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Introduccién

En estos dltimos afios, gran parte de las organizaciones en el mundo
vienen fracasando debido a su incapacidad para adaptarse a los grandes
cambios del entorno. Las organizaciones son exitosas cuando sus elementos
dirigenciales han logrado desarrollar su capacidad para captar lo que esta
pasando en el medio ambiente externo e interno y, a partir de ello, conducir

estratégicamente a sus organizaciones.

Lograr captar los cambios y plasmar estrategias exitosas requiere de un
aprendizaje organizacional, y para ello, la experiencia gerencial indica que se
debe llevar a cabo un proceso de planeamiento estratégico basado en el aporte
de los multiples actores que conforman la organizacion, dentro del marco de su
propia cultura organizacional. Esta es la mejor alternativa para encaminar a una

organizacion al cumplimiento de su mision y brega por alcanzar su vision.

Las organizaciones estan lejos de la clésica vision de ser entidades en las
gue reinaba la homogeneidad y el consenso, por el contrario, el conflicto signa
su actividad, de alli planificar se convierte, también, en un ejercicio de

negociacion entre los diferentes grupos de interés que tiene toda organizacion.

Los parrafos anteriores resumen el marco conceptual con el cual se
elaboré este libro. La presentacion tematica seguira el camino mas adecuado

para su adecuada comprension.
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Capitulo 1

INTRODUCCION AL PLANEAMIENTO ESTRATEGICO Y EL CUADRO

DE MANDO INTEGRAL

1.1 ¢,Qué es la Administraciéon Estratégica?

La administracidon estratégica es el proceso mediante el cual las
organizaciones  formulan, implementan 'y evaldan decisiones
multidisciplinarias que le permitan lograr sus objetivos. En ese sentido,
integra diferentes areas de la organizaciones, tales como: administracion,
marketing, finanzasy la contabilidad, produccion, operaciones, investigacion
y desarrollo, sistemas de informacion con el fin de que se tomen decisiones
adecuadas para alcanzar el éxito de la organizacion. Entonces, a través de
la administracion estratégica las organizaciones identifican y aprovechan las
oportunidades existentes de manera proactiva en lo referente a la proyeccion

de su futuro.

Por otra parte, el término “plan estratégico” es muy utilizado en la actualidad
tanto por organizaciones privadas y publicas, y se refiere al plan que resulta
del proceso de planeacion estratégica. A veces confunden la definicion de
estos términos, pero en este texto buscamos que el lector los logre distinguir
con claridad. El proceso de planeacion estratégica forma parte de la
administracion estratégica, y corresponde al arduo y dificil proceso de
seleccionar entre distintas alternativas que lleven a que la organizacion logre

sus objetivos.*

! Fred R. David (2017). Conceptos de Administracion estratégica, pag. 5.
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1.2 ;Qué es el Planeamiento Estratégico?

ESTRATEGIA

Quinn (1980), define Estrategia como: “el patron o plan que integra
las principales metas y politicas de una organizacion, y, a la vez,
establece la secuencia coherente de las acciones a realizar. Una
estrategia adecuadamente formulada ayuda a poner orden vy
asignar, con base tanto en sus fortalezas como en sus debilidades
internas, los recursos de la organizacion, con el fin de lograr una
situacion viable y original, asi como anticipar los posibles cambios
en el entorno y las acciones imprevistas de los competidores

inteligentes”.

El concepto de estrategia conlleva a la interpretacion de la empresa como
un sistema que tiene que interactuar con su entorno 0 suprasistema para
subsistir.

La estrategia de una empresa define la posiciébn que ésta opta con

relacion al entorno presente y futuro.

“El planeamiento estratégico es un proceso
que conduce a la definicion de la estrategia”.

Este proceso consiste en obtener, procesar y analizar informacién pertinente,
interna y externa, con el fin de evaluar la situacién presente de la empresa, asi
como su nivel de competitividad, con el propdsito de anticipar y decidir sobre el

direccionamiento de la organizacion hacia el futuro.

Se debe presentar especial atencion a la influencia importante y muchas

veces determinante de la cultura de la empresa y de los valores de los dirigentes.

