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RESUMEN

La Tesis realizada consiste en la Elaboracion de un Plan Estratégico para la
Empresa Teceme Perd SAC, con el objetivo de proporcionar los pasos para que la
organizacién pueda implementar el plan estratégico y asi se pueda alcanzar los
objetivos a corto y largo plazo para lograr la mejora de la empresa. Con la
realizacion del plan estratégico se cumplen los siguientes objetivos:

Con el analisis interno y externo, se logro identificar las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas reflejadas en la matriz FODA. Para realizar el analisis
interno se establecieron reuniones con los miembros de la gerencia de la
organizacion con el objetivo de realizar el levantamiento de informacion y para el
analisis externo se analizaron los factores externos a la organizacién que pudieran

perjudicar a la organizacion.

La evaluacion de la mision, visidbn y valores corporativos con el objetivo de
identificar si estan alineados a la razon de ser de la empresa, a los objetivos a futuro
y a su cultura. Para ello se establecieron reuniones con los gerentes de la
organizacion en la cual se definieron caracteristicas que deben de tener y se
encuestaron a los colaboradores para la obtencion de puntajes y asi se pudo

obtener la mision, vision y valores corporativos evaluados.

Formulacion de estrategias para que asi la organizacion pueda cumplir con los
objetivos estratégicos formulados. Para lograr la formulacién de las estrategias se

tomd como base los objetivos estratégicos definidos de acuerdo al analisis FODA.

Formulacién de indicadores, para que la organizacion pueda tener control de la
gestion. Para la formulacion de indicadores se elabord el mapa estratégico, el cual
nos ayudo a identificas las cuatro perspectivas existentes, y asi poder definir los

indicadores para cada perspectiva.

Palabras claves: Plan Estratégico, analisis interno, analisis externo, fortalezas,
debilidades, oportunidades, amenazas, matriz FODA, mision, vision, valores

corporativos, estrategias, objetivos estratégicos, indicadores, mapas estratégicos.

viii



ABSTRACT
The thesis is made in developing a Strategic Plan for the Company Teceme Peru
SAC, in order to provide the steps to enable the organization to implement the
strategic plan and thus can achieve the objectives in the short and long term to
improve of the company. With the completion of the strategic plan the following

objectives are met:

With internal and external analysis, it was possible to identify the strengths,
weaknesses, opportunities and threats reflected in the SWOT matrix. For internal
analysis meetings with members of management of the organization with the aim of
making the collection of information they were established for external analysis and
factors outside the organization that might harm the organization were analyzed.

The assessment mission, vision and corporate values in order to identify if they are
aligned to the rationale of the company, future goals and culture. For this meeting
with the managers of the organization in which features must have defined and
surveyed employees to obtain scores and thus could get the mission, vision and

corporate values assessed established.

Formulating strategies so that the organization can meet the stated strategic
ambitions. To achieve the formulation of strategies was based the strategic
objectives defined according to SWOT analysis.

Formulation of indicators, so that the organization can have management control.
For the formulation of indicators the strategic map, which helped to identify the four
existing prospects, so you can define indicators for each perspective was

developed.

Keywords : Strategic Plan , internal analysis , external analysis , strengths,
weaknesses , opportunities, threats , SWOT matrix , mission, vision , corporate

values , strategies , strategic objectives, indicators , strategic maps .



INTRODUCCION

La presente tesis se desarrolla teniendo como objetivo la elaboracion del plan
estratégico para el logro de la gestion administrativa eficiente de la empresa

Teceme Peru S.A.C.

La empresa Teceme Pert S.A.C. es una empresa dedicada a la comercializacion
de equipos, accesorios y maquinarias para la automatizacion industrial, buscando
la satisfaccion de las necesidades del cliente, brindandoles asesoria personalizada

y técnica a los clientes.

En un entorno altamente competitivo, las empresas tienen que dirigirse a lograr el
cumplimiento de sus objetivos para asi poder adaptarse a un entorno cambiante.
Para ello, se debe de contar con estrategias e indicadores que ayuden a medir el

cumplimiento de los objetivos establecidos.

Es por eso, que el planeamiento estratégico constituye un factor importante para
mejorar la gestion administrativa de una empresa. El planeamiento estratégico se
inicié hace més de 40 afios expandiéndose para su aplicacion a diversos campos.
Es una herramienta que busca concentrarse en solo, aquellos objetivos factibles de
lograr y en qué negocio 0 area competir, en correspondencia con las oportunidades

y amenazas que ofrece el entorno.

Actualmente, muchas empresas no tienen estrategias alineadas a su mision, vision,
objetivos, no cuentan con indicadores y herramientas para gestionar de manera

efectiva su gestion administrativa.

Teceme Peru S.A.C. también se asemeja a esta realidad, esto origina que no haya
una correcta gestion administrativa, ya que se trabaja con objetivos no alineados a

Su mision y vision.

Adicionalmente, la empresa no ha realizado un estudio de su entorno interno y

externo, lo que conlleva a que no identifique sus oportunidades de mejora.



Esto implica estructurar de manera 6ptima la organizacion, elevar el grado de
gestidon para hacer que la empresa Teceme Perl S.A.C sea mas competitiva. Por
ello, la implementacion de un Plan Estratégico proporcionara las estrategias para

mejorar las fortalezas y aprovechar las oportunidades.

Esta propuesta esta dirigida a todas las areas de la empresa Teceme Peru S.A.C.
para que direccione de mejor manera su gestién administrativa y el cumplimiento

efectivo de sus funciones.



CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1 DESCRIPCION Y FORMULACION DEL PROBLEMA GENERAL Y
ESPECIFICOS

1.1.1 PROBLEMA GENERAL

La empresa Teceme Peru S.A.C. busca definir sus estrategias, objetivos
estratégicos, poder controlar de manera mas eficiente y efectiva su gestion
alineados a su mision y vision definidas. Lo mencionado anteriormente se plantea
con el objetivo de que la organizacién pueda adaptarse a un mercado cambiante y
pueda permanecer a largo plazo en el mercado y asi se pueda buscar el éxito de la

organizacion.

Busca mejorar la gestion de la organizacién, involucrando y comprometiendo al
personal para que comprenda el propésito de la organizacion y orientar a la
organizacioén al logro de sus objetivos y asi se pueda alcanzar la eficiencia y eficacia

en su gestion.

De acuerdo a lo descrito se puede definir el problema principal que enfrenta la

empresa en la actualidad:

¢ ¢ Enqué medida el disefio de un plan estratégico contribuye en mejorar la gestion

administrativa de la empresa Teceme Peru S.A.C. entre el afio 2016 al 20207

1.1.2 PROBLEMAS ESPECIFICOS

La empresa Teceme Peru S.A.C. busca conocer sus fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas para asi poder determinar estrategias para poder
fortalecerse en el mercado y poder buscar el éxito de la organizacion. Para ello

tiene que contar con medidas para poder controlar el cumplimiento de sus objetivos



y poder monitorear como va el progreso de la empresa para establecer medidas

correctivas o preventivas de acuerdo a los resultados obtenidos.

Con el cumplimiento de lo descrito anteriormente se podra mejorar su gestion

administrativa, hacerla mas efectiva y eficiente.

De acuerdo a lo descrito se puede definir los problemas especificos que enfrenta la
empresa en la actualidad:

a) ¢En qué medida el disefio de un plan estratégico contribuye en analizar el
entorno interno y externo para mejorar la gestion administrativa de la empresa

Teceme Peru entre el afio 2016 al 2020?

b) ¢ En qué medida el disefio de un plan estratégico contribuye en evaluar la mision,
vision y valores corporativos para mejorar la gestion administrativa de la empresa
Teceme Peru S.A.C. entre el afio 2016 al 20207?

c) ¢En qué medida el disefio de un plan estratégico contribuye en elaborar
estrategias para mejorar la gestion administrativa de la empresa Teceme Peru
S.A.C. entre el afio 2016 al 2020?

d) ¢En qué medida el disefio de un plan estratégico contribuye en elaborar
indicadores para mejorar la gestion administrativa de la empresa Teceme Pera
S.A.C. entre el afio 2016 al 20207

1.2 OBJETIVO GENERAL Y ESPECIFICOS

1.2.1 OBJETIVO GENERAL

e Mejorar la gestion administrativa a través del disefio de un plan estratégico entre
el afio 2016-2020.



