuevos clientes |DGlares 30% 80 $0 $0|  $677 $0
C1  |productos /servicios dirgidos & [Monto facturado por ~ nuevos Diles
MUevOS Segmentos de mercado.  {productos 30% 80 $0 $0| 8677 $0)
o) Incrementar a promocion y Monto invertido en actividades de Dl
comunicacion instucional, promocidn y publicidad 30%|  $500 $0 $15 $2300 $3
C3  [Incremento de f cuota de mercado. ~ [Partcipacion de Mercado Porcertaje | | 30%  6.0% $29 $15  6.0% $0)
Dar charks, seminarios  amuerzos
o o gjecutios  de empresas,|Nivel de socilizacion de laPorce i
preseando nuestra propuesta de|prapuesta de valor
valor, 30%| 100%| 50%| $14 $0| 300%| 50% 18
G Poner en marchia plan estratégico de |Absorcidn de costos de merketing| Dl l
merketing y promocin nsttcional |y publicidad 200 $2,700 $19] $26% $10] $3100 $24
L Monto factrado 2  clientes| .,
(6 Plctnde Ces s DORS || g0 s som| 10 sousm| son] s sopa] s0W s
o Incrementar la atencion de Pedidos de [Numero de pedidos de compra Porene
Clertes atendidos 30%|  100% $9 1% $29 80| S0%|  $18
y Efectiidad de B geston de .
(8 [stinde Cotras o PR || oo oouliom sn o sn| o s
PROCESOS Transparentar a informacion financiera
Pl ytnbutanadelae@ el Nivel de control de documentos ~ [Porceniaje
para que quede ta para presentar a
s s e oo O S0 ol O sl om 824
Optimzar costos en los  procesos
intemos, contratar  Auditoria de,,
) . |Absorcion de costos acumulados| ,
P2 |procesos intermos que certfigue Dolares
. (e procesos
transparencia en los procesos y
documentacion existente, 20% $2339 $19| $2100 50%| $10[ $2458 $24
Eliminar confictos legales pendientes
de solucidn, deficencias en  los|Nivel de control de contratos )
P3 . . Porcentaje
contratos laborales,  Obiligaciones{compromisos con terceros
financieras impagas 0 atrasadzs. 20 10% S0 2% $0| 80 $24
Evaluacion permenente del nivel de], . o i
P taitncecnes Nieldesifoinde s POOR | | ool oo s o0 s 80% $19
Notarzar y certficar toda laNivel de certficacion de I
PS5 |documentacion de contratos, estados|documentacion e contratos JPorcemje
financieros, nombramientos, etc.  |compromisos de l intitucion 30%  10% $0| 2% S0 80% $36
(Automatizar 105 procesos intemos Y], . -
P6  |reducr | Informalidad en sugr:isosde aorezein Porcentaje
ejecucion 30%|  50%| 50%| $14]  60%| 50% $15 80 $36
(Adauir certficacidn 150 9000 u otra[Porcentaje de avance del proyecto .
i equivalents con alcance iniemecioral. (de certificacion Pore
2% 5% SO 25%| 50% $10]  40% $0
Administracion de relacion con Monto comprado & nuevos Dl l
s roveedores que permitan incrementar|proveedores 30% 80 $0]  $500 $0| $1200 50%  $18
el portafolio de proveedores yde  [Monto  compra  de  nuevos Dl
productos susttutos productos 3%  $0 $0  $500 $0] $2,000 $36
. N de
S N—— Poccnteliverd | g 1.15 s osl o s 1w 50
Variacidn de ls ventas Porcentaje | | 30%  60% s oo 50| $15 60 $0
Viariacion de ls costos Porcertaje | | 3.0%  30% $29] 6% $29 3% $3
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GRAFICO IX - ALINEACION DE INCENTIVOS SALARIALES CON EL PLAN ESTRATEGICO

33

METAS - LOGROS X PERIODO
UNIDAD INDICA INDICA
PERSPECTIVA( COD INICIATIVAS INDICADOR DE | [B05] VAOR| L2 | ALOR] LA [ ol VALOR
CONOCIMIENT|  (Capactacion &l persorel contabke g ¢ i @
0 01 Jsobre ks refomas rbuiara y hcapacitaciénﬁnanciera Porcertze
apliacin e nomes NIIF L0 200% §0|  400% 5000 §0
Capactaciin en Costo ABC Cunpﬁm»gpto de'. .ph[.], ¢ .
02 apea ks i capaciacon de optimzzcion CelPorcentae
08 200 2000 §0| A0 500% §0
Capackar a &rea comercly
Imarkefig sobre tericas de merketiy
0 difectoirrarketi}glimer.nacionallz Currp!imigpto (el 'phn e i
Imerkefigesratégio, inovacion,  fcapacacion de merkeig
(e & ruevos productos, servco
il lene €. 30 200% S0 A0 500% §0
Capaciar al prsonalsobre
o optinizaciéndeprooesosycontratar Cunp!imigpto (el phn e P
Une ime consuora para impmentar |capacacionde procesos
SiSigna 0 Lean 30 200% §0| A0 50.0% §0
Lo fdoe de iverson eninestgaedn),
05 Imovacion & Mejores Prctcas sk Porcentae oo s o W %
Moo erdo  en
Fecon0cimentos y boos X buenos|Dokres
A — reukas 30§50 §9 S0 §1.6 §3%
06 s Iicedeci ktorel IR ERE 00 §U
Roacion el persona Porerge | | 304 160 § 1% 04% §0
e e skcclpeol Porene | | 300 90 R E R §0
e e IR ERED %0 §%
by 58 _St
Elaborado por; Water Vez  Hugo Glerero
44 ANALISIS DE LOS RESULTADOS DE LA FASE DE

PLANIFICACION OPERATIVA.

La planificacién operativa denominada Plan de Accion Estratégica (PAE)

permitié elaborar un cronograma de trabajo detallado y presupuestar los gastos

e inversiones necesarias para implementar la estrategia.
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El PAE se elabord desde el portafolio de iniciativas ordenéndolas en relacion
causa — efecto y proporcionando una secuencia cronoldgica. Otro grupo de
iniciativas surgieron de la matriz de riesgos, la misma que aportd con
iniciativas de prevencion de posibles incidentes o contingencias que afectaran

negativamente la ejecucion del plan de accién.

MATRIZ DE RIESGOS

Se realizé un ranking de los riesgos potenciales analizando la probabilidad de
ocurrencia y el impacto que tendria este sobre la ejecucion del plan estratégico.
El ranking ubicd como principal riesgo, el relacionado con la falta de
proveedores para la capacitacion del personal y en segundo lugar las
limitaciones que anticipamos para la iniciativa de conseguir nuevos

proveedores.
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GRAFICO X — PLAN DE ACCION DE MITIGACION DE RIESGOS

CAUSAS Y ACCIONES DE ACCION
RIESGO CONDICIONES EFECTOS MITIGACION RESPONSABLE INICIA PRO. | IMP. |NIV.
No se dispone de 1. La especializacion de los |No se recibe la formacion 1. Busqueda anticipada de Gerente RRHH 201302 90%0 5| 4.50
proveedores que den la [temas limita las opciones esperada alternativas.
capacitacion en las disponibles en el entorno. 2. Buscar opciones de
fechas planificadas. capacitacion a distancia o por
video conferencia.
No existen las 1. El mercado esta Debemos someternos a las |1. Contratar una asesoria que |[Gerente Comercial|201303 90% 5| 4.50
herramientas para dominado por unos pocos condiciones comerciales que |garantice acceso a nuevos
establecer nuevas proveedores. imponen los proveedores, es|proveedores y mejores
relaciones con 2. Proveedores actuales poco lo que podemos condiciones de negociacion
proveedores. limitan o interfieren el acceso|negociar.
a nuevos proveedores.
Asesoria inapropiada 1. Elevados costos de Proyectos con resultados 1. Busqueda anticipada de Gerente RRHH 201306 75% 5| 3.75
para ejecutar proyecto asesoria. deficientes o incompletos alternativas.
2. No existen firmas 2. Contratar un experto en
asesoras certificadas proyectos como parte del staff
disponibles en el entorno de la empresa
Nuevos actores ofrecen |1. Ingreso al mercado de Perdida de mercado, 1. Optimizar costos y Gerente Marketing(201306 90% 4| 3.60
opciones mas atractivas |firmas internacionales con disminucion de las ventas procesos.
para clientes. ofertas atractivas. 2. Establecer alianzas con
firmas extranjeras para obtener
representacion en la region
La capacidad instalada 1. La cantidad del personal |[Demoras en el despacho, 1. Buscar opcion de tercerizar |Gerente Logistico |201302 80% 4| 3.20
no abastece para el Yy la infraestructura no reclamo de clientes, el despacho.
despacho de la totalidad [abastece el nimero de devoluciones 2. Adquirir tecnologia que
de los pedidos recibidos |pedidos a despachar. agilite el despacho.
Sistema financiero 1. Recesion econdmica y/o |Dificultad para conseguir 1. Analizar alternativas en el Gerente 201306 802%0 4| 3.20
adopte politicas mas politicas gubernamentales apalancamineto financiero en|mercado bursatil. Financiero
rigidas para dar créditos |contra entidades financieras |la banca 2. Analizar alternativas en
a intereses bajos ONG's y/o programas de
financiamiento del estado.
Periodo de cricis podria |1. Recesidon econdmica Incremento de los niveles de |1. Aplicar politicas de crédito |Gerente 201302 70% 4| 2.80

provocar que los niveles
de mora de clientes se
incrementen

mora de la cartera de
clientes

que limiten los plazos.
2. Buscar opciones para
tercerizar la cobranza.

Financiero

Elaborado por: Walter VVelez / Hugo Guerrero
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PLAN DE ACCION ESTRATEGICA

Se consolidaron la iniciativas, se puso un orden cronolégico y se determiné el

costo estimado para su puesta en marcha, la resultante la denominamos matriz

de accion estratégica.

GRAFICO XI - PLAN DE ACCION ESTRATEGICO

TOTAL= § 8450000

183

oD

ACTIVIDADES/ INICIATIVAS

RESULTADOS ESPERADOS

RESPONSABLE

INICIA
REN

DURAC
ION

PRESUPUES
TOUSDS

RIESGOS

01

Capaciacional personel cotabl sobre s
reformes trioutariay & aplicacion d normes
NIIF

Capaciacion al personal para efectos de
cumplir con los requerimientos egales de la
informecion financera

Gerente RRHH

201302

30 dias

§ 100000

02

Capactacion en Costo ABC y presuptesto
a s fderes fncionaks.

Capacitacion necesaria para enerar Lna
Cutura de optimizacion de costos

Gerente RRHH

201304

15dis

§ 100000

No se dispone de
proveedores que den a
capaciacion en s fechs
planifcadas

03

Capaciar a drea comercialy merketing
sobre tecnicas d marketing directo,
merketing internacionel, merketing
estratégico, imovcion, disefo de nuevos
productos, servicio alClente, ec.