La concepcion del entorno completa las ideas centrales del planeamiento
estratégico, siendo un conjunto de fuerzas de oportunidades y de riesgos, que la

empresa enfrenta con sus propias fortalezas y limitaciones, configurandose un
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proceso que consiste en contrastar las oportunidades y los riesgos con las
fortalezas y las limitaciones para generar una variedad de opciones, lo que
conduce a una decision de eleccion. El resultado de este proceso define la

posicion que la empresa ha de adoptar con relacion al entorno.

1.3 Modelos de Gestion del Conocimiento.

Un modelo de gestion del conocimiento es una imitacion simplificada del mismo
y del cual se espera que ayude a entenderlo mejor. Este modelo puede ser
representado por un plan, un diagrama, un programa de ordenador, incluso so6lo
una imagen, entre otros. Su valor radica en la capacidad de sugerir como
funciona o podria funcionar en la realidad.
Un modelo de gestion del conocimiento ha de reproducir adecuadamente, entre
otros, los procesos de:

- Identificacién del conocimiento deseado.

- ldentificacion del conocimiento disponible.

- Definicion del GAP de conocimiento.

- Generacion o adquisicion del conocimiento que necesitamos.

- Representacion del conocimiento.

- Clasificacion, estructuracion y archivo del conocimiento.

- Transmision y difusion.

- Creacion de la “capacidad de absorcion”.

- Asimilacion.

- Aplicacion del conocimiento a situaciones concretas.

En la eleccion de modelo para gestionar el conocimiento podemos encontrarnos
situaciones tales como: ser un modelo demasiado simple y tener que introducir
demasiadas variaciones para que pueda ser Util, 0 que puede ser demasiado
complejo para su uso practico.

Los modelos utilizados para gestionar el capital intelectual preferentemente se
han enfocado mas hacia los criterios que permiten medir, en un momento
concreto, los recursos intangibles de los que dispone la organizacion. Su enfoque

se centra mas en la medida del valor creado por esos activos intangibles.
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Los modelos de gestion del conocimiento tienen enfoques mas dinamicos. Se
centran fundamentalmente en aspectos como el liderazgo del proceso de
creacion del conocimiento, la cultura de intercambio e innovacion, el disefio de
los procesos de gestion del conocimiento y la utilizacién de la tecnologia para

identificarlo, estructurarlo y distribuirlo.

A continuacion se presentan los diferentes modelos de gestidén del conocimiento

que existen:

1. Modelo de KPMG Consulting
Este modelo considera que los factores que condicionan el aprendizaje de

una organizacion son principalmente:

— El compromiso de la empresa
— Los comportamientos y mecanismos de aprendizaje a todos los niveles

— El desarrollo de las infraestructuras.

El compromiso de toda la empresa, significa en este modelo:

— El compromiso firme y consciente de toda la empresa, en especial de sus
lideres, con el aprendizaje generativo, continuo, consciente y a todos los
niveles.

— El modelo plantea como primer requisito para el éxito de una iniciativa de
gestion del conocimiento, el reconocimiento explicito de que el
aprendizaje es un proceso que debe ser gestionado y al que se debe

aportar todo tipo de recursos.

La organizacién solo puede aprender en la medida en que las personas y
equipos que la conforman sean capaces de aprender y deseen hacerlo. Los
comportamientos, actitudes, habilidades, herramientas, mecanismos vy

sistemas de aprendizaje que el modelo considera son:

— La responsabilidad personal sobre el futuro.
— La habilidad de cuestionar los supuestos.

— La visién sistémica.
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— La capacidad de trabajo en equipo.

— Los procesos de elaboracion de visiones compartidas.

— La capacidad de aprender de la experiencia.

— El desarrollo de la creatividad.

— La generacién de una memoria organizacional.

— Desarrollo de mecanismos de aprendizaje de los errores.
— Mecanismos de captacion de conocimiento exterior.

— Desarrollo de mecanismos de transmision y difusion del conocimiento.