1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Analizar el entorno interno y externo para mejorar la gestion administrativa de la

empresa Teceme Perl S.A.C. entre el afio 2016 al 2020.

b) Evaluar la mision, vision y valores corporativos externo para mejorar la gestion

administrativa de la empresa Teceme Peru S.A.C. entre el afio 2016 al 2020.

c) Elaborar estrategias para mejorar la gestion administrativa de la empresa
Teceme Peru S.A.C. entre el afio 2016 al 2020.

d) Elaborar los indicadores para mejorar la gestion administrativa de la empresa
Teceme Peru S.A.C. entre el afio 2016 al 2020?

1.3 DELIMITACION DE LA INVESTIGACION: ESPACIAL Y TEMPORAL

El estudio se realizara en la empresa Teceme Peru S.A.C. ubicada en el distrito del

Callao.

Se tomara como linea base el analisis de los resultados de la empresa para el
periodo 2016-2020.

1.4 JUSTIFICACION E IMPORTANCIA

Toda organizacion independientemente del tamafio, rubro o pais de origen requiere
una planificacion estratégica para lograr el éxito en su funcionamiento. Es labor de
la gerencia de las organizaciones, definir el plan estratégico e involucrar y

comprometer al personal.

El trabajo de investigacion se ha realizado debido a que la empresa Teceme Peru
S.A.C. no cuenta con una planificacién, ni definicion clara de lo que estan realizando

actualmente y tampoco tiene una direccion de hacia dénde quiere llegar en el futuro.



Para ello, se ha realizado el disefio de un plan estratégico que proporcione a la
organizaciéon definicion de alternativas para fortalecer a la empresa y mejorar su
gestiébn para poder adaptarse a un mercado globalizado. Asi mismo, es una
herramienta que genera compromiso de los colaboradores de la organizacion hacia
la empresa. Para ello se tiene que realizar un diagndstico interno, diagnéstico
externo, determinar los objetivos estratégicos, definir estrategias y plantear
acciones alineados a su misién y vision, y asi se podra gestionar de manera

eficiente la organizacion para que pueda enfrentar a retos en el futuro.

Los resultados obtenidos en la investigacion contribuira en el desarrollo de la
empresa Teceme Pert S.A.C. y asi mismo servird como referencia y apoyo para
otras organizaciones que se encuentren con problemas similares y puedan adaptar

esta investigacion a su organizacion y asi puedan tener una gestion mas eficiente.



CAPITULO II: MARCO TEORICO

2.1 ANTECEDENTES DEL ESTUDIO DE INVESTIGACION

Titulo:

Disefio e Implementacion de un Plan estratégico para la Empresa Disempack
Itda”.

Autor:

Andrés Felipe Cano del Castillo & Diana Alejandra Cifuentes Salazar
Fecha de publicacion:

2011

Tesis de Grado:

Tesis de grado para obtener el titulo de Administrador de Empresas
Pais:

Colombia

Resumen:

El planeamiento estratégico se realizé en la empresa Disempack con el objetivo,
debido a que los directivos toman decisiones de manera subjetiva. Ya que no existe
una planificacion por cada area de la empresa. Lo cual origina, que la empresa no
pueda aprovechar las oportunidades y las fortalezas para garantizar el éxito futuro.
Para las oportunidades de mejora encontrados, se utilizd la herramienta de
planificacion estratégica, la cual permitir4 direccionar cada area de la empresa de
acuerdo a su mision y vision. Este plan estratégico orienta la organizacion hacia el
futuro, propone su manera de actuar y define los medios para lograr la Mision y la

Vision a través del tiempo, buscando la insercion en el mundo globalizado y

7



tratando de garantizar la adaptacion en un medio competitivo y por consiguiente,

asegurar su supervivencia.

Titulo:

" Plan estratégico 2012-2015 para la Empresa Automatizaciones Eléctricas
S.L.”

Autor:

Guillermo Moreno Berenguer

Fecha de publicacion:

2012

Tesis de Grado:
Tesis de grado para obtener el titulo de Ingeniero en Organizacion Industrial
Resumen:

El trabajo de investigacion se llevd a cabo en la empresa Automatizaciones
Eléctricas. Actualmente la empresa se encuentra en incertidumbre, ya que esta mas
expuesta a factores externos con el aumento de la competencia y el impacto de la

globalizacion.

El plan estratégico brindara las estrategias para el cumplimiento de los objetivos

que la empresa espera.

El plan estratégico debe de ser un instrumento de consulta para las decisiones a

futuro para asi la obtencién de niveles altos de competitividad.



Titulo:

“Proyecto de Inversion y Planificacion Estratégica de la Compafia SCRADY
S.A”

Autor:

Cesar Fernando Romero Figueroa, Franklin Javier Cevallos Pincay & Christian

Mauricio Ramirez Vera

Fecha de publicacién:

2010

Tesis de Grado:

Tesis de grado para obtener el titulo de Ingeniero en Gestibn Empresarial

Especializacion Finanzas
Pais:

Ecuador

Resumen:

El objetivo de la tesis es la creacion de la planeacion estratégica de la compafia
Scrady S.A. ya que a lo largo del tiempo la empresa ha estado creciendo y no
cuenta con estrategias desarrolladas para combatir a la competencia que cada vez
€S mayor y que en un principio se consideraba minima pues era una industria
grande con pocos competidores. En la tesis se establecera la demanda en base a
su mercado actual y potencial, el cual sera analizado formalmente para poder tener
una informacién acertada del estado actual de la industria y de las condiciones que
este presenta, y para que asi mismo se pueda obtener la prediccion de la demanda
del mercado y levar a cabo la creacion de estrategias de ventas junto con

estrategias de marketing para poder llegar a satisfacer al mercado que se



establezca como objetivo. Asi mismo se creara la estructura organizacional de la
compafiia sobre la cual se fundamentaran las tareas que cada participante tenga
encomendadas dentro de la misma, y que sera parte fundamental del cambio que
se quiere dar a la compafia junto con la recuperacion financiera y su proyeccion de

crecimiento en el futuro, en el mediano plazo.

2.2 BASES RELACIONADAS A LA VARIABLE DE ESTUDIO

2.2.1 Planeamiento Estratégico

Kaplan R., & Norton D. (2014). “Libro: Mapas Estratégicos”. La tendencia actual
de las diversas organizaciones es la de crear valor sustentable mediante la
potenciacion de los activos intangibles. Robert S. Kaplan y David P. Norton fueron
quienes introdujeron el Cuadro de Mando mediante un sistema revolucionario de
medida de desempefio que permitido a las organizaciones cuantificar sus activos
intangibles. Ademas presentan una nueva y poderosa herramienta “El Mapa de
Estrategia” que permite a las compafiias describir las relaciones entre los activos
intangibles y la creacion de valor. Ellos argumentan que el aspecto mas critico de
la estrategia consiste en implementarla de modo que asegure la creaciéon de valor

y de los procesos internos claves.

La estrategia es la materia unificadora que da coherencia a las decisiones
individuales, es decir todas las elecciones gue la organizacion realice deben estar

concebidas en términos de la estrategia fijada por la entidad.

Estrategia es el plan global para desplegar los recursos de alcanzar una posicion
favorable. Toda organizacion posee recursos ya sean materiales, humanos,
financieros, etc. La estrategia, supone la utilizacion de dichos recursos de manera
objetiva.

En el libro la estrategia consiste en seleccionar el conjunto de actividades en las
gue una organizacion destacara para establecer una diferencia sostenible que
permite a las compafias describir las relaciones entre los activos intangibles y la

creacion de valor, con claridad y precision.

10



Una de las principales herramientas de planificacion es la planificacion estratégica,
el cual es un proceso de desarrollo e implementacion de planes para alcanzar

propdsitos u objetivos.

Tesis: Cendejas J. (2006) “Tesis: Implementacién del Modelo Integral
Colaborativo (MDSIC) como fuente de Innovacion para el desarrollo agil de

software en las empresas de Zona Centro-Occidente en México”.