Capaciacion necesaria para plan de
mrketig y comunicacion intitucional

Gerente RRHH

201304

45 dis

§ 300000

04

Capactar al ersonel sobre optimzacion ce
procesos y contratar una irma consulora
para implementar SixSigma o Lean

Capacitacion necesaria para optimizacion de
procesos y cumplmento de estandares de
Calidad

(Gerente RREH

201305

20 dias

§ 100000

No se dispone de
proveedores gue den
capaciacion en s foches
plnifcadas

0

Imovacion & Mejoras a los productos y
SEIViCios actuals

Nuevos productos y servicios 0 mejoras a
los actuakes

(Gerente Financiero

201307

60 dias

§ 500000

06

Mejorar la motivacion y compromiso
enpleados

Fomentar  partcipacion activa del persorel,
comprometidos con alcanzar las metas de
negocio y ls individuakes

Gerente RRHH

201306

90 dias

§ 500000

Pl

Transparentar a informacion financiera y
trbutaria d b empresa y actualizark para
(U quede fista para presentar a las
Instuciones financeras

Auditar todos los contratos y obliaciones
Irbutaris y financieras para asumir control
(e todos los compromisos y enos casos que
requiera, dgben ser actualizados para poder
fenerlos & mano en el momento en que se
requiera cualquier documentacion

Audiora

201304

90 dis

§ 100000

P2

Optimizar costos en s procesos intermas,
contratar Audior de procesos intermos
(ue certiiue ltransparenci en los
procesos Y la documentacin existente,

Auditar el estado de los procesos de negocio
para identifcar posibles deficiencis yio
C0stos Que pueden suprimirse 0 disminuirse

(Gerente

Administrativo

201307

120 dias

E==d

300000
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GRAFICO XI - PLAN DE ACCION ESTRATEGICO

TOTAL= §  84500.00 2083
COD| ACTIVIDADES/INICIATIVAS | RESULTADOSESPERADOS | RESPONSABLE| ™ O/ [PURACIPRESUPLEST] oy
REN | ION | OUSD$
Regularizar todos los contratos y
Eliminar conflctos legales pendientes de  [compromisos para encausarlos en un orden
solucion, deficiencias enlos contratos ~ {transparente y controlado que sirva como
laborales, Obligaciones financieras impagas |referencia para la calificacion positiva de
P3 |0 atrasadas. instituciones financieras Y del estado. Auditorfa 201307190 dias |$  2,000.00
Evaluacion permanente del nivel de Medir el nivel de satisfacion y preferencia de
P4 |satisfaccion de clientes. nuestros clientes Gerente Marketing | 201306/30dias {$  1,000.00
Formalizar y reqularizar toda la
documentacion de contratos y compromisos
de la institucion. Asegurar que los contratos
estén debidamente archivados y completos
en todas sus partes asi como tambien la
Notarizar y certificar toda la documentacion [revision por parte de asesores legales que
(e contratos, estados financieros, recomienden cambios de fondo y forma de la
P5  |nombramientos, etc. documentacion oficial, Auditoria 201307190 dias |$  1,000.00
Automatizar los procesos intemos para
Automatizar los procesos intemos y reducir {reducir a informelidad y la discrecionalidad Asesorfa inapropiada para
P6  |la Informalidad en su ejecucion. en la ejecucion de los mismos Gerencia T 201310{180 dias | §  20,000.00 [ejecutar proyecto
Iiciar y consequir certificacion 1SO 9000 u
Adauirr certificacion 1S0 9000 uotra  {otra certficacion de un sistema de calidad | Gerente Asesorfa inapropiada para
P7  |equivalente con alcance internacionl con alcance internacional Administrativo 201401180 dias | §  5,000.00 |ejecutar proyecto
No existen las
Se encarga de la busqueda de nuevos herramientas para
Administracion de relacion con proveedores proveedores con mejores condiciones establecer nugvas
(que permitan incrementar el portafolio de  |comerciales y que ademés ofrezcan nugvas relaciones con
P8 |proveedores y de productos sustitutos  |akernativas de productos y soluciones Gerente Logistico | 201305(60dias |$  3,000.00 |proveedores
P9 |Incremento de productividad Optimizacion de los procesos internos Gerente Financiero | 201310/180dias [ §  1,000.00
Incrementar el portafolio de productos y
servicios e manera que puedan ser
atractivos para nuevos segmentos de
Creary comercializar nuevos productos /  mercado, manteniendo la calidad de los
servicios dirigidos a nuevos segmentos de  [servicios pero al mismo tiempo presentando
Cl  |mercado. alternativas innovadoras con mejores costos. |Gerente Comercial | 201308(90dias |$  2,000.00
Acciones que permitan mejorar el
posicionamiento de la empresa entre las
preferencias del mercado, actividades que
Incrementar la promocion y comunicacion — |generen incidencia y espacios donde nuestra
C2  |institucional. empresa se exprese y se haga conocer  (Gerente Marketing | 201401|90dias |$  8,000.00
Incremento en la participacion de mercado,
medido en funcion del monto facturado por
nuestra empresa vs el monto total facturado
en la industria principal en la que
participamos. Por la dificuttad de calcular el
monto total facturado por la industria, se
requeriria estudios de empresas
C3  |Incremento de la cuota de mercado. especializadas en este tipo de estimaciones. |Gerente Comercial | 201404(180 dias |$  2,000.00
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GRAFICO XI - PLAN DE ACCION ESTRATEGICO

TOTAL= § 84,500.00 3de3
INICIA [DURAC|PRESUPUES
COD| ACTIVIDADES/INICIATIVAS RESULTADOS ESPERADOS | RESPONSABLE REN | ION | ToUsDS RIESGOS
Establecer contacto cercano con potenciakes
Dar charlas, seminarios y almuerzos con  {clientes y transmitires la propuesta de valor
ejecttivos de empresas, presentando  {insttucional. Hacer conocer nugstra
C4  |nuestra propuesta de valor, PIOpUESta. Gerente Marketing | 201308(60 dias |$  1,000.00
Hacer levantamiento de informeciony
estudios de mercado para identificar
preferencias  expectativas del mercado.
Con esta informecion poner en marcha Ln
plan de accion motivar la demanda de
nuestros productos y servicios en los nugvos
Poner en marcha plan estratégico de segmentos de mercado y en los Segmentos
C5  marketing y promocion insttucional tradicionales. Gerente Marketing | 201309(90 dias | 5,000.00
Retencion de clientes maduros, evaluando
permanentermente el nivel se satifacciony
promoviendo una agradable experiencia en Nugvos actores offecen
cada contacto del cliete con los productos y opciones més atractivas
C6  [Fidelzacion de Clientes Servicios (ue ofrece l empresa. Gerente Comercial | 201309]90 dias |$  2,000.00 |para clientes
Recepcion y atencion de los pedidos tanto de La capacidad instalada no
Clientes nuevos y ocasionales como de los abastece para ¢l despacho
Incrementar la atencion de Pedidos de  [clientes recurrentes evitando que existan de la totalidad de los
C7  |Clientes arasos 0 pendientes Gerente Comercial | 201304120 dias | §  3,000.00 [pedicos recibidos
Realizar las acciones necesarias para Un priodo de cricis podria
asequrar que las ventas efectivas generen el provocar que los niveles
ingreso de los valores respectivos en los e mora de clientes ¢
C8  |Gestion de Cobranzas plazos convenidos. Gerente Financiero | 201304|90 dfas |$  3,000.00 |incrementen
Incrementar ¢l apalancamiento financiero  (Mejorar las condiciones de liquidez que Sistema fiianciero adopte
para cubrir los requerimientos financieros — {permitan contar con los recursos financieros policas més rigidas para
para capital de trabajo y plan de accion  {para levar a cabo los proyectos y dar créditos a intereses
FL  [estratégico. resupUestos operativos y estratégicos  |Gerente Financiero | 201308]60 dias {$  1,500.00 [bajos
Identificar actividades y gastos que no son
indispensables y que fundamentalmente no
entregan valor a nuestros clietes, Optimizar
Reduccidn de costos administrativos fijos {1 inversidn de negocio, provocando el
F2 |optimizacion de costos Variabls. méximo rendimiento de cada dolar invertido. |Gerente Financiero | 201404]60 dias |$  1,000.00
Incrementar participacion de mercado,
promoviendo ventas en nuevos Segmentos de
mercado e incrementando las ventas en los
mercados tradicionales y de esta menera
Incremento de la masa de ingresos por  |qarantizar Superavit financiero y
F3  |ventas sustentabilidad del negocio. Gerente Comercial | 201401(120 dfas | $ 3,000.00

Elaborado por: Walter Velez / Hugo Gerrero
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4.5 ANALISIS DE LOS RESULTADOS DE LA FASE DE EJECUCION
Y AFINAMIENTO.

La fase de ejecucion significd trabajar en la medicion de indicadores de gestion
de cada periodo y hacer la respectiva evaluacion al interior de cada unidad
administrativa y con el equipo gerencial. Para tal efecto se elabor6 un tablero
de control el mismo que era actualizado con los valores obtenidos de las

mediciones de los indicadores de gestion incluidos en el mapa estratégico.

Las reuniones departamentales se realizaron cada mes y las que incluia los
gerentes de diferentes areas se hicieron trimestralmente. Las primeras también
llamadas de “Control de la Gestion de Negocio”, tuvieron como objetivo
detectar distorsiones durante la ejecucion y en ellas se planteaban correctivos

para asegurar la ejecucion de la estrategia.

Las reuniones trimestrales se denominaron “Concejo Estratégico” y su enfoque
era hacia la ruta estratégica, se verifico el avance en la consecucion de
objetivos estratégicos y se acordd continuar con el plan tal cual como habia

sido concebido en la etapa de direccionamiento.
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GRAFICO XII - MINUTA DE REUNION DE TRABAJO - |

MINUTA de Reuniéon-1

Nombre Del Proyecto Empresa

PROPUESTA DE UN MODELO DE GESTION OMACONSA
ESTRATEGICA E INDICADORES PARA LA MEDIANA
EMPRESA DE GUAYAQUIL. CASO OMACONSA S.A.

Fecha Horario Local
11/03/2013 09h30min — 11h OMACONSA - GUAYAQUIL
Av. Isidro Ayora, Samanes 2 Mz
234 Solar2

Objetivos de la reunion

CONTROL DE LA GESTION DE NEGOCIO

Nombre Cargo
Orly Macias Gerente General - OMACONSA
Angela San Clemente Administracion - OMACONSA
Jose Cun Jefe Comercial - OMACONSA
Ervin Solano Gerente de Marcas - OMACONSA
Hugo Guerrero Facilitador - Proyecto de Tesis
Asistentes

Temas Tratados:
¢+ Mejorar la motivacion y compromiso de empleados.
+«¢ Incremento de productividad.

¢ Incremento de la masa de ingresos por venta.

Mejorar la motivacion y compromiso de empleados:
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Andlisis del problema:

Las Gltimas semanas se han dado 4 renuncias del personal, este fendmeno es
poco usual y estéd afectando negativamente a la productividad en los diferentes
procesos de negocio. Los puestos que han quedado vacantes han sido
encargados a otros colaboradores y ha sido necesario capacitar y guiar a los

compafieros en las nuevas funciones asumidas.
Junto con las renuncias se han registrado un incremento en los atrasos y
permisos del personal, todo esto afectando negativamente a la productividad de

los procesos de negocio.