También hay que tener en cuenta que las condiciones organizativas pueden
actuar como obstaculos para el aprendizaje organizacional, bloqueando las
posibilidades de desarrollo personal, de comunicacioén, de relacién con el
entorno, de creacion, etc. Entre los principales bloqueadores, tenemos el

caso de:

— Estructuras burocraticas.

— Liderazgo autoritario o paternalista.
— Aislamiento del entorno.

— Autocomplacencia.

— Cultura de ocultacion de errores.

— Busqueda de homogeneidad.

— Orientacion a corto plazo.

— Planificacion rigida y continuista.

— Individualismo.

2. Modelo Skandia

Skandia AFS es una empresa sueca de seguros, ha sido una de las pioneras,
tanto en el desarrollo como en la aplicacion de herramientas de medicion del
capital intelectual.

La principal linea de argumentacion es la diferencia entre los valores de la
empresa en libros y los de mercado. Esta diferencia se debe a un conjunto
de activos intangibles, que no quedan reflejados en la contabilidad
tradicional, pero que el mercado reconoce como futuros flujos de caja. Para

poder gestionar estos valores, es necesario hacerlos visibles.
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El enfoque de Skandia parte de que el valor de mercado de la empresa esta
integrado por dos capitales:
e Capital Financiero.

e Capital Intelectual.

Figura 1.1 Esquema de valor de mercado de Skandia

VALOR DE MERCADO

CAPITAL CAPITAL
FINANCIERO INTELECTUAL
CAPITAL CAPITAL
HUMANO ESTRUCTURAL
CAPITAL CAPITAL
CLIENTES ORGANIZATIVO

CAPITAL DE CAPITAL DE
PROCESOS INNOVACION

Fuente: Edvinsson y Malone (1997)

El modelo de Skandia divide el Capital Intelectual en:
— Capital Humano.
— Capital Estructural. Conocimientos explicitados por la organizacion.
Integrado por dos elementos:
« Capital Clientes: Activos relacionados con los clientes (fidelizacion,
capacidad de conformar equipos mixtos, etc.).
« Capital Organizativo: dividiéndose en dos elementos sustanciales:
. Procesos: Forma en que la empresa afiade valor a través
de las diferentes actividades que desarrolla.
. Capacidad de Innovacion: Posibilidad de mantener el éxito
de la empresa en el largo plazo a través del desarrollo de

nuevos productos o servicios.
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Figura 1.2. Enfoque Financiero (Balance de Situacion)

ENFOQUE

HUMANO

El triangulo superior es el Enfoque Financiero (Balance de Situacion), el
pasado de la empresa. A los indicadores tradicionales afiade ratios que

evaltan el rendimiento, rapidez y calidad.

El presente esta constituido por las relaciones con los clientes y los procesos
de negocio. EI Enfoque de Renovacion y Desarrollo, es la base, la
capacidad de innovacion y adaptacion, que garantiza el futuro. El centro del

modelo y corazén de la empresa es el Enfoque Humano.

Los indicadores deben cumplir unos requisitos: relevancia, precision,

adimensionalidad y facilidad de medicién.

El Navegador Skandia es una herramienta que intenta vincular los
indicadores de capital intelectual con los resultados financieros y se

compone de 5 apartados:
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— Financiero. que incluye el balance de la situacion, se puede considerar el
pasado de la empresa.

— Clientes. capital estructural externo.

— Renovacion y Desarrollo. capital estructural interno, el futuro de la
organizacion.

— Recursos Humanos. capital humano de la empresa.

— Procedimientos. capital estructural interno.

Skandia es de las empresas identificadas con la valorizacion del capital
intelectual. Fueron los primeros en crear un puesto de Director de Capital
Intelectual, cuyas funciones fueron descubrir las posibles formas de valorar
los activos intangibles de la organizacién y desarrollar un modelo de gestion
para el capital intelectual, ademas emplea indicadores tanto de medida

absoluta como de eficiencia del Capital Intelectual.