A inicios de la década de los cincuenta, las firmas de negocios y mas tarde otros
tipos de organizaciones de produccién de servicios y bienes, empezaron a
preocuparse por sus desajustes con el medio ambiente (Ansoff & Hayes, 1990).
Esto dio lugar al desarrollo de la planeacion estratégica. Posteriormente, no solo
preocupod a los administradores de las organizaciones, de ahi pensar en exigir que
lo planeado se traduzca realmente en acciones adecuadas, lo que dio lugar al
desarrollo del concepto de administracion estratégica. Desde la década de 1960
hasta mediados de 1980, la planeacion estratégica subrayaba un enfoque de arriba
abajo respecto al establecimiento de metas y planeacion, es decir la alta direccién
y los especialistas en planeacion estratégica desarrollaban metas y planes para

toda la organizacion.

Con frecuencia los gerentes recibian metas y planes de miembros del personal y
sus propias actividades de planeacién se limitaban a procedimientos especificos ya
presupuestados para sus unidades. Durante este periodo empresas particulares y
compafias de consultoria han innovado diversas técnicas analiticas y enfoques de
planeacién, muchas de las cuales se convirtieron en modas corporativas. A
menudo, estas técnicas se usaban en forma poco adecuada y conducian a
decisiones estratégicas que se basaban en conclusiones y evaluaciones simplistas.
A menudo surge una gran brecha entre gerentes estratégicos, tacticos y operativos.
Los gerentes y empleados se sentian ajenos en todas sus organizaciones y perdian

su compromiso con el éxito de la organizacion.

En la actualidad los gerentes hacen que el resto de la organizacion participe en el

proceso de la formacién de estrategias. El ambiente tan cambiante de las tres
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tltimas décadas ha obligado a los ejecutivos a buscar ideas e innovaciones en
todos los niveles de la organizacién para formar a sus compafiias de una manera
mas competitiva. Debido a esta tendencia ha surgido un nuevo término para el
proceso de planeacion: “administracion estratégica”. La administracion estratégica
involucra a los gerentes en la formulacion implementacién de metas estratégicas y
estrategias. Esto es, integra la planeacion estratégica y administracion en un solo
proceso. Henderson (1993), comenta que existen muchas posibilidades de que asi
las organizaciones cambien sus formas de trabajo, o que le permite ampliar su

ventaja.

Esto permite diferenciarse de sus rivales. Sin embargo cuando un competidor
agresivo pone en marcha una estrategia de éxito, todos los otros negocios con los
que se compite responden con igual prevision y dedicacion de recursos. La
planeacién estratégica se convierte en una actividad constante en la cual se alienta
a todos los gerentes a pensar estratégicamente y a centrarse en los aspectos de
largo plazo orientados hacia el exterior, asi como aspectos tacticos y operativos de
corto plazo. Segun Mintzberg (1997), la planeacidén estratégica implica tomar
decisiones acerca de las metas y estrategias de largo plazo de la organizacién. Los
planes estratégicos tienen una fuerte orientacion externa y abarcan porciones
importantes de la organizacion. Los ejecutivos son responsables del desarrollo y
ejecucion del plan estratégico, aunque por lo general no formulan ni implementan

personalmente todo el plan.

BMS Consultores (2013) “Articulo: Elaboraciéon Plan Estratégico

La planificacion estratégica es un proceso en el que se definen objetivos y metas
de alcance a medio y largo plazo. Dicho proceso es utilizado en organizaciones, ya
sean éstas empresas, instituciones u otras asociaciones cuando se tiene una vision
compartida. Asimismo, un Planeamiento Estratégico debe dar respuesta a tres

preguntas basicas de toda organizacion:

e ;DOnde estamos?

e ;A dbénde queremos llegar?
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e ;Qué hemos de hacer para conseguirlo?

Para el cumplimiento de lo estipulado en un Plan Estratégico, independientemente

del tipo de organizacion, se han de seguir unos principios basicos:

e Un plan estratégico debe contar con la participacion de todos los miembros de la

organizacion.

e La planificacion estratégica debe ser liderada por los niveles mas altos de la

organizacion.

e La planificacion estratégica debe perseguir objetivos alcanzables.

e Un plan estratégico no es la panacea.

El objetivo principal de la planeacién estratégica es ayudar a la empresa a
conseguir sus objetivos para mantenerse vigente, estando siempre al pendiente de
Sus competencias tanto externas como internas. Permite a las empresas
anticiparse a lo que la sociedad requiere antes que otro. Para ello, es necesario
establecer objetivos estratégicos asi como formular las estrategias para el
cumplimiento de los objetivos. La planificacion estratégica permite minimizar la
incertidumbre, estableciendo las consecuencias de tomar decisiones

administrativas, ya que garantiza el éxito a largo plazo d la organizacion.

La planificacion estratégica es necesaria para definir las estrategias y se puede

aplicar para pequefias, medianas y grandes empresas.
La planificacion estratégica es el proceso que consiste en decidir sobre los

objetivos, recursos y politicas generales de una empresa que orientaran la
administracion. Consiste en establecer objetivos estratégicos viables y desafiantes

13



para la organizacién, definiendo las actividades necesarias para cumplir con los

objetivos propuestos.

La planificacion estratégica permite la buena gestion de un proceso. Proporciona
un esquema de lo que se esta haciendo y hacia a donde se va llegar. La
planificacion estratégica brinda claridad sobre lo que se quiere lograr y cémo lo vas

a consequir.

Las caracteristicas de la planificacion estratégica son las siguientes:

Proyectada a largo plazo.

Relaciona a la empresa y su ambiente de negocio.
Reduce la incertidumbre al cambio.

Permite un mejor control.

La metodologia a utilizar es la siguiente como se muestra en la Figura 1:

MISION
VISION

VALORES

Figura 1. Cuadro de mando integral paso dentro de una cadena que describe lo
gue es el valor y cémo se crea.
Fuente: Kaplan R., & Norton D. (2014) “Libro: Mapas Estratégicos”
Elaboracion Propia
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La metodologia para la realizacion de la tesis es la siguiente como se muestra en

la Figura 2:

MODULOS ACTIVIDADES

-

(I} Andlisis Interno
ANALISIS DE ~ §> (DFODA
SITUACION r

(Z) Anélisis Externo

MARCO (&) Ventajzas (= Iy i
. FIEFatI\I‘EIS
ESTRATEGICO > 2 | enrasbricn
Misign -

(2} Objetivos

DEFIMICIONES (T) Imperativos (5} Planes de Accidn

Estrat=gias
ESTRATEGICAS estratégicos @ =&

@ Metas
PLAMEAMIENTO (1) Objetivos {Z) Indicadores

OPERATIVO

Figura 2. Metodologia a utilizar
Fuente: Kaplan R., & Norton D. (2004) “Libro: Mapas Estratégicos”
Elaboracion Propia

2.2.2 Analisis FODA

La metodologia que actia como apoyo es el Analisis FODA, que es una
metodologia de estudio de la situacion de una empresa, analiza las caracteristicas

internas (Debilidades y Fortalezas) y externas (Amenazas y Oportunidades).

El andlisis FODA es una herramienta que tiene como objetivo identificar y analizar
las Fuerzas y Debilidades de la Organizacién, asi como también las Oportunidades
y Amenazas, que presenta la informacion que se ha recolectado. Para asi poder
maximizar las fortalezas y oportunidades minimizando asi el impacto de las

debilidades y amenazas. El FODA se utiliza para desarrollar el Plan Estratégico.
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Flores J. (2006) “Articulo: Analisis FODA”

El FODA es una herramienta de analisis estratégico, que permite analizar
elementos internos o externos de programas y proyectos. Es una metodologia de
estudio de la situacion competitiva de una empresa en su mercado (situacion
externa) y de las caracteristicas internas (situacion interna) de la misma, a efectos
de determinar sus Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas. Hay que
considerar factores econdmicos, politicos, legales, sociales, tecnoldgicos, y
culturales que representan las influencias del ambito externo de la empresa que

inciden sobre el quehacer interno.

El origen de la palabra estrategia se remonta al arte de la guerra, en especial al
libro que lleva este titulo escrito por Sun Tzu, donde se plantea: "No sélo es
necesario evaluar las condiciones del propio comando sino también las del

comando enemigo."

Se considera que esta técnica fue originalmente propuesta por Albert Humphrey
durante los afios sesenta y setenta en los Estados Unidos durante una investigacion
del Instituto de Investigaciones de Stanford que tenia como objetivo descubrir por

qué fallaba la planificacion corporativa.

El principal objetivo de un analisis FODA es ayudar a una organizacion a encontrar
sus factores estratégicos criticos, para una vez identificados, usarlos y apoyar en
ellos los cambios organizacionales: consolidando las fortalezas, minimizando las
debilidades, aprovechando las ventajas de las oportunidades, y eliminando o

reduciendo las amenazas.