Iniciativas de resolucién:

Hacer un andlisis de los procesos de la cadena de valor del negocio e identificar
los puestos criticos, es decir aquellos que tienen relacion con el cliente externo
de forma directa o indirecta y una vez identificados los puestos de trabajo
criticos se debe hacer un listado de las competencias y habilidades necesarias
para que un empleado asuma esa responsabilidad y la pueda ejercer de forma
efectiva. Finalmente se debe emprender un plan de desarrollo de competencias
entre el personal de manera que sea mas facil suplir la renuncia de uno de los

colaboradores que estén en los puestos de trabajo estratégicos.

Plan de accidn:

1. Elaborar una lista minuciosa de las habilidades y competencias
requeridas por cada puesto de trabajo critico. Responsable A. San
Clemente.

2. Elaborar y ejecutar plan de desarrollo de competencias para el personal
de puestos criticos y para aquellos que eventualmente serian sus
reemplazos o también llamados los segundos a bordo. Responsable A.

San Clemente.
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3. Hacer una evaluacion comparativa de los salarios que paga la industria
sobre los cargos de cada una de las areas de la empresa y proponer una
homologacion salarial especialmente en los puestos criticos.
Responsable A. San Clemente.

4. Disponer mediante un memorandum que los atrasos seran sancionados
con multas econdmicas y que los permisos deben ser autorizados por el

jefe inmediato y el gerente de division. Responsable A. San Clemente.

Incremento de productividad:

Andlisis del problema:

La meta de rotacion del inventario se fijo en 2 veces y el resultado de la
medicion para el periodo actual fue de 1.3 veces. La medicién obtenida refleja

sobre stock y por ende recursos financieros ociosos.

Iniciativas de resolucién:

Identificar productos de lenta rotacion y emprender una campafia de

promociones Yy ofertas.

Plan de accidn:

1. Elaborar listado de productos de lenta rotacion y disefiar campafia

promocional para hacer rotar las existencias. Responsable Jose Cun.
2. Disponer al equipo de marketing para que elabore un catadlogo de
promociones y ejecute campafia comunicacional para hacer conocer las

ofertas a los clientes. Responsable José Cun.

3. Grabar con 2 puntos adicionales en comisiones a los productos de lenta

rotacion. Responsable José Cun.
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Incremento de la masa de ingresos por venta:

Andlisis del problema:

No se logré la meta de crecimiento en ventas, la misma que estaba fijada en 9%
y la medicion para el presente periodo alcanz6 6%. Los esfuerzos

promocionales y comunicacionales no estan dando los resultados esperados.

Iniciativas de resolucién:

Identificar productos cuya demanda es mas sensible al nivel de promocion.
Mantener la camparfia de promocion enfatizando aquellos productos y servicios
que tienen una mejor respuesta del consumidor luego de una campaiia de

promocion.

Plan de accidn:

1. Elaborar listado de productos que su consumo es sensible al nivel de
promocion. Responsable José Cun.
2. Enfatizar en la campafia de promocion aquellos productos y servicios

identificados en el punto anterior. Responsable José Cun.
3. Solicitar aporte a la promocion de las marcas de prestigio de las

empresas representantes locales o extranjeras. Responsable Ervin

Solano.
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GRAFICO XIIl - MINUTA DE REUNION DE TRABAJO Il

MINUTA de Reunion - 2

Nombre Del Proyecto Empresa
PROPUESTA DE UN MODELO DE GESTION OMACONSA
ESTRATEGICA E INDICADORES PARA LA MEDIANA
EMPRESA DE GUAYAQUIL. CASO OMACONSA S.A.

Fecha Horério Local
11/03/2013 16h30min — 19h15 OMACONSA —
GUAYAQUIL

Av. Isidro Ayora, Samanes 2
Mz 234 Solar2

Objetivos de la reunion
CONCEJO ESTRATEGICO

Nombre Cargo

Orly Macias Gerente General - OMACONSA

Angela San Clemente Administracion - OMACONSA

Ervin Solano Gerente de Marcas - OMACONSA

Walter Vélez Facilitador - Proyecto de Tesis

Hugo Guerrero Facilitador - Proyecto de Tesis
Asistentes

Temas Tratados:
¢ Resumen del estado de los indicadores claves de gestion.
+ Resumen de avances en la hoja de ruta estratégica.
% Temas criticos:

o Ampliar el portafolio de proveedores potenciales y productos
sustitutos.
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Resumen del estado de los indicadores claves de gestion:

Si bien los resultados del primer trimestre no tienen un nivel 6ptimo, no es
menos cierto que se espera que las estrategias tengan mayor y mejor impacto a
medida que el personal se vaya familiarizando y acostumbrandose a los

cambios.

En lo referente a la perspectiva financiera si bien no hemos incrementado la
masa de ingresos, si se identifica reduccion de costos administrativos. Con
relacién a los clientes ha mejorado el nivel de conocimiento de la propuesta de
valor de OMACONSA. Hay avances significativos en la optimizacion de
procesos a pesar de que el plan de desarrollo de competencias del personal no

ha avanzado conforme lo planificado.

Resumen de avances en la hoja de ruta estratégica:

Todos los indicadores de la hoja de ruta estratégica se encuentran en niveles
aceptables, el Unico que esta en niveles preocupantes es el que tiene relacion

con la incorporacion de nuevos proveedores y productos sustitutos.

Ampliar el portafolio de proveedores potenciales y productos sustitutos:

Analisis del problema:

No hemos podido mejorar la relacién de fuerzas con proveedores y conseguir
mejores condiciones para la negociacion comercial que a su vez permitira dar a

nuestros clientes productos y servicios con mejores costos.

Este problema representa la desviacion mas notoria de nuestra hoja de ruta
estratégica hasta el momento y se atribuye como causa principal el que no se ha
podido contratar hasta la fecha a la persona responsable del puesto de

administracion de la relacion con proveedores.
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Relacion de causalidad:

La relacién de causalidad establecida en el mapa estratégico determina que la
iniciativa de ampliar el portafolio de proveedores, tiene un impacto sobre el
crecimiento del portafolio de clientes y la masa de ingresos por venta de bienes

Y Servicios.

Las mediciones reafirman la dependencia de las iniciativas estratégicas antes
mencionas y al ser deficiente el avance en la busqueda de nuevos proveedores,
también las expectativas de incrementos de ingresos por venta, se han visto

afectadas de forma negativa.

Adaptacion o confirmacion de la estrategia:

El concejo resuelve adaptar la estrategia en virtud de que no se ha podido
encontrar profesionales con el perfil requerido y la alternativa escogida seria
dar la responsabilidad de establecer relaciones comerciales con nuevos
proveedores al personal de las Gerencias de Marcas que ahora se van a
clasificar por familias de productos y de esta manera cada Gerente de Marca
debe buscar nuevos proveedores para los productos de las familias de

productos que le han sido asignadas.

Plan de accién:

5. Actualizar la matriz de iniciativas estratégicas. Responsable A. San
Clemente.

6. Incluir nuevos indicadores de gestion que permitan medir mes a mes el
namero de proveedores nuevos incorporados con las gestiones
realizadas por los Gerentes de Marcas. José Cun.

7. Comunicar los cambios al personal involucrado. Responsable A. San

Clemente.
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CAPITULO V

LA PROPUESTA

MODELO DE GESTION ESTRATEGICA E INDICADORES PARA LA
MEDIANA EMPRESA

Como ya se ha comentado en este documento, la Gestion Estratégica
Empresarial no es una herramienta nueva, pero se cree que hay ciertos factores
coyunturales que favorecen esta disciplina en los actuales momentos. Entre los
factores a los que hacemos referencia estan el acceso a las nuevas tecnologias
de Inteligencia de Negocios, Cuadros de Mando, Sistemas de Informacién

Integrados o ERPs, etc.

Para garantizar la efectiva puesta en marcha del Plan Estratégico nuestra
propuesta contempla cuatro etapas que son, Direccionamiento, Enrutamiento,

Planificacion y Ejecucién y Afinamiento.

5.1 Direccionamiento.- Esta etapa establece principalmente la vision de la
empresa a 3 0 5 afios dependiendo de la dindmica del negocio y los cambios
del entorno. El direccionamiento se focaliza en el “QUE” queremos ser, en
cuanto tiempo lo queremos lograr y que beneficios obtendremos de alcanzar

nuestra vision.
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GRAFICO XIV - DECLARACION ESTRATEGICA
DECLARACION ESTRATEGICA - 2013

EMPRESA: OMACONSA

Proporcionar soluciones de calidad a nuestros clientes a traves del disefio, planificacion, coordinacion y ejecucion de proyectos de ingerierfa
elctrica industrial, garantizando el cumplimiento de las normas de sequridad al estar respaldados por la eficiencia, experiencia, profesionalismo
y eficacia de nuestro equipo humano.

MISION:

Ser fider en soluciones integrales en el drea eléctrica, incrementar nuestra presencia en el mercado internacional a través de a evolucion

VISION: R , o
constante que nos llevara a la excelencia para brindar a nuestros clientes, productos y servicios de calidad

PRINCIPIOS Y VALORES

INSTITUCIONALES: Eficiencia, Calidad, Innovacidn, Compromiso, Etica Profesional, Mejora Continua

Elaborado por; Waker Velez / Hugo Guerrero

La etapa de direccionamiento cuestiona la declaracion estratégica existente
como se muestra en el grafico anterior y confronta los supuestos utilizados para
formular la vision contra el estado actual de las variables de entorno. Debe
considerarse que una declaracion estratégica puede existir de forma tacita, es

decir no formalizada.

Materiales requeridos:

1. Constitucién del Concejo Estratégico conformado por los Gerentes
Divisionales, representantes para cada una de las perspectivas del cuadro de
mando, Financiero, Comercial, Procesos de la Cadena de Valor, Talentos
Humanos y los representantes de las areas de soporte, Tecnologia,

Procesos, Contraloria, etc.
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GRAFICO XV - ACTA DE CONSTITUCION DEL CONCEJO
ESTRATEGICO

ACTA DE CONSTITUCION DEL CONCEJO ESTRATEGICO

Nombre Del Proyecto Empresa

PROPUESTA DE UN MODELO DE GESTION OMACONSA
ESTRATEGICA E INDICADORES PARA LA MEDIANA
EMPRESA DE GUAYAQUIL. CASO OMACONSA S.A.

Fecha Horario Local
14/12/2012 08h45min - OMACONSA - GUAYAQUIL
09h30min Av. Isidro Ayora, Samanes 2

Mz 234 Solar2

Objetivos de la reunion

PUESTA EN MARCHA DEL PROYECTO

Asistentes
Nombre Cargo
Orly Macias Gerente General - OMACONSA
Angela San Clemente Administracién - OMACONSA
Walter Vélez Facilitador — Proyecto de Tesis

Temas Tratados:
< Estructura del equipo de proyecto.
% Responsabilidades de cada rol.
% Flujo de la informacion.

¢ Duracion del proyecto.

+ Modelo propuesto.