3. Modelo Technology Broker
Parte del mismo concepto que el modelo de Skandia, el valor de mercado de
las empresas es la suma de los activos tangibles y el Capital Intelectual.
El modelo no llega a la definicion de indicadores cuantitativos, sino que se
basa en la revision de un listado de indicadores cualitativos, incidiendo en la
necesidad del desarrollo de una metodologia para auditar la informacion
relacionada con el Capital Intelectual.
Los activos intangibles se clasifican en cuatro categorias, constituyendo
el Capital Intelectual:
— Activos de Mercado. Proporcionan una ventaja competitiva en el
mercado. Indicadores, marcas, clientes, nombre de la empresa, cartera

de pedidos, distribucién, capacidad de colaboracion, etc.

— Activos de Propiedad Intelectual. Valor adicional que supone para la
empresa la exclusividad de la explotacion de un activo intangible,
Indicadores, Patentes, copyrights, derechos de disefio, secretos

comercial.
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— Activos Humanos. Se enfatiza la importancia que tienen las personas en

las organizaciones por su capacidad de aprender y utilizar el
conocimiento. Brooking afirma que el trabajador del tercer milenio sera un
trabajador del conocimiento, al que se le exigira participacion en el
proyecto de empresa y una capacidad para aprender continuamente.
Indicadores, aspectos genéricos, educacion (base de conocimientos y
habilidades generales), formacion profesional (capacidades necesarias
para el puesto de trabajo), conocimientos especificos del trabajo
(experiencia), habilidades (liderazgo, trabajo en equipo, resolucion de
problemas, negociacion, objetividad, estilo de pensamiento, factores

motivacionales, comprension, sintesis, entre otros.

— Activos de Infraestructuras. Incluye las tecnologias, métodos y

procesos que permiten que la organizacion funcione. El modelo incluye a
la filosofia de negocio, cultura de la organizacion (puede ser un activo o
un pasivo en funcion del alineamiento con la filosofia del negocio),
sistemas de informacién, las bases de datos existentes en la empresa

(infraestructura de conocimiento extensible a toda la organizacion).

Figura 1.3. Technology Broker (brooking, 1996)

OBJETIVOS CORPORATIVOS

CAPITAL INTELECTUAL

ACTIVOS ACTIVOS DE
ACTIVOS DE ACTIVOS
PROPIEDAD INFRAES-
MERCADO HUMANOS
INTELECTUAL TRUCTURA
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4. Modelo de la Universidad de West Ontario

Modelo creado en la Universidad de West Ontario. Disefiado por Nick Bontis
en 1996. Pone en relacion al capital intelectual, analizando la relacion causa-
efecto de sus componentes, con los resultados empresariales. Gracias a su
investigacion, el capital intelectual puede ser considerado como un conjunto
de bloques interrelacionados. Su principal aporte es establecer el capital
humano como base de los demas elementos. Emplea indicadores de

resultados organizativos.

Figura 1.4. Modelo de la universidad de West Ontario (Bontis, 1996)
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5. Modelo del Canadian Imperial Bank
Hubert Saint-Onge, en 1996, fue el encargado de implantar el modelo de

medicion de capital intelectual en este banco. Estudia la relacion entre el

Capital Intelectual y su medicion y el aprendizaje organizacional. Emplea

indicadores de aprendizaje.
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Figura 1.5. Modelo del Canadian Imperial Bank (Hubert Saint - Onge)
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Fuente: Hubert Saint-Onge, en 1996,

6. Modelo Intelect

El Modelo Intelect responde a un proceso de identificacién, seleccion,
estructuracién y medicion de activos de las empresas, responde a la
pregunta: ¢Qué factores condicionan el aprendizaje de una organizacion y
que resultados produce dicho aprendizaje?; Pretende ofrecer a los gestores,

informacién relevante para la toma de decisiones v facilitar informacién a

terceros sobre el valor de la empresa. El modelo pretende acercar el valor

explicitado de la empresa a su valor de mercado, asi como informar sobre la
capacidad de la organizacion de generar resultados sostenibles, mejoras

constantes y crecimiento a largo plazo.

Caracteristicas del Modelo

- Enlaza el Capital Intelectual con la Estrategia de la Empresa.
- Es un modelo que cada empresa debe personalizar.