El analisis FODA se basa en dos pilares basicos: el andlisis interno y el andlisis

externo de una organizacion.

El FODA se representa a través de una matriz de doble entrada, llamada matriz
FODA.
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En la que el nivel horizontal se analizan los factores positivos y los negativos.

En la lectura vertical se analizan los factores internos y por tanto controlables del

programa o proyecto y los factores externos, considerados no controlables.

Las Fortalezas son todos aquellos elementos internos y positivos que diferencian

al programa o proyecto de otros de igual clase.

Las Oportunidades son aquellas situaciones externas, positivas, que se generan en

el entorno y que una vez identificadas pueden ser aprovechadas.

Las Debilidades son problemas internos, que una vez identificados y desarrollando

una adecuada estrategia, pueden y deben eliminarse.
Las Amenazas son situaciones negativas, externas al programa o proyecto, que
pueden atentar contra éste, por lo que llegado al caso, puede ser necesario disefiar

una estrategia adecuada para poder sortearla.

Las ventajas del Analisis FODA son las siguientes:

° Explorar nuevas soluciones a los problemas.
° Identificar las barreras que limitaran objetivos.
° Revelar las posibilidades y limitaciones para cambiar algo.

De la combinacion de fortalezas con oportunidades surgen las potencialidades, las

cuales sefialan las lineas de accién mas prometedoras para la organizacion.

Las limitaciones, determinadas por una combinacion de debilidades y amenazas,
colocan una seria advertencia.
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Mientras que los riesgos (combinacion de fortalezas y amenazas) y los desafios
(combinacibn de debilidades y oportunidades), determinados por su
correspondiente combinacion de factores, exigiran una cuidadosa consideracion a
la hora de marcar el rumbo que la organizacion debera asumir hacia el futuro

deseable como seria el desarrollo de un nuevo producto.

BMS Consultores (2013) “Articulo: Elaboracién de Plan Estratégico”

El analisis FODA es un estudio exhaustivo de la Organizacion, tanto a nivel interno
como externo, mediante el que se persigue conocer todas aquellas incidencias que
son negativas (amenazas y debilidades) y que por tanto el P.E. tendra que
contrarrestar, asi como todas las incidencias positivas (oportunidades y fortalezas)

en las que se ha de asentar para su éxito.

Todo el analisis interno se hace en conjunto con las personas clave designadas por
el cliente, mientras que el analisis externo se hace en base a lo que otras
instituciones u organizaciones similares realizan en buenas/malas practicas (a nivel

nacional e internacional, dependiendo del ambito).

Para realizar el FODA se tiene que hacer el siguiente procedimiento:

1) Realizar un Andlisis Interno dentro de la organizacion, para lo cual se necesitara
conocer las fortalezas que intervienen para facilitar el logro de los objetivos y las
debilidades que impiden alcanzar las metas. Las fortalezas o debilidades pueden
estar orientados a Recursos humanos con los que se cuenta, recursos

materiales, recursos financieros, recursos tecnolégicos, etc.

2) Realizar un Analisis Externo es necesario analizar las ventajas en el entorno que
nos pueden beneficiar, es decir identificar oportunidades, y conocer las

amenazas que nos podrian afectar. Para el analisis externo se puede tomar en
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cuenta lo siguiente: Sistema politico, la legislacion, la situacién econémica, la
educacion, el acceso a los servicios de salud, las instituciones no

gubernamentales, etc.

3) De acuerdo al analisis interno y externo realizado, se tiene que poner la

informacién en una matriz.

A continuacion en la Tabla 1 se muestra un modelo de matriz FODA en la cual se

debe de ingresar la informacién del analisis interno y externo.

Tabla 1. FODA

FORTALEZAS OPORTUNIDADES
(+) (+)

DEBILIDADES AMENAZAS

(-) (-)

Fuente: Flores J. (2006) “Articulo: Analisis FODA”
Elaboracion Propia

De la tabla se puede deducir lo siguiente:

e Las fortalezas deben utilizarse.
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e Las oportunidades deben aprovecharse.

e Las debilidades deben eliminarse.

e Las amenazas deben sortearse.

2.2.3 Matriz de Evaluacién de Factores Internos (Matriz EFI)

La Matriz EFI, brinda la oportunidad de cuantificar las fortalezas y debilidades
identificadas en el analisis FODA. Nos ayudara a identificar la posicion interna en
la cual se encuentra la organizacion, esta informacion es util para el surgimiento de

las actividades y operaciones que se realicen.

Este instrumento para formular estrategias resume y evalla las fortalezas y
debilidades méas importantes dentro de las areas funcionales de un negocio y

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

Moreno C. (2012) “Articulo: Matriz EFI”

Un paso resumido para realizar una auditoria interna de la administracion
estratégica consiste en constituir una matriz EFI. Este instrumento para formular
estrategias resume y evalla las fuerzas y debilidades mas importantes dentro de
las areas funcionales de un negocio y ademas ofrece una base para identificar y
evaluar las relaciones entre dichas areas. Al elaborar una matriz EFI es necesario
aplicar juicios intuitivos, por lo que el hecho de que esta técnica tenga apariencia
de un enfoque cientifico no se debe interpretar como si la misma fuera del todo
contundente. Es bastante mas importante entender a fondo los factores incluidos
que las cifras reales. La matriz EFI, similar a la matriz EFE del perfil de la

competencia que se describié anteriormente y se desarrolla siguiendo cinco pasos:

20



e Haga una lista de los factores de éxito identificados mediante el proceso de la
auditoria interna. Use entre diez y veinte factores internos en total, que incluyan
tanto fuerzas como debilidades. Primero anote las fuerzas y después las
debilidades. Sea lo mas especifico posible y use porcentajes, razones y cifras

comparativas.

e Asigne un peso entre 0.0 (no importante) a 1.0 (absolutamente importante) a
cada uno de los factores. El peso adjudicado a un factor dado indica la
importancia relativa del mismo para alcanzar el éxito de la empresa.
Independientemente de que el factor clave represente una fuerza o una debilidad
interna, los factores que se consideren que repercutirAn mas en el desempefio
dela organizacién deben llevar los pesos mas altos. El total de todos los pesos

debe de sumarl.O.

e Asigne una calificacion entre 1y 4 a cada uno de los factores a efecto de indicar
si el factor representa una debilidad mayor (calificaciéon = 1), una debilidad menor
(calificacion = 2), una fuerza menor (calificacion =3) o una fuerza mayor
(calificacién = 4). Asi, las calificaciones se refieren a la compafiia, mientras que

los pesos del paso 2 se refieren a la industria.

e Multiplique el peso de cada factor por su calificacion correspondiente para

determinar una calificacién ponderada para cada variable.

e Sume las calificaciones ponderadas de cada variable para determinar el total
ponderado de la organizacion entera. Sea cual fuere la cantidad de factores que
se incluyen en una matriz EFI, el total ponderado puede ir de un minimo de 1.0
a un maximo de 4.0, siendo la calificacion promedio de 2.5. Los totales
ponderados muy por debajo de 2.5 caracterizan a las organizaciones que son
débiles en lo interno, mientras que las calificaciones muy por arriba de 2.5 indican
una buena posicion interna. La cantidad de factores no influye en la escala de
los totales ponderados porque los pesos siempre suman 1.0. La tabla siguiente
contiene un ejemplo de una matriz EFIl. Las fuerzas mas importantes de la

empresa son su razon de circulante, su margen de utilidad y la moral de los
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empleados. Las debilidades mayores son la falta de un sistema para la
administracion estratégica, el aumento del gasto y los incentivos ineficaces para

los distribuidores.

A continuacion en la Tabla 2 se muestra un modelo de matriz EFI en la cual se debe

de ingresar la informacion del analisis interno.