Estructura del Equipo de proyecto:
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Rol Responsable

Comité Ejecutivo Orly Macias

Coord. Gestion Estratégica | Angela San Clemente

José Cun, Ronald Suriaga, Ervin Solano, Eduardo
Participantes Altamirano, Jacinto Naranjo, Garzon, Herrera,
Parraga

Facilitadores — Proy. Tesis Hugo Guerrero, Walter Vélez

Elaborado por: Walter VVélez / Hugo Guerrero

2. Declaracion Estratégica Actual (ver grafico XI1V).

3. Resumen de la historia de la empresa.

GRAFICO XVI - RESUMEN HISTORIA DE LA EMPRESA
HISTORIA

OMACONSA fue fundada el 9 de Febrero del 2005, naci6 en el sector
Eléctrico de la Automatizaciébn y Control de Procesos Industriales,
especializados en la identificacion, desarrollo e implantacion de soluciones
tecnoldgicas para permitir a las empresas y fabricas, mejoras significativas en
su productividad, seguridad y rentabilidad.

OMACONSA ha realizado proyectos de ingenieria eléctrica y electronica para
la industria, automatizacion industrial e ingenieria en general y ha participado

en importantes proyectos en el &ambito nacional.

Formada por un variado grupo de profesionales en disefio eléctrico, software de
aplicaciones industriales y montaje. Desde su creacion hasta la fecha ha sido
dirigida por el Ing. Orly Macias Ordofiez - Gerente General, profesional de

gran trayectoria en el area industrial con mas de 15 afios de experiencia.

Elaborado por: Walter VVélez / Hugo Guerrero
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Procedimiento:

1. El primer paso es establecer el Concejo Estratégico, con el cual se
determina quienes son los participantes y las responsabilidades durante el

proceso.

2. Establecido el Concejo Estratégico se responsabiliza al coordinador de
gestion de elaborar un breve resumen de las memorias de la empresa y la

declaracion estratégica actual.

3. Los documentos generados por el coordinador de gestion estratégica se
recomienda que sean distribuidos con anticipacion al taller o sesién de

trabajo de manera que los participantes puedan revisarlos previamente.

4. Durante la sesion de trabajo se debe empezar por hacer la actividad de
“Clarificaciéon de la Mision” para lo cual hacemos una revision de la
historia de la empresa y las condiciones que motivaron el emprendimiento
inicial, se debe revisar la historia destacando los eventos y anécdotas mas

importantes.

5. En esta etapa se debe trabajar en la elaboracién del primer entregable la
“Matriz Necesidades — Perfil Cliente — Método”.
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GRAFICO XVII - MATRIZ NECESIDADES — CLIENTES - METODO

NECESIDADES, CLIENTES Y METODO

MECESIDADES DESCRIPCION DEL DESCRIPCION DEL METODO O
PERFIL DE CLIENTE TECNOLOGIA UTILIZADA
Optimizacion de procesos Sector industrial 'Implementacif:rn de proyectos
Mejoramiento de Empresas publicasy Disefio de soluciones de
productividad privadas ingeneria electrica
Desarrollo de proyectos Empresas generacion Equipos de teconologia
integrales energetica innovacian
Mantenimientoeléctrico Industria petrolera Servicios de Ing altamente
capacitacion
Reducir riesgos de trabajo Sector industrial Mediciones de parametros de
extranjero procesos

Mejorar competenciasy Instalacion equipos proteccion
habilidades de los empleados ultima tecnologia

Aumentar confiablidad de
generacion electrica

Elaborado por: Walter VVélez / Hugo Guerrero

Con los instrumentos disponibles se debe motivar una lluvia de ideas entre
los participantes para llegar a definir cual es la necesidad fundamental que
atendemos como empresa, a qué segmento de clientes atendemos y que

método o tecnologia utilizamos para dar la atencion a nuestros clientes.

Promovemos el consenso entre los participantes y con este acuerdo
sometemos a evaluacion la declaracidn actual de mision, este ejercicio debe

generar la nueva declaracion de mision o ratificar la actual.

La siguiente actividad es “Clarificar la Vision” para lo cual se debe
elaborar la Matriz de Analisis de las 5 Fuerzas Competitivas de Porter (ver

grafico I).

En plenaria se identifican aspectos relacionados con los competidores, los
lideres de la industria y la atractividad a largo plazo. Estas definiciones
serviran para aclarar la vision corporativa y generar la nueva declaracion de

vision, valores institucionales y objetivos estratégicos.

-86 -



Entregables de la etapa:

1. Matriz Necesidades — Perfil de Clientes — Método (ver grafico XVI1)..

2. Andlisis de las 5 Fuerzas para definir la conveniencia de la actividad
comercial de la empresa y los aspectos del mercado que los hacen méas o

menos atractivo (ver grafico I).

3. Hoja de Ruta Estratégica la cual especifica de forma cronoldgica los hitos

previos a la consecucion de la vision (ver grafico I11).

4. Analisis de caracteristicas de los lideres de la industria, este andlisis nos
permite identificar los atributos que apuntalan el liderazgo de aquellos que
estan a la cabeza de las empresas de la industria (ver gréfico I1).

5. Declaracion Estratégica, la misma que consolida los analisis previos
permitiendo tener una idea clara de hacia donde queremos ir como empresa

y que beneficios se esperan obtener en el trayecto (ver grafico XIV).

5.2 Enrutamiento.- Con el direccionamiento logramos compartir la misma
vision, los objetivos y beneficios pero no sabemos en detalle “COMO” vamos
a alcanzar esa vision. Por tanto esta etapa descompone la declaracion
estratégica y disefia un mapa estratégico con sus respectivos indicadores de

gestidn que permitiran conocer si los resultados se ajustan a lo planeado.

Materiales requeridos:

1. La Declaracion Estratégica (ver grafico XI1V) y la Ruta Estratégica (ver
grafico I11) se constituyen en entradas necesarias para todas las etapas del
proceso, son los ejes con los cuales se cuadra la mira y se enrumban todos

los esfuerzos.
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2. El andlisis de los lideres de la industria que define y caracteriza el perfil de
las empresas constituidas como puntos de referencia para las demas

empresas de la industria (ver gréafico I1).

3. Matriz de Necesidades — Clientes — Métodos (ver grafico XVII).

Procedimiento:

1. Determinar los aspectos que influyen en la decision de compra de los
clientes, para tal efecto se elabora la Matriz de Variables Competitivas de

la Industria (ver grafico 1V).

2. Se debe realizar un analisis comparativo de la empresa y sus competidores,
especialmente con los referentes de la industria, se determina una
ponderacion de 0 a 5 para cada una de las variables, siendo 5 el valor méas
alto de ponderacion y 0 para los casos en que la variable no aplique para

determinada empresa.

3. Al totalizar los pesos ponderados, obtenemos una calificacion que define
cuales son las empresas que estdn mejor preparadas para captar la
preferencia de los compradores. En este momento debe promoverse una
dindmica creativa para incluir nuevas variables que no han sido
tradicionalmente explotadas por los competidores de la industria y donde la
empresa tendra que encaminar sus esfuerzos para marcar la diferencia y
atraer nuevos clientes. Un caso emblematico de este método, lo constituye
el Circo del Sol que agrega nuevas variables a la industria circense y
elimina los espectaculos con animales convirtiéndose en un fendmeno

mundial que revoluciono la industria del entretenimiento.
4. De este ejercicio resulta la nueva “Propuesta de Valor” (ver grafico 1V), es

decir el elemento diferenciador de la oferta que hace la empresa a sus

clientes.
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5. En este punto se genera una lluvia de ideas entre los participantes para
definir actividades e iniciativas que permitan cristalizar la propuesta de
valor y que transmitan el mensaje a nuestros clientes. El cuadro de
iniciativas (ver grafico VII) se completa con los andlisis PEST (ver
gréafico V) y FODA (ver gréfico VI).

6. Una vez terminado el cuadro o portafolio de iniciativas, se debe establecer
un orden de prioridad basado en la factibilidad de llevar a cabo la iniciativa,
los costos y el impacto que significa para nuestro plan estratégico, para los
cual utilizamos la matriz a continuacion llamada “Matriz de la Estrategia

Principal” (ver grafico XVIII).
7. Esta fase concluye con la elaboracion del mapa estratégico (ver grafico

XIX), cuadro de mando integral (ver grafico XX) y matriz de alineamiento

del talento humano (ver grafico 1X).
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GRAFICO XVIII - MATRIZ DE LA ESTRATEGIA PRINCIPAL

PONDERACION 5=NIVEL MUY ALTO, 4=NIVEL ALTO, 3=NIVEL MEDIO, 2=NIVEL BAJO, 1=NIVEL MUY BAJO, 0=NO APLICA PONDERACION
CcoD PORTAFOLIO DE INICIATIVAS IMPACTO | COSTO| FACTIBLE | TIEMPO| PESO

o1 Eliminar conflictos legales pendientes de solucidn, deficiencias en los contratos laborales, Obligaciones financieras

impagas o atrasadas. 5 2 5 2 6
Fo1  |Notarizary certificar toda la documentacidn de contratos, estados financieros, nombramientos, etc. 3 1 5 2 5
o1 Incrementar el apalancamiento financiero para cubrir los requerimientos financieros para capital de trabajo y plan

de accion estratégico 5 3 4 2 4
Fo1  |Reducirla Informalidad de los procesos. 3 2 5 2 4
vs  |Incrementar portafolio de proveedores potenciales y nuevas marcas. 4 2 4 3 3
Fo1  |Adquirir certificacidn 1SO 9000 u otra equivalente con alcance internacional 4 3 4 3 2
DA1  |Crearlafuncion de Auditoria de procesos internos 4 4 5 3 2
Pv3  |Crear nuevos productos / servicios 4 3 4 3 2
Vs [Crearlafuncidn parala administracion de relacion con proveedores 4 4 5 3 2
DA1  |Crearlafuncion de marketing 3 4 5 3 1
Pv2  |Poner en marcha plan estratégico de marketing y promocidn institucional 4 4 5 4 1
o3 Contratar Auditoria de procesos internos que certifique la transparencia en los procesos y la documentacion

existente. 3 4 5 3 1
vz |Contratar consultoria de marketing internacional 4 5 5 3 1
FO1  |Incrementar la promocidn y comunicacion institucional. 3 4 5 3 1
VR  |Incremento de la cuota de mercado. 5 3 3 4 1
Pv3  |Reduccion de costos administrativos fijos y optimizacidn de costos variables. 3 4 3 2 0
vie  [Reducir el nivel de endeudamiento o renegociar obligaciones para generar mayor liquidez financiera 3 4 3 4 )

Elaborado por: Walter Vélez / Hugo Guerrero
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GRAFICO XIX - MAPA ESTRATEGICO