- Es abierto y flexible.

- Mide los resultados y los procesos que los generan.
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- Aplicable.
— Visioén Sistémica.

— Combina distintas unidades de medida.

Figura 1.6. Modelo de medicion del capital intelectual (euroforum, 1998)
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Fuente: Euroforun (1998)

7. Modelo de gestion del conocimiento de KPMG (Tejedor y Aguirre,
1998)

El modelo KPMG realiza un esfuerzo que produce un modelo cuya finalidad

es la exposicion clara y practica de los factores que condicionan la capacidad

de aprendizaje de una organizacién, asi como los resultados esperados del

aprendizaje.

Una de las caracteristicas esenciales del modelo es la interaccion de todos
sus elementos, que se presentan como un sistema complejo en el que las

influencias se producen en todos los sentidos.
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La estructura organizativa, la cultura, el liderazgo, los mecanismos de
aprendizaje, las actitudes de las personas, la capacidad de trabajo en

equipo, etc., no son independientes, sino que estan conectados entre si.

Figura 1.7. Modelo de gestion del conocimiento de KPMG
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Fuente: Tejedor y Aguirre 1998

Los factores condicionantes del aprendizaje, los factores que configuran la
capacidad de aprender de una empresa han sido estructurados en los 3
bloques siguientes, atendiendo a su naturaleza:

1- Compromiso firme y consciente de toda la empresa, en especial de sus
lideres, con el aprendizaje generativo, continuo, consciente y a todos los
niveles.

El primer requisito para el éxito de una iniciativa de gestion del
conocimiento es reconocer explicitamente que el aprendizaje es un
proceso que debe ser gestionado y comprometerse con todo tipo de

recursos.
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Comportamientos y mecanismos de aprendizaje a todos los niveles.

La organizacibn como ente no humano soOlo puede aprender en la
medida en que las personas y equipos que la conforman sean capaces
de aprender y deseen hacerlo. Disponer de personas y equipos
preparados es condicion necesaria pero no suficiente para tener una
organizacion capaz de generar y utilizar el conocimiento mejor que las
demas. Para lograr que la organizacion aprenda es necesario desarrollar
mecanismos de creacion, captacion, almacenamiento, transmision e
interpretacion del conocimiento, permitiendo el aprovechamiento y
utilizacion del aprendizaje que se da en el nivel de las personas y

equipos.

Los comportamientos, actitudes, habilidades, herramientas,

mecanismos y sistemas de aprendizaje que el modelo considera son:

- La responsabilidad personal sobre el futuro (Proactividad de las

personas).

— La habilidad de cuestionar los supuestos (modelos mentales).

— La vision sistémica (ser capaz de analizar las interrelaciones
existentes dentro del sistema, entender los problemas de forma no
lineal y ver las relaciones causa-efecto a lo largo del tiempo).

— La capacidad de trabajo en equipo.

— Los procesos de elaboracién de visiones compartidas.

— La capacidad de aprender de la experiencia.

— El desarrollo de la creatividad.

— La generacion de una memoria organizacional.

— Desarrollo de mecanismos de aprendizaje de los errores.

— Mecanismos de captacion de conocimiento exterior.

— Desarrollo de mecanismos de transmision y difusién del conocimiento.

Si se consigue que las personas aprendan, pero no convierten ese

conocimiento en activo Gtil para la organizacion, no se puede hablar de

aprendizaje organizacional. La empresa inteligente practica la

comunicacion a través de diversos mecanismos, tales como reuniones,
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informes, programas de formacion internos, visitas, programas de
rotacion de puestos, creacion de equipos multidisciplinares, entre otros.
3- Desarrollo de las infraestructuras que condicionan el funcionamiento de
la empresa y el comportamiento de las personas y grupos que la
integran, para favorecer el aprendizaje y el cambio permanente.
Pero no debemos olvidar que las condiciones organizativas pueden
actuar como obstaculos al aprendizaje organizacional, bloqueando las
posibilidades de desarrollo personal, de comunicacion, de relacién con

el entorno, de creacion, etc.