Tabla 2. Matriz EFI

- » Peso
Peso Calificacion
Ponderado
Fortalezas
Debilidades

Fuente: Sosa H. (2008) “Articulo: Matriz EFI, EFE y FODA”

Elaboraciéon Propia
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2.2.4 Matriz de Evaluacion de Factores Externos (Matriz EFE)

José Contreras (2006) “Articulo: Matriz EFE”

La matriz de evaluacion de los factores externos (EFE) permite a los estrategas
resumir y evaluar informacion econémica, social, cultural, demografica, ambiental,
politica, gubernamental, juridica, tecnoldgica y competitiva. La elaboracion de una

Matriz EFE consta de cinco pasos:

e Haga una lista de los factores criticos o determinantes para el éxito identificados
en el proceso de la auditoria externa. Abarque un total de entre diez y veinte
factores, incluyendo tanto oportunidades como amenazas que afectan a la
empresay su industria. En esta lista, primero anote las oportunidades y después
las amenazas. Sea lo mas especifico posible, usando porcentajes, razones y

cifras comparativas en la medida de lo posible.

e Asigne un peso relativo a cada factor, de 0.0 (no es importante) a 1.0 (muy
importante). El peso indica la importancia relativa que tiene ese factor para
alcanzar el éxito en la industria de la empresa. Las oportunidades suelen tener
pesos mas altos que las amenazas, pero éstas, a su vez, pueden tener pesos
altos si son especialmente graves o amenazadoras. Los pesos adecuados se
pueden determinar comparando a los competidores que tienen éxito con los que
no lo tienen o analizando el factor en grupo y llegando a un consenso. La suma

de todos los pesos asignados a los factores debe sumar 1.0.

¢ Asigne una calificacién de 1 a 4 a cada uno de los factores determinantes para
el éxito con el objeto de indicar si las estrategias presentes de la empresa estan
respondiendo con eficacia al factor, donde 4 = una respuesta superior, 3 = una
respuesta superior a la media, 2 = una respuesta media y 1 = una respuesta

mala. Las calificaciones se basan en la eficacia de las estrategias de la empresa.
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Asi pues, las calificaciones se basan en la empresa, mientras que los pesos del

paso 2 se basan en la industria.

e Multiplique el paso de cada factor por su calificacion para obtener una calificacion

ponderada.

e Sume las calificaciones ponderadas de cada una de las variables para

determinar el total ponderado de la organizacion.

¢ Independientemente de la cantidad de oportunidades y amenazas clave
incluidas en la matriz EFE, el total ponderado mas alto que puede obtener la
organizacion es 4.0 y el total ponderado mas bajo posible es 1.0. El valor del
promedio ponderado es 2.5. Un promedio ponderado de 4.0 indica que la
organizacion esta respondiendo de manera excelente a las oportunidades y
amenazas existentes en su industria. En otras palabras, las estrategias de la
empresa estan aprovechando con eficacia las oportunidades existentes y
minimizando los posibles efectos negativos de las amenazas externas. Un
promedio ponderado de 1.0 indica que las estrategias de la empresa no estan

capitalizando las oportunidades ni evitando las amenazas externas.

Pérez O. (2008) “Articulo: Matriz EFE y EFI”

La Matriz EFE, brinda la oportunidad de cuantificar las oportunidades y amenazas
identificadas en el analisis FODA. Nos ayudara a identificar la posicion externa en
la cual se encuentra la organizacion, esta informacion es util para el surgimiento de

las actividades y operaciones que se realicen.
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A continuacion en la Figura 3 se muestra algunos aspectos del entorno:

Competidores.

¢ Fuerzas econdmicas. * Proveedores.
e Fuerzas sociales, e Distribuidores.

culturales, * Clientes. OPORTUNIDADES

demogrificas y

ambientales. e Empleados. Y AMENAZAS DE

e Fuerzas politicas, e Comunidades. UNA
legales y * Gerentes. ORGANIZACION

gubernamentales. Accionist
Ve . . .
e Fuerzas tecnoldgicas. SCIOAISEES

e Fuerzas competitivas. * Sindicatos.

Figura 3. Oportunidades y Amenazas de una Organizacion
Fuente: Sosa H. (2008) “Articulo: Matriz EFI, EFE y FODA”

Elaboracién Propia

Las fuerzas econémicas pueden ser las siguientes:

Disponibilidad de créditos.

Nivel de crédito disponible.

Propension de las personas a gastar.

Tasas de inflacion.
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e Tasas de interés.

e Economias de escala.

e Tendencias de desempleo.

e Niveles de productividad de los trabajadores.

e Situacion economica del pais y de otros.

e Cambios en la demanda y en la oferta.

e Politicas monetarias.

e Politicas fiscales.

Las fuerzas sociales, culturales, demograficas y ambientales pueden ser las

siguientes:

Tasas de natalidad.

Tasa de mortalidad.

Ingreso per capita.

Estilos de vida.

Confianza en el gobierno.
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e Roles de los sexos.

e |gualdad racial.

e Actitudes frente a: tiempo libre, jubilacién, servicio al cliente.

e Cambios de la poblacion por: raza, edad, sexo.

e Cambios de la poblacién por ciudad, departamento, pais.

e Cambios por gustos y preferencias.

e Contaminacion, cambio climatico, manejo de desechos.

Las fuerzas politicas, gubernamentales y juridicas pueden ser las siguientes:

Cambios en leyes fiscales.

e Tarifas especiales.

e Cantidad de patentes.

e Leyes para proteccién de ambiente.

e Leyes sobre igualdad en el empleo.

e Legislacion antimonopolio.

e Relaciones colombo- otro pais.

e Reglamentos de importaciones y exportaciones.
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e Monto de presupuestos gubernamentales.

e Mercados laborales, monetarios y petroleros mundiales.

e Elecciones laborales, estatales y locales.

Las fuerzas tecnolégicas pueden ser las siguientes:

e ¢ Cuales son las tecnologias al interior de la empresa?

e ;Qué importancia tiene cada una de las tecnologias en cada uno de éstos

productos o actividades?

e ./ Qué tecnologias tiene las partes y productos comprados?

e ¢ Cuales son las aplicaciones de las tecnologias de la empresa?

e ;Cual es la probable evolucion de esas tecnologias en el futuro?

e ;Cuales han sido las inversiones en tecnologias de la empresa y cuales las

proyectadas a futuro?

e ¢ Cuales deben ser las prioridades de inversion en cada una de las aplicaciones?

e ;Qué otras tecnologias se requeriran para alcanzar los objetivos comerciales

actuales de la corporaciéon?

e ;Cuales son las implicaciones que la cartera de negocios y la tecnologia tienen

para la estrategia corporativa?
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Las fuerzas competitivas pueden ser las siguientes:

e ;Cudles son las principales fuerzas de los competidores?

e ¢ Cuales son las principales debilidades de los competidores?

e ;Cuadles son los principales objetivos y estrategias de los competidores?

e ;COmMo es probable que respondan los competidores a los cambios en el

entorno?

e ;Qué posicién ocupan nuestros productos o servicios con relaciébn a nuestros

principales competidores?

e (En qué medida estan entrando o saliendo empresas del sector?

e ;En qué medida los productos sustitutos representan una amenaza para los

competidores de ésta industria?

e ;Hasta qué punto son vulnerables nuestras estrategias alternativas ante los

ataques de la competencia?

A continuacién en la Tabla 3 se muestra un modelo de matriz EFE en la cual se

debe de ingresar la informacién del analisis externo.

29



Tabla 3. Matriz EFE

Peso Calificacion Peso
Ponderado
Oportunidades
Amenazas

Fuente: Sosa H. (2008) “Articulo: Matriz EFIl, EFE y FODA”

Elaboracion Propia

2.2.5 Elaboracion de Estrategias y Objetivos Estratégicos a partir del

Analisis FODA

Lopez H. (2012) “Articulo: Estrategias”

Una vez definido el proceso los dos (02) primeros pasos para el desarrollo del
analisis FODA, es momento de asegurarnos en implementar las estrategias que

nos lleven a sacar el maximo provecho de nuestras oportunidades y minimizar las

amenazas que se presentan en nuestro entorno.
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Evaluar las estrategias a seguir

Es indispensable definir las estrategias que seguirds para aprovechar todos los

elementos que identificaste en tu andlisis FODA (como se muestra en la Figura 4).