UNIDAD DE

PERSPECTIVA INICIATIVAS RESULTADOS ESPERADOS INDUCTOR INDICADOR MEDICION RESPONSABLE FORMULA
FINANZAS Incrementar el apalancamiento financiero para cubrir los Mejorar las condiciones de liquidez que permitan contar con los . .
- p . ) P : " ! - N fep . Gerente (Caja + Bancos + CXC) / Pasivo
requerimientos financieros para capital de trabajo y plan de accion [recursos financieros para llevar a cabo los proyectos y F2,P1 Prueba Acida N° de veces Financiero Corriente
estratégico. presupuestos operativos y estratégicos
ldentificar actividades y gastos que no son indispensables y que
Reduccion de costos administrativos fijos y optimizacion de costos |fundamentalmente no entregan valor a nuestros clientes. Optimizar " . Gerente "
. sy op . L ! 9 o - P Absorcion de costos Délares ) Utiidad Bruta - Costo Total
variables. la inversion de negocio, provocando el méximo rendimiento de Financiero
cada ddlar invertido.
CLIENTES
Suma comprobantes de venta de
Incrementar el portafolio de productos y servicios de manera que Monto facturado a nuevos clientes Délares Gerente Comercial [clientes creados durante los Ultimos
Crear y comercializar nuevos productos / servicios dirigidos a puedan ser atractivos para nuevos segmentos de mercado, 0305 12 meses
nuevos segmentos de mercado. manteniendo la calidad de los servicios pero al mismo tiempo ! -
L ) Suma de las ventas registradas por
presentando alternativas innovadoras con mejores costos. 3 . i
Monto facturado por nuevos productos Délares Gerente Comercial [productos creados durante los dltimos
12 meses
OCESOS . o . ) Auditar todos los contratos y obligaciones tributarias y financieras - .
Transparentar la informacion financiera y tributaria de la empresa y ) . N° de documentos certificados y bajo
) ] o para asumir control de todos los compromisos y en los casos que ) ; .
actualizarla para que quede lista para presentar a las instituciones . ) P3 Nivel de control de documentos Porcentaje  |Auditoria control / N° Total de documentos a ser
o requiera, deben ser actualizados para poder tenerlos a mano en el
financieras ) ) " controlados * 100
momento en que se requiera cualquier documentacion
Optimizar costos en los procesos internos, contratar Auditoria de[Auditar el estado de los procesos de negocio para identificar "
p . P - . . L p 9 P . " X Gerente Utilidad Bruta - Costos Acumulados de
procesos internos que certifique la transparencia en los procesos posibles  deficiencias y/o costos que pueden suprimirse 0|02, 05 Absorcion de costos acumulados de procesos  [Ddlares Administrativo procesos
y la documentacion existente. disminuirse
- ) ' . - Regularizar todos los contratos y compromisos para encausarlos
Himinar conflictos legales pendientes de solucion, deficiencias en ) . ) . ;
- . ) en un orden transparente y controlado que sirva como referencia Nivel de control de contratos y compromisos con : o N° de contratos bajo control / N° Total
los contratos laborales, Obligaciones financieras impagas o s L L L Porcentaje  |Auditoria
atrasadas para la calificacion positva de instituciones financieras y del terceros de contratos a ser controlados * 100
) estado.
IMIENT N - N " ri horas * person:
conoct 0 Capacitacion al personal contable sobre las reformas tributaria y la[Capacitacion al personal para efectos de cumplir con los - - . ’ Sur.na.lto a de (ho as. persona)
C L . A Cumplimiento del plan de capacitacion financiera [Porcentaje  [Gerente RRHH recbidas / Sumatoria (horas *
aplicacion de normas NIF requerimientos legales de la informacion financiera -
persona) plan de capacitacion * 100
o . - ) . - - Sumatoria de (horas * persona)
Capacitacion en Costo ABC y presupuesto a los lideres|Capacitacion necesaria para generar una cultura de optimizacién Cumplimento del plan de capacitacion de ’ L ( ) 4 )
h A Porcentaje  |Gerente RRHH recibidas / Sumatoria (horas *
funcionales. de costos optimizacion de costos L
persona) plan de capacitacion * 100
Capacitar al area comercial y marketing sobre tecnicas de o . . i L o Sumatoria de (horas * persona)
N o ) ) . Capacitacion necesaria para plan de marketing y comunicacion Cumplimento del plan de capacitacion de ) . .
marketing directo, marketing internacional, marketing estratégico, institucional marketing Porcentaje  |Gerente RRHH recibidas / Sumatoria (horas *
innovacion, disefio de nuevos productos, servicio al cliente, etc. persona) plan de capacitacién * 100
. o I . L . T Sumatoria de (horas * persona)
Capacitar al personal sobre optimizacion de procesos y contratar  (Capacitacion necesaria para optimizacion de procesos y Cumplimento del plan de capacitacion de ) o ( ) 4 )
) ) - ) ) Porcentaje  |Gerente RRHH recibidas / Sumatoria (horas *
una firma consuttora para implementar SixSigma o Lean cumplimento de estandares de calidad procesos L
persona) plan de capacitacion * 100
Innovacion & Mejores Practicas Nuevos productos y servicios o mejoras a los actuales Indice de inversion en investigacion y desarrollo  |Porcentaje S\:aenct;ro Costos.+D/ Costos totales * 100

Elaborado por: Walter Vélez / Hugo Guerrero
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GRAFICO XX - CUADRO DE MANDO INTEGRAL

RANGOS DE EVALUACION DEL DESEMPENO

SATISFACTORIO POCO SATISFACTORIO
UNIDAD DE

PERSPECTIVA INICIATIVAS INDICADOR MEDICION PERIODO DESDE HASTA DESDE HASTA
FINANZAS Incrementar el apalancamiento financiero para cubrir los

requerimientos financieros para capital de trabajo y plan de accion |Prueba Acida N de veces

estratégico. ENERO 0.65 99.00 0.60 0.64

Reduccion de costos administrativos fijos y optimizacion de costos Absorcion de costos Délares

variables. AGOSTO $2,000 $3,000 $1,500 $2,999
CLIENTES

Crear y comercializar nuevos productos / servicios dirigidos a  [Monto facturado a nuevos clientes Ddlares

nuevos segmentos de mercado. AGOSTO $1,000  $999,999 $500 5999

Monto facturado por nuevos productos Délares AGOSTO $1,000 $999,999 $500 $999

PROCESOS Transparentar la informacion financiera y tributaria de la empresa y

actualizarla para que quede lista para presentar a las instituciones | Nivel de control de documentos Porcentaje

financieras AGOSTO 70% 999% 30% 69%

Optimizar costos en los procesos internos, contratar Auditoria de

procesos internos que certifique la transparencia en los procesos |Absorcion de costos acumulados de procesos  [Délares

y la documentacién existente. AGOSTO $2,000 $3,000 $1,500 $2,999

Himinar conflictos legales pendientes de solucion, deficiencias enf, . .

o . ) Nivel de control de contratos y compromisos con )

los contratos laborales, Obligaciones financieras impagas o erceros Porcentaje

atrasadas. AGOSTO 70% 999% 30% 69%
CONOCIMIENTO | Capacitacion al personal contable sobre las reformas tributaria y la Cumplimiento del plan de capacitacién financiera|Porcentaje

aplicacion de normas NIF MARZO 50.0% 100.0% 30.0% 49.0%

Capacitacion en Costo ABC y presupuesto a los lideres|Cumplimento del plan de capacitacion de Porcentaje

funcionales. optimizacion de costos MARZO 50.0% 100.0% 30.0% 49.0%

Capacitar al area comercial y marketing sobre tecnicas de - .

L o . ) - Cumplimento del plan de capacitacion de )

marketing directo, marketing internacional, marketing estratégico, merketing Porcentaje

innovacin, disefio de nuevos productos, servicio al cliente, etc. MARZO 50.0% 100.0% 30.0% 49.0%

Capacitar al personal sobre optimizacion de procesos y contratar [Cumplimiento del plan de capacitacion de Porcentaje

una firma consultora para implementar SixSigma o Lean procesos MARZO 50.0% 100.0% 30.0% 49.0%

Innovacion & Mejores Practicas Indice de inversi6n en investigacion y desarrollo |Porcentaje MARZO 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%

Elaborado por: Walter Vélez / Hugo Guerrero
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Entregables de la etapa:

1. Propuesta de Valor, de donde se obtienen las primeras iniciativas para
ofrecer un producto diferenciado que nos permita ganar nuevos mercados y

mantener aquellos mercados rentables para la empresa (ver grafico 1V).

2. Analisis PEST para identificar potenciales oportunidades y amenazas del

entorno (ver gréafico V).

3. Andlisis FODA, de donde se obtienen las estrategias de avanzada para
ganar mercado y las defensivas para protegernos de afectaciones

inesperadas (ver gréafico VI).

4. Portafolio de Iniciativas, como logramos los objetivos estratégicos, que
debemos crear, contratar o adquirir, que eliminar, que aspectos fortalecer o

incrementar y finalmente que debemos reducir (ver grafico VII).

5. Matriz de la Estrategia Principal, aqui establecemos un ranking de las
iniciativas, determinamos que tan factible es cada iniciativa, el tiempo y los
costos de llevarla a efecto y el nivel de impacto como empuje a lograr la

vision (ver gréafico XVIII).

6. Cuadro de Mando Integral el mismo que ordena las iniciativas en un
modelo causa — efecto y las clasifica dentro de las perspectivas Financiera,

Cliente, Procesos y Conocimiento (ver grafico XX).

7. Mapa Estratégico, donde cada iniciativa tiene asociado un indicador de
gestion, la unidad de medida y el responsable quien debe ser uno de los

miembros del Concejo Estratégico (ver grafico XIX).
8. Alineamiento de Incentivos Salariales, se crear una estructura de incentivos

basados en los indicadores de gestion y las metas propuestas en el tablero

de control (ver gréfico 1X).
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9. Tablero de Control para asociar cada indicador de gestion con la meta
esperada para cada periodo, el tablero de control es la herramienta principal

para el control de la gestion de negocio (ver grafico XX).

5.3 Planificacion Operativa.- Con el enrutamiento definimos las actividades a
emprender y los indicadores que nos permitirdn saber si vamos en la ruta
correcta, estas actividades se consolidan en el plan de trabajo que a su vez

integra otros elementos como son recursos, tiempo, personal, riesgos, etc.

Materiales requeridos:

1. Propuesta de valor (ver gréafico 1V).

2. Alineamiento de Incentivos Salariales (ver gréafico 1X).

3. Mapa Estratégico (ver gréafico XIX).

4. Matriz de la Estrategia Principal (ver grafico XVIII).

Procedimiento:

1. ldentificar los riesgos asociados a la ejecucion y puesta en marcha de las
iniciativas registradas. Se debe promover el aporte de los participantes para
elaborar una lista de posibles riesgos que impedirian concretar nuestros

objetivos.

2. Se realiza una ponderacion de la lista de riesgos calificando primeramente
la probabilidad de ocurrencia y el impacto contra cada iniciativa (ver
grafico X). Esta ponderacion determina los riesgos mas importantes y
sobre los cuales debemos establecer acciones tendientes a reducir

probabilidad de ocurrencia o nivel de impacto del riesgo identificado.
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3. Se elabora el plan de trabajo integrando todas actividades o iniciativas
definidas y se agrega las actividades obtenidas del Plan de Mitigacion de
Riesgos. Cada una de estas actividades debe tener especificado la fecha de
inicio y duracién asi como los responsables y costos asociados (ver grafico
X1).

Entregables de la etapa:

1. Matriz de Riesgos para elaborar el plan de mitigacion de los potenciales

riesgos que nos impedirian alcanzar los objetivos (ver grafico X).