Las caracteristicas de las organizaciones tradicionales que dificultan el

aprendizaje:

— Estructuras burocréticas.

— Liderazgo autoritario y/o paternalista.
— Aislamiento del entorno.

— Autocomplacencia.

— Cultura de ocultacion de errores.

— Busqueda de homogeneidad.

— Orientacion a corto plazo.

— Planificacion rigida y continuista.

— Individualismo.

En definitiva, la forma de ser de la organizacién no es neutra y requiere
cumplir una serie de condiciones para que las actitudes, comportamiento y
procesos de aprendizaje descritos puedan desarrollarse.

El modelo considera los elementos de gestién que afectan directamente a
la forma de ser de una organizacion, cultura, estilo de liderazgo, estrategia,
estructura, gestion de las personas y sistemas de informacion vy

comunicacion.

Los resultados del aprendizaje. Una vez analizados los factores que
condicionan el aprendizaje, el modelo refleja los resultados que deberia
producir ese aprendizaje. La capacidad de la empresa para aprender se

debe traducir en:
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— La posibilidad de evolucionar permanentemente (flexibilidad).

— Una mejora en la calidad de sus resultados.

— La empresa se hace mas consciente de su integracion en sistemas mas
amplios y produce una implicacion mayor con su entorno y desarrollo.

— El desarrollo de las personas que participan en el futuro de la empresa.

8. Modelo de direccion estratégica por competencias - el capital
intangible (Bueno, 1998)
El concepto de capital intelectual es el centro de la argumentacion del
profesor Bueno, cuyo modelo se basa en la direccion estratégica mediante
competencias. La evidencia de que los bienes y activos intangibles son cada
vez mas importantes para la realidad econémica, ha motivado la idea de
conocer al maximo el capital intangible que una empresa puede tener. De
este modo, se estima este capital intelectual de la siguiente manera; es la
diferencia obtenida entre el valor que el mercado da a la compainiia y el valor

gue contablemente existe para esa empresa.

Asimismo, el capital intangible es la valoracion de los activos intangibles
creados por los flujos de conocimiento de la empresa. Ademas, esto hace
que la propuesta de mayor vision de futuro para una empresa pase por
enriquecer en la medida de lo posible el capital intangible, para crear lo que
se ha venido a denominar una “Direccion estratégica por competencias”.
Para estructurar estas ideas, se sirve de actitudes o valores, es decir, qué
desea ser la empresa, de conocimientos fundamentados sobre qué hace la
empresa y, por ultimo, de capacidades, que es una estimacion de aquello

gue se es capaz de hacer.
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Figura 1.8. Capital intangible como generador de ventaja competitiva
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Figura 1.9. Estructura y funcion del capital intangible (Bueno, 1998)
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9. Modelo de Gestion del Conocimiento — Arthur Andersen

Andersen (1999) reconoce la necesidad de acelerar el flujo de la informacién
que tiene valor, desde los individuos a la organizacion y de vuelta a los
individuos, de modo que ellos puedan usarla para crear valor para los

clientes.

¢ Qué hay de nuevo en este modelo? Desde la perspectiva individual, la
responsabilidad personal de compartir y hacer explicito el conocimiento para

la organizacion.

Desde la perspectiva organizacional, la responsabilidad de crear la
infraestructura de soporte para que la perspectiva individual sea efectiva,
creando los procesos, la cultura, la tecnologia y los sistemas que permitan

capturar, analizar, sintetizar, aplicar, valorar y distribuir el conocimiento.
Se han identificado dos tipos de sistemas necesarios para el propoésito fijado:
1.- Sharing Networks

— Acceso a personas con un propésito comun a una comunidad de
practica. Estas comunidades son foros virtuales sobre los temas de
mayor interés de un determinado servicio o industria. Existen mas de 80
comunidades de practicas.

— Ambiente de aprendizaje compartido, virtuales, AA on line, bases de

discusiones, etc. Reales, workshops, proyectos, etc.