Para esto se puede construir una matriz en que se relacionen los 4 grupos de

factores generados:

/ FORTALEZAS DEBILIDADES\

© F o D-O ®

PO TUNIEMDES Estrategio MAX -~ MAX @ Estrategio MIN - MAX

las FORTALEZAS pa MINIMIZAR las
MAXIMIZAR las DEBILIDADES
OPORTUNIDADES aprovechando las

OPORTUNIDADES

AMENAZAS © F A D-A ©
Estrategio MAX — MIN Estrategic MIN ~ MIN

35 FORTALEZAS para MINIMIZAR [as
MINIMIZAR las DEBILIDADES evitandc
AMENAZAS : AMENAZAS

Figura 4. Estrategias

Fuente: Lopez H. (2012) “Articulo: Analisis FODA-5 pasos para desarrollar el

analisis (segunda parte)”

Elaborado por Lopez H.

e F-0:
Estas son las mejores estrategias para sacar el maximo provecho de las
oportunidades que se presentan. No podemos aprovecharlas si no tenemos

desarrolladas las fortalezas que necesitamos. Si hay oportunidades muy
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importantes y no tenemos fortalezas para sacar provecho de éstas, considera su

desarrollo o la incorporacién de aliados o entidades externas que si las tengan.

e D-0:

Estas estrategias se generan para reducir o eliminar las debilidades de tal manera
gue no inhiban el aprovechamiento de las oportunidades que tenemos. Es conjunto
con las estrategias MAX-MAX, nos llevan a sacar el maximo provecho posible de

las oportunidades que se presentan en el entorno.

o F-A:

Estas estrategias se desarrollan para identificar las vias que necesitamos para
reducir los efectos negativos de las amenazas que se presentan en el entorno. Las
fortalezas bien canalizadas, nos protegen y nos hace menos vulnerables a estos

factores para mejorar nuestras posibilidades de éxito en el entorno.
e D-A:
Estas estrategias son muy importantes para prevenir que las amenazas nos

debiliten a través de la vulnerabilidad que las debilidades nos generan. Estas

estrategias son hechas como un plan defensivo contra el entorno.

Rojas H. (2010) “Articulo: Estrategias FA, FO, DA, y DO-Clase V

e F-O: Estrategias para atacar

Usan las fuerzas internas de la empresa para aprovechar la ventaja de las
oportunidades externas. Todos los gerentes querrian que sus organizaciones
estuvieran en una posicion donde pudieran usar las fuerzas internas para

aprovechar las tendencias y los hechos externos.
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e D-O: Estrategias para movilizar

Pretenden superar las debilidades internas aprovechando las oportunidades
externas. En ocasiones existen oportunidades externas clave, pero una empresa

tiene debilidades internas que le impiden explotar dichas oportunidades.

Por ejemplo, podria haber una gran demanda de aparatos electronicos para
controlar la cantidad y los tiempos de la inyeccion de combustible los motores de
automoviles (oportunidad), pero un fabricante de partes para autos quizas carezca
de la tecnologia requerida para producir estos aparatos (debilidad). Una estrategia
DO posible consistiria en adquirir dicha tecnologia constituyendo una empresa de
riesgo compartido con una empresa competente en este campo. Otra estrategia DO
seria contratar personal y ensefarle las capacidades técnicas requeridas.

e F-A: Estrategias para defender

Aprovechan las fuerzas de la empresa para evitar o disminuir las repercusiones de
las amenazas externas. Esto no quiere decir que una organizacion fuerte siempre

deba enfrentar las amenazas del entorno externo.

Un ejemplo reciente de estrategia FA se presenté cuando Texas Instruments uso
un magnifico departamento juridico (fuerza) para cobrar a nueve empresas
japonesas y coreanas casi 700 millones de ddlares por concepto de dafios y
regalias, pues habian infringido las patentes de semiconductores de memoria. Las
empresas rivales que imitan ideas, innovaciones y productos patentados son una

amenaza grave en muchas industrias.
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e F-A: Estrategias para reforzar

Son tacticas defensivas que pretenden disminuir las debilidades internas y evitar

las amenazas del entorno.

Una organizacion que enfrenta muchas amenazas externas y debilidades internas
de hecho podria estar en una situacion muy precaria. En realidad, esta empresa
quiza tendria que luchar por supervivencia, fusionarse, atrincherarse, declarar la

quiebra u optar por la liquidacién.

Los pasos pararealizar las estrategias y los objetivos estratégicos a partir del

analisis FODA son los siguientes:

e Hacer una lista de las oportunidades externas clave de la empresa.

e Hacer una lista de las amenazas externas clave de la empresa.

e Hacer una lista de las fuerzas internas clave de la empresa.

e Hacer una lista de las debilidades internas clave de la empresa.

e Adecuar las fuerzas internas a las oportunidades externas y registrar las
estrategias FO resultantes en la celda adecuada.

e Adecuar las debilidades internas a las oportunidades externas y registrar las

estrategias DO resultantes en la celda adecuada.

e Adecuar las fuerzas internas a las amenazas externas y registrar las estrategias

FA resultantes en la celda adecuada.
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e Adecuar las debilidades internas a las amenazas externas y registrar las

estrategias DA resultantes en la celda adecuada.

2.2.6 Mapa Estratégico

Aguilera O. (2012) “Articulo: Mapa Estratégico”

Cuando una organizacion ha desarrollado un Plan Estratégico y quiere implantarlo
de una forma eficiente, facil de comunicar y agil de medir; con el fin de alcanzar los
objetivos planificados de una manera eficiente y rentable, debe definir su Mapa

Estratégico.

Un Mapa Estratégico es una poderosa herramienta que permite alinear a todos los
miembros de la organizacion hacia la consecucion de los objetivos descritos en su
Plan Estratégico, a comunicarlos y a definir qué es lo que tiene que hacer para

alcanzarlos.

¢Para qué sirve un Mapa Estratégico?

Si una organizacion cuenta con un Mapa Estratégico, éste le va a permitir a ellay
a sus miembros concentrar en un solo documento, a modo de hoja de ruta, lo que
se debe hacer para alcanzar los objetivos planteados en el Plan Estratégico, con el
fin de facilitar el entendimiento y compromiso de sus miembros y por ende, el
desarrollo de las estrategias de una forma precisa, clara y medible hacia el logro de

dichos objetivos.

¢ Como se elabora un Mapa Estratégico?

El Mapa Estratégico se construye en 4 niveles (como se muestra en la Figura 5 y
Figura 6):
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o Elprimer nivel es la “Perspectiva Financiera”: cuyo fin es identificar los objetivos
financieros de la empresa para un periodo determinado, deben ser objetivos

cuantificables y por tanto medibles.

e El segundo nivel es la “Perspectiva del Cliente®: cuyo fin es identificar qué
tenemos que hacer para conseguir los objetivos financieros teniendo en cuenta
la satisfaccion de nuestros clientes; es decir, lograr satisfacer los clientes con la
venta de productos y/o prestacion de servicios para facilitar alcanzar las metas

planteadas en la perspectiva financiera (objetivos financieros).

e El tercer nivel es la “Perspectiva Procesos Internos”: cuyo objetivo es definir
gué tenemos que hacer de manera interna para satisfacer la perspectiva de

nuestros clientes y alcanzar nuestra perspectiva financiera.

e El cuarto nivel es la “Perspectiva de Aprendizaje”: con el fin de definir cual es
el conocimiento y/o capacidades a desarrollar para cumplir la “Perspectiva

Procesos”.

Una vez desarrollados los Objetivos y consensuados con la plana ejecutiva se pasa
a integrar los Objetivos y plasmarlos en lo que se denomina un MAPA Estratégico
que corresponde a la relacion Causa—Efecto que se produce entre los diferentes
Objetivos desarrollados.

Mapa Estratégico (como una conjuncion de Objetivos): Representacion visual de
los objetivos criticos y la relacion CAUSA-EFECTO entre ellos. Herramienta para
comunicar la estrategia. Permite a los trabajadores visualizar como su trabajo esta

directamente relacionado con los objetivos de la organizacion.
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Los mapas estratégicos son una manera de proporcionar una vision macro de la
estrategia de una organizacién, y proveen un lenguaje para describir la estrategia,

antes de elegir las métricas para evaluar su desempefio

La idea de los mapas estratégicos es planear de manera top down -- comenzar con
las necesidades de las perspectivas mas altas y trabajar hacia abajo para
determinar lo que se requiere a nivel humano, de informacion y finalmente de

organizacion

Simiramos desde abajo la figura, en el &area de Aprendizaje-Crecimiento la empresa
podria establecer inicialmente como objetivo interesante una serie de Planes de
incentivos, de forma que los empleados estén mas satisfechos con su trabajo y

sean mas eficientes si cabe.

De ese modo, no cabe duda que la Calidad del servicio se incrementaria, siendo

este un objetivo clave del area de Procesos internos de la organizacion.