2. Plan de Accion Estratégica el mismo que incluye la secuencia cronoldgica
del plan de trabajo y las expectativas de gastos e inversion (ver grafico
XI).

5.4 Ejecucion y Afinamiento.- La puesta en marcha de la estrategia debe ser
monitoreada como cuando se controla la navegacion de un transporte aéreo, es
decir se debe monitorear que el vuelo mantenga el curso correcto, la altitud y

el suministro de combustible en niveles adecuados, etc.

El principal instrumento de monitoreo es el tablero de control, el cual indica los
niveles esperados de cada indicador de gestion y este valor esperado se
compara con la medicion que se hace en cada periodo. De esta evaluacién
pueden resultar varias alternativas como son modificar las metas porque no
fueron establecidas correctamente, es decir que estan muy alejadas de la
realidad, cambiar las iniciativas porque no estan logrando el objetivo esperado,
corregir deficiencias del proceso que impiden la ejecucion efectiva de las
estrategias e incluso decidir por un nuevo proceso de planificacion que redefina
la declaracion estratégica y se dé inicio a un nuevo ciclo del proceso de Gestion

Estratégica.
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Las decisiones que tienen que ver con ajustes operativos se toman en las
reuniones de Control de Gestion y se expresan formalmente en la minuta de
reunion, las decisiones para cambiar la estrategia se toman en las reuniones del
Concejo Estratégico quien es el Unico ente que puede disponer el cambio de
una estrategia e incluso el inicio de un nuevo proceso completo de definicion

estratégica.

Materiales requeridos:

1. Propuesta de valor (ver gréafico 1V).

2. Alineamiento de Incentivos Salariales (ver grafico 1X).

3. Mapa Estratégico (ver grafico XIX).

4. Matriz de la Estrategia Principal (ver grafico XVI11).

5. Cuadro de Mando Integral o Tablero de Control (ver grafico XX).

6. Registro de las métricas obtenidas para cada indicador del cuadro de mando
y para cada periodo. Se recomienda que las métricas sean generadas por
una herramienta tecnoldgica la misma que puede ser un sistema de
informacién integrado (ERP) o una herramienta de Inteligencia de

Negocios también llamados cubos de informacion.

Procedimiento:

1. Durante esta etapa resulta de especial importancia contar con un sistema
integrado de donde pueda obtener las métricas de cada uno de los
indicadores de nuestro mapa estratégico, porque caso contrario podria
resultar muy tedioso el generar los valores de cada medicion de manera
manual, demandaria de mucho tiempo y esfuerzo, restandonos el espacio

para el andlisis que debe ser la actividad primaria de esta fase.
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2. De forma automatica la plataforma tecnoldgica debe ofrecer la
actualizacién del tablero de control asi como la generacion del rol de pago
de los incentivos para el alineamiento estratégico del Talento Humano vy el

presupuesto de inversion del plan estratégico.

3. El coordinador de la oficina de Gestidn Estratégica debe estar pendiente de
tener lista toda la informacion necesaria para las reuniones de Control de

Gestion como del Concejo Estratégico.

4. Preparar la convocatoria y la logistica para las reuniones de evaluacion del

desempefio y Actualizacién de la Hoja de Ruta Estratégica.

5. Identificar la necesidad de afinar detalles en las iniciativas implementadas,
formalizar los cambios en politicas o definiciones de inicio de planificacion

que sean aprobadas por el equipo gerencial y el concejo estratégico.

6. En caso amerite, debe promoverse una nueva ejecucion del proceso de
Gestion Estratégica cuando por consenso los miembros del Concejo
Estratégico determinen que los cambios del entorno y de las premisas sobre
las cuales se sustenta la declaracién estratégica actual, han sufrido cambios

significativos que justifiquen hacer una nueva declaracion.

Entregables de la etapa:

1. Actualizaciones del Tablero de control con las mediciones de cada periodo.
Una vez en ejecucion el plan estratégico, debemos determinar a los
responsables de garantizar el registro de las cifras, la acumulacion de estas
para cada periodo y que estas cifras estén debidamente validadas vy libre de
errores, en otras palabras deben ser cifras confiables. Insistimos en la
recomendacion de contar con alguna herramienta tecnoldgica para este

proposito.

2. Rol de Alineacion de incentivos salariales con el Plan Estratégico (ver
grafico I1X).
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3. Actualizacion de la Hoja de Ruta Estratégica. La imagen a continuacion
debe ser analizada por los miembros del concejo estratégico para
determinar los cambios en las actividades del plan a nivel operativo cuando
no se estan alcanzado los resultados esperados, pero a su vez también es la
fuente para decidir un cambio estructural de la estrategia, se entiende que

un cambio estructural de la estrategia debe aprobarse solo cuando se ha

comprobado que la estrategia ha sido ejecutada conforme las

recomendaciones del plan y ain asi los resultados no son satisfactorios.

GRAFICO XXI - ACTUALIZACION HOJA DE RUTA ESTRATEGICA

ITINERARIO DE LA VISION ESTRATEGICA CAUSALIDAD DEL EXIT0 O FRACASO DEL LOGRO PROYECTADO

, . MEDICION| ~ META
HITOS ESTRATEGICOS ANO&MES INICIATIVA/ ACTIVIDAD INDICADOR AcTUAL |Espemeo %

Crear nuevos productos / servicios

Proveer soluciones integrales en el drea dirigidos con enfoque a nuevos

eléctrica, dentro y fuera del pas. 201602| [segmentos de mercado. Montofacturadoanuevos cientes || 677 $1,000] 68%
Capacitar al drea comercial y marketing

Flujo de ingresos anuales por proyectos sobre tecnicas de marketing directo,

ejecutados en el exterior supera el 20% de la marketing internacional, marketing

masa total de ingresos por proyectos dentroy estratégico, innovacian, disefio de nuevos {Cumplimiento del plan de

fuera del pais 201502 |productos, servicio al liente, etc. capacitacion de marketing S| 70| 1%

Mas del 50% de nuestros clientes, repiten la

contratacion de nuvos proyectos con Incrementar la promocidn y comunicacion |Monto invertido en actividades de

OMACONSA 201406| [institucional. promocion y publicidad 2300 $3.000( 7%

Calificacion del nivel de satisfaccion de Evaluacion permanente del nivel de

clientes "Muy bueno" o superior 201402) satisfaccion de clientes. Nivel de satisfaccidn de clientes 8| &5%| %%

Ampliar el portafolio de clientes potenciales Incrementar a promocidn y comunicacion |Monto invertido en actividades de

\ proyectos de corto plazo. 201306)finstitucional. promacidn y publicidad 52300 93000 7%
Crear a funcion para la administracion de

Ampliar el portafolio de proveedores relacion con proveedores que permitan

potenciales y opciones de productos incrementar el portafolio de proveedores {Monto comprado anuevos

sustitutos. 201303] |y de productos sustitutos proveedores 5,200 $10000] 12%

Elaborado por: Wakter Vlez / Hugo Guerrero

Informe de Gastos e Inversiones del Plan Estratégico realizadas. EIl control
del presupuesto asignado a la gestion estratégica debe ejecutarse con
rigurosidad en virtud de que estos recursos son parte de una asignacion
extraordinaria que en la mayoria de casos es dificil conseguir y muchas

veces la causa de no lograr poner en marcha el plan estratégico. La imagen
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a continuacion presenta un formato para realizar este control durante la

implementacion del proceso estratégico.

GRAFICO XXII - ACTUALIZACION DE GASTOS E INVERSIONES DEL PLAN ESTRATEGICO
ITINERARIO DE LA VISION ESTRATEGICA

NIVEL DE EJECUCION DE LA ESTRATEGIA

, . PRESUPUESTO[PRESUPUESTO| %CONSUMO
HITOS ESTRATEGICOS ANO&MES INICIATIVA/ ACTIVIDAD WERTDO | ASicuADO |PRESUPUESTO

Crear nuevos productos / servicios

Proveer soluciones integrales en el drea dirigidos con enfoque a nuevos

eléctrica, dentroy fuera del pas. 201602| |segmentos de mercado. $2,000($  2,000.00 100%
Capacitar al drea comercial y marketing

Flujo de ingresos anuales por proyectos sobre tecnicas de marketing directo,

ejecutados en el exterior supera el 20% de la marketing intenacional, marketing

masa total de ingresos por proyectos dentroy estratégico, innovacion, disefio de nuevos

fuera del pais 201502| [productos, servicio al cliente, etc. $2200($  3,000.00 73%

Mas del 50% de nuestros clientes, repiten la

contratacion de nuevos proyectos con Incrementar la promocion y comunicacion

OMACONSA 2014061 |institucional. $2,500 $8,000 31%

Calificacion del nivel de satisfaccion de Evaluacion permanente del nivel de

clientes "Muy bueno" o superior 201402 |satisfaccion de clientes. $900 $1,000 90%

Ampliar el portafolio de clientes potenciales Incrementar la promocidn y comunicacion

y proyectos de corto plazo. 201306 |institucional. $2,500 58,000 31%
Crearla funcion para la administracion de

Ampliar el portafolio de proveedores relacion con proveedores que permitan

potenciales y opciones de productos incrementar el portafolio de proveedores

sustitutos. 201303) |y de productos sustitutos $750 $3,000 25%

Elaborado por: Watter Vélez / Hugo Guerrero

5. Minuta de reunion de Control de Gestion (ver grafico XII).

6. Minuta de reunién de Concejo Estratégico (ver grafico XII1).
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 CONCLUSIONES

7.

10.

El estudio realizado nos permitié conocer la realidad de varias de las
medianas empresas del medio y a su vez constatar que el modelo de
administracion mayoritariamente carece de una planificacion, reduciendo la
gestion gerencial a un ejercicio reactivo ante las contingencias que se
presentan en el dia a dia. En este contexto el éxito empresarial estd mas
relacionado con la buena fortuna que con una administracion estratégica y

sistematica.

El caracter reactivo de la administracion en la mediana empresa trae como
principal desventaja la pérdida de la oportunidad de aprendizaje y de
gestion del conocimiento. La empresa no llega a conocer si sus decisiones
fueron realmente estratégicas, desconoce las acciones que la acercan o la
alejan de su vision, no puede dar justo valor al trabajo que mas aporta al
crecimiento institucional y no puede prepararse ante los efectos generados

por los cambios del entorno.

La mayoria de los ejecutivos entrevistados habian escuchado respecto de la
Gestion Estratégica e incluso habian iniciado varios procesos de
implementacién pero ninguno llegd a ejecutar su estrategia, solo llegaron a
establecer la Mision, Vision y Valores institucionales. Al mismo tiempo
todos estos ejecutivos manifestaron estar conscientes de la importancia de

la herramienta y su deseo de implementarla.

Los ejecutivos que manifestaron conocer respecto de la Planeacion
Estratégica, carecian de un entendimiento holistico del proceso, se
limitaban a identificar ciertas herramientas como al Mision, Vision y
FODA. Esta definicién vaga del proceso de Planeacion Estratégica es
probablemente una de las principales limitantes de la adopcion masiva de la

herramienta.
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11.

12.