Todo ello deriva en una satisfaccion del cliente mayor, lo que consecuentemente
puede desembocar en una fidelizacion notable de la clientela, aspecto muy cuidado

en el area de Clientes.

Finalmente, ello genera mayores ventas lo que hace aumentar los beneficios, en
cierto modo, estamos incidiendo en la Estrategia de Crecimiento de la empresa, lo
que deriva en una mayor rentabilidad y una creacion de valor importante, aspectos

significativos del area Financiera de la empresa.

La definicion de un Mapa Estratégico es su disefio mediante las relaciones causa-
efecto que determinan como se relacionan las cuatro perspectivas del Cuadro de

Mando Integral:
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e En la parte mas alta tenemos los resultados financieros (marcaran qué debemos
hacer asi como los objetivos financieros debemos plantear) los cuales se
consiguen mediante la satisfaccién de los clientes por lo cual esta perspectiva

depende enteramente del cliente.

e El segundo nivel queda constituido por la propuesta de valor (muy relacionado
con el concepto de la Cadena de Valor de Porter) que se desarrolla para los
clientes describiendo la metodologia para la generacion de ventas, fidelizacién
de clientes, etc. (implica qué debemos hacer y como medimos nuestra
proposicién de valor hacia el cliente con objeto de conseguir su satisfaccion).
Esta fase se encuentra directamente relacionada con los procesos internos de la

organizacion.

e Los procesos internos estarian en el tercer nivel siendo su configuracion la que
delimita la puesta en practica de los procesos de fabricacion y/o servicio de cara
a crear y desarrollar la proposicion de valor a nuestros clientes (marcan los
procesos de la cadena de valor donde debemos ser excelentes: competencias

centrales). Este tercer nivel es alimentado por los activos intangibles.

e Los activos intangibles considerados como capital humano, capital de la
informacion y la cultura de la organizacion se situarian en la base del diagrama
definido y de él parte el apoyo en el desarrollo de los procesos internos situados
“aguas arriba” proporcionando los fundamentos de la estrategia. Sin la
consideracion de las necesidades de éste ultimo eslabdn la creacion de valor no
se conseguira y la estrategia no se desarrollara satisfactoriamente (determinan
las capacidades estratégicas de la empresa y definen cuales son los aspectos
criticos para mantener la excelencia asi como nuestros recursos de personas,

competencias, habilidades y tecnologia con los que contamos).

El alineamiento de los objetivos de las cuatro perspectivas es la clave para el
desarrollo de una buena y centrada estrategia y coherente internamente. Si se
desarrolla un buen Mapa Estratégico esto permitirda a las empresas identificar una

serie de objetivos financieros o econdémicos a plantear y efectuar su programacion
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recorriendo el mapa disefiado bajando de nivel en las relaciones correspondientes
de modo que de un modo visual se puedan identificar las necesidades (y
capacidades) para la consecucion de la estrategia que se quiera desarrollar.

El Mapa Estratégico de una empresa se desarrolla en relacion a cinco principios

basicos:

e Debe suponer un equilibrio de fuerzas contradictorias. El rendimiento a largo
plazo, vital para garantizar el incremento de valor para los Directivos de la
entidad, “choca con la recogida” de buenos resultados financieros a corto plazo.
Los resultados se pueden mejorar mediante recortes de gastos e inversiones
que “hipotecan” acciones de innovacién, y capacitacion de personal. La
busqueda del equilibrio entre la racionalizacion de costes en el corto plazo y la

realizacion de inversiones es vital para cualquier entidad.

e La definicibn de una correcta proposicion de valor al cliente. Situando la
satisfaccion del cliente como punto de partida para la creacion de valor sostenible
en las organizaciones (el cual constituye uno de los lados del TriAngulo
Estratégico de Kenichi Ohmae), la correcta definicion de los mismos, los puntos
de relacion de la empresa con los mismos, asi como de las caracteristicas del
producto o servicio que necesitan es clave para cualquier estrategia
empresarial. De nada vale un producto o servicio perfecto si al cliente no le

aporta ningun valor.

e EIl valor se desarrolla en los procesos internos. Bajo el marco de vision del
Cuadro de Mando Integral las perspectivas financieras y del cliente son aspectos
externos que describen los resultados que la entidad espera lograr (via
crecimiento de ingresos o mejora de la productividad —o ambas-). Por otro los
aspectos relacionados con los procesos internos y capacidades estratégicas se
corresponden con una perspectiva interna del negocio y delimitan el “desarrollo
practico” del desarrollo de la estrategia elegida. Sera el desarrollo y control de

los procesos internos asi como la relacion de las diferentes capacidades
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estratégicas de la empresa la que determinen finalmente el éxito de la estrategia

elegida por la entidad.

e La estrategia debe ser integral. Debe encontrarse relacionada con la totalidad de
los procesos de la empresa para garantizar su éxito abarcando, al menos un
factor de cada grupo pues dicha dinAmica garantiza beneficios y mejora a corto
(mejoras de procesos operativos), medio (mejoras en la relacion con los clientes)
y largo plazo (inversién en innovacion y atencion a procesos reguladores y

sociales).

e El valor de los activos intangibles proviene de su capacidad para el apoyo en la
implantacion de la estrategia de la empresa. Considerando los activos
intangibles de cualquier entidad como capital humano (habilidades, talento del
personal y motivacién), capital de informacion (bases de datos, sistemas de
informacion e infraestructura tecnoldgica) y capital organizativo (cultura,
liderazgo, etc.), estos no pueden concretarse o medirse de un modo
independiente encontrandose su valor en su capacidad para ayudar a la empresa
en el desarrollo de su estrategia. La integracién correcta de los tres tipos de
activos intangibles es condicién necesaria para la ejecucion correcta de la

estrategia definida.

Como resumen el mapa estratégico define las lineas de actuacién (estrategia) de
una organizacion de un modo coherente con objeto del establecimiento y gestion
de sus objetivos e indicadores y se convierte en el nexo entre la formulacion de la
estrategia (con objeto de conseguir por parte de la empresa una ventaja
competitiva en relacion sus competidores) y su realizacion. Ademas su desarrollo
obliga a las organizaciones a determinar de un modo légico como se creara valor y
para quién, debiendo perfilar unos pocos objetivos estratégicos y unas relaciones
causa-efecto muy bien definidas, lo que permitira ver de manera rapida la estrategia

de la organizacion.
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A continuaciébn se muestran las perspectivas que debe de tener el mapa

estratégico:

Figura 5. Perspectivas

Fuente: Kaplan R., & Norton D. (2014) “Libro: Mapas Estratégicos”

Elaborado por Kaplan R., & Norton D.
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Figura 6. Mapa Estratégico

Fuente: Kaplan R., & Norton D. (2014) “Libro: Mapas Estratégicos”

Elaboracion Propia

2.2.7 Cuadro de Mando Integral

Consultora CMI Gestion “Articulo: Cuadro de Mando Integral”

El Cuadro de Mando proporciona un marco, una estructura y un lenguaje para
comunicar la mision y la estrategia; utiliza las mediciones para informar a los

empleados sobre los causantes del éxito actual y futuro.
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El Cuadro de Mando Integral debe ser utilizado como un sistema de comunicacion,
de informacién y de formacion, y no como un sistema de control. Las cuatro
perspectivas del Cuadro de Mando permiten un equilibrio entre los objetivos a corto
y largo plazo, entre los resultados deseados y los inductores de actuacion de esos

resultados.

El CMI fue desarrollado por los economistas norteamericanos Robert Kaplan y
David Norton, viendo la luz en febrero del afio 1992 en la prestigiosa publicacién
Harvard Business Review. Con el objetivo de introducir la mensurabilidad necesaria
en las actividades de una compafiia en términos de su visién y estrategia a largo
plazo, proporcionado a los gestores empresariales una vision global sobre la

estrategia y evolucién de la compainiia.

El CMI tiene como objetivo incidir en la gestidbn empresarial a través de cuatro ejes

0 perspectivas, estas son:

e Desarrollo y aprendizaje: Con el objetivo de analizar si el modelo de negocio
de la compafiia puede seguir incrementando variables de negocio como la

facturacion, el beneficio o el crecimiento orgénico.

e Aspecto Procesos Internos: Seleccionar cuales son los matices
diferenciadores de la compafiia dentro del sector en el que desarrolla su
actividad, determinando cuéles son sus ventajas competitivas y el

establecimiento de una hoja de ruta para explotarlas.

e Relacidn con el cliente: El cliente es el centro del sistema, y como tal se debe
mostrar una alta sensibilidad hacia la opinion que se formen estos sobre la

compaiia.

e Aspectos financieros: Que a su vez tiene el objetivo de crear valor para los

accionistas, que deben ser compensados por su confianza inversora.
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Principales objetivos del Cuadro de Mando Integral

Traducir la estrategia a términos operativos.

e Alinear la organizacion con la estrategia.

e Hacer que la estrategia sea el trabajo diario de todo el mundo.

e Hacer de la estrategia un proceso continuo.

e Movilizar el cambio mediante el liderazgo de los directivos. Al contrario que los
modelos que solo incluyen indicadores financieros, el CMI es un modelo
equilibrado de gestion a largo plazo que no se centra Unicamente en la
rentabilidad presente, sino en aspectos no financieros clave para conseguir una
rentabilidad futura.

Beneficios del Cuadro de Mando Integral

e Relacionar la estrategia con su ejecucién definiendo objetivos en el corto, medio

y largo plazo.

e Tener una herramienta de control que permita la toma de decisiones de manera

agil.

e Comunicar la estrategia a todos los niveles de la organizacion consiguiendo asi

alinear a las personas con la estrategia.

e Tener una clara vision de las relaciones causa-efecto de la estrategia.
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Enciclopedia Wikipedia “Articulo: Cuadro de Mando Integral”

El concepto de Cuadro de Mando Integral — CMI (Balanced Scorecard — BSC) fue
presentado en el nimero de enero/febrero de 1992 de la revista Harvard Business

Review, con base en un trabajo realizado para una empresa de semiconductores.

Sus autores, Robert Kaplan y David Norton, plantean el CMI como un sistema de
administracion o sistema administrativo (management system), que va mas alla de
la perspectiva financiera con la que los gerentes acostumbran a evaluar la marcha
de una empresa. Segun estos dos consultores, gestionar una empresa teniendo en
cuenta solamente los indicadores financieros tradicionales (existencias,
inmovilizado, ingresos, gastos,...) olvida la creciente importancia de los activos
intangibles de una empresa (relaciones con los clientes, habilidades y motivaciones

de los empleados,...) como fuente principal de ventaja competitiva.

De ahi surge la necesidad de crear una nueva metodologia para medir las
actividades de una compafia en términos de su vision y estrategia, proporcionando
a los gerentes una mirada global del desempefio del negocio. EI CMI es una
herramienta de administracién de empresas que muestra continuamente cuando
una compafia y sus empleados alcanzan los resultados definidos por el plan
estratégico. Adicionalmente, un sistema como el CMI permite detectar las
desviaciones del plan estratégico y expresar los objetivos e iniciativas necesarios

para reconducir la situacion.

El CMI sugiere que veamos a la organizacion desde cuatro perspectivas, cada

una de las cuales debe responder a una pregunta determinada:

e Desarrollo y Aprendizaje (Learning and Growth): ¢ Podemos continuar mejorando

y creando valor?

e Interna del Negocio (Internal Business): ¢ En qué debemos sobresalir?

45


https://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Cuadro_de_Mando&action=edit&redlink=1
https://es.wikipedia.org/wiki/1992
https://es.wikipedia.org/wiki/Harvard_Business_Review
https://es.wikipedia.org/wiki/Harvard_Business_Review
https://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Robert_Kaplan&action=edit&redlink=1
https://es.wikipedia.org/w/index.php?title=David_Norton&action=edit&redlink=1
https://es.wikipedia.org/wiki/Mapa_estrat%C3%A9gico
https://es.wikipedia.org/wiki/Administraci%C3%B3n_de_empresas
https://es.wikipedia.org/wiki/Plan_estrat%C3%A9gico
https://es.wikipedia.org/wiki/Plan_estrat%C3%A9gico

e Del cliente (Customer): ¢ Cémo nos ven los clientes?

e Financiera (Financial): ¢ COmo nos vemos a los ojos de los accionistas?

El CMI es por lo tanto un sistema de gestion estratégica de la empresa, que

consiste en:

e Formular una estrategia consistente y transparente.

e Comunicar la estrategia a través de la organizacion.

e Coordinar los objetivos de las diversas unidades organizacionales.

e Conectar los objetivos con la planificacion financiera y presupuestaria.

e |dentificar y coordinar las iniciativas estratégicas.

e Medir de un modo sistematico la realizacion, proponiendo acciones correctivas

oportunas.

Caracteristicas del cuadro de mando Integral

En la actualidad -debido a las turbulencias del entorno empresarial, influenciado en
la mayoria de los casos por una gran presion competitiva, asi como por un auge de

la tecnologia- es cuando comienza a tener una amplia trascendencia.

El concepto de cuadro de mando deriva del concepto denominado "tableau de bord
en Francia, que traducido de manera literal, vendria a significar algo como tablero

de mandos o cuadro de instrumentos.
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A partir de los afios 80, es cuando el Cuadro de Mando pasa a ser, ademas de un
concepto practico, una idea académica, ya que hasta entonces el entorno
empresarial no sufria grandes variaciones, la tendencia del mismo era estable, las

decisiones que se tomaban carecian de un alto nivel de riesgo.

Para entonces, los principios basicos sobre los que se sostenia el Cuadro de Mando
ya estaban estructurados, es decir, se fijaban unos fines en la entidad, cada uno de
éstos eran llevados a cabo mediante la definicion de unas variables clave, y el

control era realizado a través de indicadores.

Basicamente, y de manera resumida, podemos destacar tres caracteristicas

fundamentales de los cuadros de mando:

e La naturaleza de las informaciones recogidas en él, dando cierto privilegio a las
secciones operativas (ventas, etc.) para poder informar a las secciones de

caracter financiero, siendo éstas ultimas el producto resultante de las demas.

e La rapidez de ascenso de la informacion entre los distintos niveles de

responsabilidad.

e La seleccion de los indicadores necesarios para la toma de decisiones, sobre

todo en el menor numero posible.

En definitiva, lo importante es establecer un sistema de sefales en forma de Cuadro
de Mando que nos indique la variacion de las magnitudes verdaderamente

importantes que debemos vigilar para someter a control la gestion.

a7



Contenido del Cuadro de Mando

En relacion a las principales variables a tener en cuenta en la Direccion General,
Direcciones Funcionales y Subdirecciones Funcionales, se concluye que no existe
una unica férmula para todas las empresas, sino que para cada tipo de organizacion
habra que tomar unas variables determinadas con las que llevar a cabo la medicion

de la gestion.

Es importante tener en cuenta que el contenido de cualquier Cuadro de Mando, no
se reduce tan solo a cifras o numeros, ha de ser un contenido muy concreto para
cada departamento o para cada responsable. De igual manera, se ha de tener
presente que la informacién que se maneja en un Cuadro de Mando determinado

puede ser valida para otro.

Con respecto a los indicadores, éstos son elementos objetivos que describen
situaciones especificas, y que tratan de medir de alguna manera las variables
propuestas en cada caso. Al analizar los indicadores necesarios, se establece una

distincidn bésica entre los financieros y no financieros.

El Cuadro de Mando se nutre de todo este tipo de indicadores, tiene en cuenta los
aspectos prospectivo y retrospectivo, configurando un punto de vista global mucho
mas completo y eficaz. Su funcion es conjugar una serie de elementos para

suministrar una vision de conjunto y ofrecer soluciones en cada caso.

La mayoria de las técnicas tienen como elemento comun, el mostrar las relaciones
gue existen entre las categorias de las variables mas que entre las propias
variables. El Cuadro de Mando, no debe profundizar tanto en estas técnicas, sino
en la obtencion de la informacion minima necesaria, para que junto a las variables

de caracter monetario, pueda llevar a cabo la ya mencionada gestion globalizada.
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Por ultimo cada componente en el CMI (Figura 7) objetivos estratégicos esta
acomodado en perspectivas segun le correspondan, en el modelo genérico del CMI

existen cuatro perspectivas:

Financiera

Clientes

e Procesos Internos

Aprendizaje y Crecimiento
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Figura 7. Perspectivas del Cuadro de Mando
Fuente: Kaplan R., & Norton D. (2014) “Libro: Mapas Estratégicos”
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