Para los ejecutivos que habian sido parte de un proceso de planeacion
Estratégica, le parece que el proceso es muy burocratico, demanda de
mucho tiempo y costos. Estos ejecutivos manifestaron que de sus
experiencias, los sacrificios del proceso no se ven reflejados en el

crecimiento de la empresa y bienestar de los involucrados.

La dinamica de la mediana empresa en Guayaquil deja muy poco tiempo
disponible para reuniones en donde se construya de forma participativa una
declaracion estratégica y un plan de accién. El personal de la empresa en
todos sus niveles viven un vértigo por cumplir con sus responsabilidades,

con frecuencia se esta exigiendo un sobreesfuerzo del personal.

-101 -



6.2 RECOMENDACIONES

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Nos permitimos recomendar que toda la etapa declarativa sea realizada en
una sesion de 5 horas, preferiblemente en fin de semana, asi se podra reunir
a todo el Concejo Estratégico y dejar definidos los lineamientos
gobernantes para el proceso estratégico.

En las siguientes etapas se puede convocar a los representantes directos
segln la tematica a ser desarrollada. Esto nos permitird administrar los
tiempos dedicados al proceso estratégico sin afectar las responsabilidades

del personal de la empresa.

Las sesiones de trabajo también llamadas talleres, se deben ejecutar al
finalizar la jornada laboral con un aporte de una hora por la empresa y una
hora por el empleado y debe ser de forma voluntaria. Si la jornada de
trabajo culmina a las 17h00, entonces los talleres deben ejecutarse de
16h00 hasta 18h00, asi la empresa cede 1 hora y el empleado aporta 1hora
de su tiempo.

El proceso de planificacion debe tomar entre 15 y 20 horas repartidos de la
siguiente manera, 5 horas del taller para redactar la declaracion estratégica
mas 12 horas en los 6 talleres restantes estimando 2 horas por cada taller.

Se recomienda que la empresa tenga implementado un sistema de
informacién integrado o ERP de donde se extraerdn los datos para

establecer las mediciones que se registraran en el Tablero de Control.

Se recomienda que la empresa tenga implementado una herramienta de
Inteligencia de Negocio o una herramienta de reporteria dindmica que le
permita obtener estadisticas u otro tipo de informes de forma agil y
confiable.
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19. Se debe poner en marcha una politica de incentivos basados en evaluacion
periddica de indicadores de gestion. Los incentivos deben premiar las
mejores practicas y la colaboracion en la puesta en marcha de la estrategia

corporativa.

20. Finalmente debe implementarse una cultura de aprovechamiento del capital
intelectual y la gestion del conocimiento, la empresa debe encaminarse a
aprender de los que trabajan con excelencia y ayudar a subir su nivel a

quienes asi lo requieran.
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10.

11.

12.

13.
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GLOSARIO

ACTIVOS INTANGIBLES.- Los activos intangibles son una serie de recursos
que pertenecen a la organizacion, pero que no estan valorados desde un punto
de vista contable. También son activos intangibles las capacidades que se
generan en la organizacién cuando los recursos empiezan a trabajar de forma

sinérgica y productiva.

BALANCE SCORE CARD (BSC).- Una herramienta de gestion que traduce la
estrategia de la empresa en un conjunto coherente de indicadores, se traduce al

espafol como Cuadro de Mando Integral (CMI).

BUSINESS INTELLIGENCE (Bl).- Herramientas tecnolégicas de soporte de
decisiones que permiten en tiempo real, acceso interactivo, analisis y

manipulacion de informacion critica para la empresa.

CAPITAL INTELECTUAL.- Cuadro de Activos Intangibles que aportan valor

a la organizacion y en los cuales se evidencia crecimiento sostenido.

CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI).- Es la traduccion del término
Balance Score Card.

CUBOS DE INFORMACION.- Es un método de organizacion de los datos de
un sistema de forma digital para ser analizados mediante una aplicacion de

Business Intelligence.

ENTERPRISE RESOURCE PLANNING (ERP).- Sistema informatico que
integra la informacidn de gestion interna y externa en toda la organizacién, que
abarca las finanzas, contabilidad, fabricacion, ventas, servicio al cliente,

proveedores, presupuesto, etc.

GESTION DEL CONOCIMIENTO.- El conjunto de procesos y sistemas que
permiten que el Capital Intelectual de una organizacion aumente de forma

significativa, mediante la gestion de sus capacidades de resolucion de
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problemas de forma eficiente, con el objetivo final de generar ventajas

competitivas sostenibles en el tiempo.

INDICADORES DE GESTION.- Los indicadores de gestion son medidas
utilizadas para determinar el éxito de un proyecto o una organizacion, se

utilizan de forma continua para evaluar el desempefio y los resultados.

INTELIGENCIA DE NEGOCIOS.- Es la traduccion al espafiol del término

Business Intelligence (BI).

MAPA ESTRATEGICO.- Es una herramienta asociada al BSC que permite
implementar y comunicar la estrategia. Se basa en cuatro perspectivas o lineas
de accion: Financiera, Clientes, Procesos y Aprendizaje. El mapa identifica los
objetivos estratégicos para cada una de las lineas de accion y la relacion Causa

— Efecto entre ellas.

TECNOLOGIA DE LA INFORMACION Y COMUNICACION (TIC).- Son
el conjunto de tecnologias desarrolladas para gestionar informacion y enviarla
de un lugar a otro. Abarcan un abanico de soluciones muy amplio. Incluyen las
tecnologias para almacenar informacion y recuperarla después, enviar y recibir
informacion de un sitio a otro, o procesar informacién para poder calcular

resultados y elaborar informes.
WEBINAR.- Es la abreviatura de Seminario on line o en internet, se trata de

presentaciones, charlas, conferencias taller o seminarios que se transmite a

través de la Web.
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ANEXO 1
FORMULARIO DE ENCUESTAS A EJECUTIVOS - EMPRESARIOS
DE UNA MUESTRA DE MEDIANAS EMPRESAS DE LA CIUDAD DE
GUAYAQUIL

OBJETIVO GENERAL

1.- Obtener informacion del estado actual de la aplicacion de la metodologia de planeacion
estratégica para el segmento de la mediana empresa de la ciudad de Guayaquil.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

1.- Determinar con la muestra, el porcentaje de empresas que han implementado procesos de
Planeacion estratégica

2.- Determinar los indicadores de gestion comunmente usados por los ejecutivos de la mediana
empresa en la ciudad de Guayaquil.

3.- Determinar las principales causas que limitan la puesta en marcha de la estrategia.

NOMBRE DEL ENTREVISTADO:
EMPRESA QUE LABORA:
CARGO DEL ENTREVISTADO:
NUMERO DE EMPLEADOS:

INFORMACION GENERAL.:
1.- Sexo

a) Masculino
b) Femenino

2.- Edad

a) 20 - 25 afos
b) 26 - 30 afios
c) 31 - 40 afios
d) 41 - 50 afios
e) Mas de 50 afos

3.- Nivel de formacién acadé mica superior
a) Cursando nivel de pregrado.
b) Cursando nivel de postgrado.
c) Titulo de pregrado.
d) Titulo de Postgrado.
e) NoO posee estudios universitarios.

4.- Titulo que posee:
1) Ingeniero Comercial
g) Economista
h) Abogado

i) Psicélogo

i) Contador

k) Ingeniero en Sistemas
D Medico

m) Otros:

n) Ninguno
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INFORMACION ESPECIFICA:

ESTADO ACTUAL DE LA METODOLOGIA DE PLANIFICACION ESTRATEGICA (PE)

1. ¢Alguna vez ha participado Ud en un proceso de PE?
a. Si
b. No
2. ¢Ha tenido experiencias en donde la utilizacion de la metodologia de PE significo un aporte
fundamental para lograr las metas de la empresa o negocio?
a. Si
b. No
3. Si la respuesta a la pregunta anterior es afirmativa, comente los aspectos con los que la PE

aport6 y que fueron decisivos para alcanzar las metas propuestas.

4. Si la respuesta a la pregunta 2 fue negativa, comente las deficiencias o falencias que no
permitieron que el proceso PE sea el aporte significativo que se esperaba.

No pudo llegar a acuerdos respecto de los objetivos de vison estrategica institucional

5. La siguiente es una lista de herramientas utilizadas en los procesos de PE y en la Administracion
de negocios. Seleccione aquellas que Ud ha podido usar y agregue un comentario respecto del aporte

BSC:
FODA:

POA:
Presupuesto:
Mision:

Vision:

Objetivos Estratégicos:
1SO9000:

Costeo ABC:

Otras:

Ninguna

XU ST@m0o a0 o

6. La siguiente es una lista de herramientas tecnologicas relacionadas con la administracion de
a. Sistema de informacion integrado (ERP).
b.  Sistema de manufactura (MRP).
c. Sistema de administracion de la relacion con clientes
(CRM)
d. Herramienta de Inteligencia de Negocios
(BI/OLAP/Cubos de informacion).
e.  Sistema de Ventas x Internet (Ebusiness).

f. Otras:
g. Ninguna
7. Con respecto a sus responsabilidades actuales, ¢cuél seria la distribucién porcentual de los

tiempos usados en las siguientes actividades?

ACTIVIDADES %

Controlar el buen uso de los recursos
Planificar las operaciones de la empresa
Elaborar informes y reportes de la gestion
Resolver problemas con clientes
Resolver problemas con proveedores
Resolver problemas laborales
Optimizar los procesos

Autorizar y aprobar los pagos

Atender comunicaciones

Asignar tareas

Otros:

TOTAL=
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INDICADORES DE GESTION COMUNMENTE USADOS
L. Asucrierio, ;Cuales son Ios Indicadores claves (KF1) que depen monitorearse

permanentemente a fin de controlar la productividad y el estado de la empresa?

2. Con que frecuencia deben monitorearse los KPI’s.

a. Diario

b.  Semanal
c.  Mensual
d.  Trimestral
e.  Semestral
f Anual
JPor qué?

3. Porsuimportancia, ¢cual de los indicadores mencionados es el que monitorea con
mayor frecuencia?, ;cuél es la frecuencia?

4, ¢Con que herramienta tecnologica cuenta actualmente para hacer el monitoreo del
estado y evolucion de indicadores de gestion?

5. ¢Encaso de no tener una herramienta tecnoldgica para el monitoreo de los indicadores
de gestion, favor comentar de qué manera se procede para hacer el seguimiento del
desemperio en cada una de las reas funcionales de la empresa?
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INICIATIVAS PARA PROMOVER LA GESTION ESTRATEGICA
1. ¢ QUué opinidn tiene respecto de la metodologia de Planeacion Estratégica como herramienta
orientada a impulsar el crecimiento de la empresa?

2. ¢ Cuéles podrian ser a su criterio los Factores Criticos de Exito para un proceso de PE?
3. ¢ Cudles podrian ser a su criterio los Factores que limitan o impiden el éxito en un proceso de
4. ¢Considera Ud necesario crear un cargo o departamento responsable del correcto y oportuno
cumplimiento de la gestidn estratégica empresarial?

a. No es necesario.

b. Es poco necesario

C. Para ciertos casos podria ser necesario

d. Es medianamente necesario, pero no indispensable

e. Es muy necesario.
5. ¢Cree Ud que las actividades cotidianas no le permiten concentrarse en temas estratégicos?

a. Si

b. No
6. En caso de una respuesta afirmativa a la pregunta anterior, ¢que Iniciativas propondria para que

la mayor parte del tiempo de los gerentes se invierta en gestion estratégica?

7. ¢Cudl cree Ud que seria la distribucion optima en los tiempos de manera que le permita
contribuir en mayor medida al crecimiento institucional y a la consecucion de las metas planteadas?
ACTIVIDADES %

Controlar el buen uso de los recursos
Planificar las operaciones de la empresa
Elaborar informes y reportes de la gestion
Resolver problemas con clientes
Resolver problemas con proveedores
Resolver problemas laborales

Optimizar los procesos

Autorizar y aprobar los pagos

Atender comunicaciones

Asignar tareas

Otros:
TOTAL=
8. ¢Los empleados tienen componentes variables en su remuneracién que relacionen el desempefio
individual y colectivo con la estrategia?
a. Si
b. No
9. Explique brevemente como se aplica el componente variable de la remuneracién asociado al

desempefio individual y colectivo.

10. ¢Se han implementado iniciativas comunicacionales para hacer conocer la estrategia corporativa a
a. Si
b. No
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11. ¢Cual cree Ud que ha sido el alcance o cobertura de las iniciativas comunicacionales respecto de
hacer conocer a los empleados, la estrategia corporativa?
a. 100% de los empleados
b.  Entre 80y 100%
C. Entre 50 y 80%
d. Menor al 50%

12. Describa en que han consistido las iniciativas comunicacionales implementadas para hacer
conocer la estrategia corporativa a los empleados.

13. ¢Qué método considera el mas adecuado para comunicar al equipo gerencial, de los avances y
resultados obtenidos con la ejecucion de la estrategia?

a. Reuniones

b.  Informes/ Memorandum
C. Intranet

d. Cartelera

e.  Reuvista institucional (WEB)
f Email

g. Otros

14. ;Cudles la frecuencia adecuada para distribuir esta informacion al equipo gerencial?

15. ¢Qué método considera el mas adecuado para comunicar a todo el personal de los avances y
resultados obtenidos con la ejecucion de la estrategia?
a. Reuniones
b Informes / Memorandum
¢ Intranet
d. Cartelera
e.  Revista institucional (WEB)
f.
g
h

Email
Como anexo adjunto al rol de pago
Otros

16. ¢Cudles la frecuencia adecuada para distribuir de forma masiva esta informacion al personal que
labora en la empresa?

17. ¢Considera Ud justificable la inversion en una consultoria que permita la implementacion de un
modelo de gestion estratégica que asegure la puesta en marcha de las iniciativas de desarrollo
competitivo empresarial?

a. Es totalmente justificable.

b. Talvez
C. No es justificable
¢Por qué?

18. Silarespuesta a la pregunta anterior es afirmativa, ¢qué monto estarian dispuestos a invertir al
afo?

a. Menos de 1000 délares.
b.  Entre 1000 y 2000.

C. Entre 2001 y 5000.

d. Entre 5001 y 10000.

e.  Mas de 10mil.
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19. ¢ Queé resultados espera de la implementacion del modelo de gestion estratégica?

20. Segtn su criterio, ¢qué informacion es relevante para ser incluidas en el informe sobre el Estado
de Iniciativas Estratégicas?
a.  Costos
b.  Personal
C.  Resultados
d.  Relacion causa-efecto entre iniciativas
e.  Restricciones y limitaciones
f
g
h

Riesgos
Otros
Todas

21. Segn su criterio, que informacion es relevante para incluir en el Informe General de Gestion
Estratégica.

a.  Objetivos alcanzados

b.  Brecha entre la situacion actual y los hitos a la vision
c.  Impulsores de la gestion estratégica
d
e

Trabas a la gestion estratégica
Cambios del entorno de aplicacion interno/externo (FODA,
PESTEL, 5 FUERZAS)
f. Matriz de Riesgos
g Otros
h.  Todas

22. Segun su criterio, ¢quienes deberian tener la responsabilidad de decidir si es necesaria una
modificacion o redefinicion de la estrategia en virtud de que no se hubieren logrado los objetivos o si
existen indicios de que no se podran lograr?

23. ;Cuales el alcance de tiempo que Ud. considera conveniente para la Planificacion Estratégica
Corporativa?
a.  Masde b5 afios.
h.  Entre 3y5 afios.
c.  Entre1y3afios.
d.  1afio 0 menos.
¢Por qué?
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ANEXO 2
FORMULARIO PARA REGISTRAR LA DOCUMENTACION DE LA
ETAPA DECLARATIVA DEL PROCESO DE PLANEACION
ESTRATEGICA

EMPRESA:

MISION:

VISION:

PRINCIPIOS Y|
VALORES
INSTITUCIONALES:
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ANEXO 3
HOJAS DE TRABAJO PARA REGISTRAR LOS VALORES
OBTENIDOS DE LA MEDICION DE INDICADORES

EMPRESA:
MISION:
VISION:
LINEA BASE
PERSPECTIVA UNIDAD DE| | VALOR
D INICIATIVA INDICADOR FECHA
(BSC) 0 CIATIVAS CARO vEDICION | | ACTUAL| TE¥

METAS -LOGROS XPERIODO

LADL | FECOL | MPDOL | MPHOL | DL | MGHOL | LAD2 | FECOD ( MPDO2 | MPHOZ | MSDIZ | MSHOZ | LADS | FECOS | MPDOS. | MPHO3 | MSDOS | MSHO3

-116 -




_Universidad Politécnica

SALESIANA

Ecuador

ANEXO 4
FORMULARIOS PARA REGISTRAR COMPROMISOS Y
CONCLUSIONES DE LOS TALLERES Y SESIONES DE TRABAJO

ACTA DE TALLER

Descripcion del Taller Empresa

Fecha Horario Local

Objetivos del Taller

Asistentes

Nombre Cargo

Conclusiones:

Cnmgromisns:l

Actividades Responsable Fecha
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ANEXO 5

BALANCE DE SITUACION FINANCIERA Y ESTADO DE
RESULTADOS INTEGRALES CORRESPONDIENTE AL ULTIMO

ESTADOS FINANCIEROS
Dpreslnonbee gz anpess
D70 o
BiR
143

BALANCE GENERAL

ae wm

ACTIRO
Coniepte
CdzyBancas
Corvas oo ool
mentans

Pages anicpadis

total sehings comentes

Total activos fjos

Hacas
Seftvares
tetal gtros achves

owaces [

PERIODO 2012 - 2011

WRE —

BALANCE GENERAL

an  am

PASIVO
Laujentes

Coentaspor P
Documentosporpags
Vencamienin ciodante de deods
mpuzsto al etz

Veriaa depostordstid

Largo Plazo
$birionPatond
totalaga plazo

TOTAL PASVO

PATRIMONIO

Captalsuserin

Uaidzd=c no deticuidas

Unidads pénddas) aoumndadas N
Ubidzd doad

totalcaghal g resemas

oraL pastvo PaTRiONO [
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&
4%

ESTADO DE RESULTADOS
2012 20m

INGRESDS
Ventas de bienes
Venta de servicios

Ventas netas

COSTOS
Costo venta de bisnes 10
Costoventa de servicios
Tatal costo vents

GASTOS A
[Gastos de Admiristracian v generals H Coso ge Vantas B Utifded Ers
[3astos de ventas

Provizion para cuentas de cobro duc
Tatal Gastas

OTROS INGRESDS (EGRESDS
Intereses y descuentos ganados
Intereses pagados

Otros, neta

Participacion trabajadores

Impuesta alaRenta

fotal gastas

s B & & 8 §

UTILIDAD

 Gastos de Adm y Vi
 Ditras gestos
 Uitilided Oper anbes Part Treh = Impta Renta
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ANEXO 6
FORMULARIO PARA PUBLICACION DE POLITICAS REQUERIDAS
PARA IMPLEMENTAR EL SISTEMA DE GESTION ESTRATEGICA

4 4 POLITICA coe: rpeo
|
| { | _ ~ .
b PLAN ESTRATEGICO STRCAE 1
Feana aemIor 02 DOCTUMENTO CONTROLAD : 51 Fagma 1 de 2
INDICE:
1. OBJETIVO
2. ALCAWCE
3. POLITICAS
L] o= pECpeEatr 3 i3 =l an e
a 1 o Seemad & a1 o
D=zafamenio ds Conftabaa Mo mis e Momce
=Aa s aa

-120 -



\ Universidad Politécnica

SALESIANA

Ecuador

ANEXO 7
HOJAS DE TRABAJO PARA DETERMINAR EL MAPA
ESTRATEGICO DE INDICADORES DE MEDICION DEL
DESEMPENO EMPRESARIAL.

EMPRESA:

MISION:

VISION:
PERSPECTIVA RESULTADOS UNIDADDDE FRECUENCIA | ORIENTACION
B COD | INICIATIVAS ESOERS INDUCTOR | INDICADOR EDICION RESPONSABLE ~(FORMULA ENEDICION| DELANETA
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ANEXO 8
INFORMES MENSUALES DE DESEMPENO POR AREA Y LINEA DE
NEGOCIO
MINUTA de Reunion
Nombre Del Proyecto Empresa

Fecha Horario Local
Objetivos dela reunion
Nombre Cargo

Temas Tratados:

Plan de capacitacion del personal:

Analisis del problema:

Iniciativas de resolucion:

Plan de accidn:

Regularizacién de la documentacién financiera y tributaria:
Analisis del problema:

Iniciativas de resolucion:

Plan de accion:

Incrementar portafolio de proveedores y nuevas marcas:
Analisis del problema:

Iniciativas de resolucion:
Plan de accion:
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PALABRAS CLAVE:

Plan Estratégico, Cuadro de Mando Integral, Inteligencia de Negocios, Indicadores de Gestion

RESUMEN:

El presente trabajo de investigacion plantea una propuesta de solucién a la problematica relacionada
con la implementacién del proceso de Gestion Estratégica para la Mediana Empresa. En este
escenario los esfuerzos se concentran en asegurar la ejecucion del Plan Estratégico, en aproximar la
estrategia corporativa a la gestion diaria de todos los colaboradores de la organizacion.

Esta investigacion parte del analisis documental respecto de publicaciones relacionadas con la
Metodologia de Planeacion Estratégica y algunas herramientas tecnoldgicas que hoy en dia son la
clave para viabilizar la puesta en marcha de la Gestion Estratégica. Luego del analisis documental
obtuvimos algunos puntos de vistas sobre el estado de la metodologia con una encuesta realizada a
varios ejecutivos de empresas de la ciudad de Guayaquil y finalmente hicimos el trabajo de campo en
la empresa OMACONSA.

Como hallazgos trascendentes podemos citar que una empresa mediana tiene limitaciones en los
costos de una consultoria en Gestion Estratégica y el tiempo que sus empleados deben invertir en este
tipo de proyectos. De alli que nuestra propuesta establece un plan de actividades optimizado y
recomienda el uso de algunas herramientas tecnoldgicas con lo cual estas limitaciones pueden ser
perfectamente superadas.
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