2.- Conocimiento “empaquetado”

La espina dorsal de esa infraestructura se denomina “Arthur Andersen

Knowledge Space”, que contiene:

— Global best practices.
— Metodologias y herramientas.
— Biblioteca de propuestas, informes.
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Figura 1.10. Modelo de gestion del conocimiento — Arthur Andersen
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Fuente: Arthur Andersen (1999)

10. Club de Gestion del Conocimiento y la Innovacion de la Comunidad
Valenciana, 1999
Este modelo va a ser Gtil para cualquier empresa, independientemente de su
tamano.
Propone dividir el capital intelectual en cuatro bloques:
1. Capital humano.- Incluye los activos de conocimientos (tacitos o

explicitos) depositados en las personas.

2. Capital organizativo.- Abarca los activos de conocimientos
sistematizados, explicitados o internalizados por la organizacion, ya lo sean
en:

— ldeas explicitadas objeto de propiedad intelectual (patentes, marcas).

— Conocimientos materializables en activos de infraestructura susceptibles
de ser transmitidos y compartidos por varias personas (descripcion de
invenciones y de férmulas, sistema de informacién y comunicacion,
tecnologias disponibles, documentaciéon de procesos de trabajo,
sistemas de gestion, estandares de calidad).

— Conocimientos internalizados compartidos en el seno de la organizacion
de modo informal (formas de hacer de la organizacion, rutinas, cultura,

etc.).
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3. Capital Social.- Incluye los activos de conocimiento acumulados por la

empresa gracias a sus relaciones con agentes de su entorno.

4. Capital de Innovacion y de Aprendizaje.- Incluye los activos de
conocimientos capaces de ampliar o mejorar la cartera de activos de
conocimientos de los otros tipos, o0 sea, el potencial o capacidad innovador
de la empresa.

El modelo tiene un caracter dindmico, en la medida en que también persigue

reflejar los procesos de transformacioén entre los diferentes blogues de

Capital Intelectual. La consideracién conjunta de los stocks y los flujos de

Capital Intelectual, aflade una gran riqueza al estudio.
Una caracteristica diferencial del modelo respecto a los modelos estudiados,
es que permite calcular, ademas de la variacion de capital intelectual que se

produce entre dos periodos de tiempo, el efecto que tiene cada bloque en

los restantes (Capital humano, organizativo, social y de innovacion y de
aprendizaje). Por tanto, nos interesa saber entre dos periodos determinados
de tiempo:

— Lavariacion de capital intelectual.

— Elaumento o disminucién de capital entre cada uno de los bloques.

— La contribucién de un blogue al incremento/disminucion de otro bloque
Para obtener los indicadores necesarios para medir el capital humano,
organizativo, social, de innovacion y de aprendizaje se han dividido estos
bloques en diferentes grupos segun la naturaleza de los activos intangibles.

Asi los grupos que hemos definido para cada bloque son los siguientes:

Capital humano

— Conocimientos técnicos.

— Experiencia.

— Habilidades de liderazgo.

— Habilidades de trabajo en equipo.
— Estabilidad del personal.

— Habilidad directiva para la prospectiva y el anticipo de retos.



Parte | - EL PLANEAMIENTO ESTRATEGICO Y EL BALANCED SCORECARD

Capital organizativo

Conocimientos relativos a cuestiones internas protegidos legalmente
(tecnologias, productos, procesos).

Conocimientos relativos a cuestiones externas protegidos legalmente
(nombre de marca, logotipos).

Idoneidad del conocimiento (o grado de disponibilidad de conocimiento
diferencial y de valor) empleado en los procesos basicos del negocio
(procesos criticos sobre los cuéles se sostienen las ventajas
competitivas de la empresa), asi como su nivel de explicitacion vy
documentacion que permita hacer ese conocimiento compartible y
reutilizable, avanzando asi hacia una explotacion eficiente de los
mismos. Es el saber hacer organizativo empleado conjuntamente con los
activos tangibles. Se puede medir por indicadores de los resultados o
mediante indicadores de los elementos que inciden en dichos resultados.
Idoneidad del conocimiento (o grado de disponibilidad de conocimiento
diferencial y de valor) de producto, asi como su nivel de explicitacioén y
documentacion que permita hacer ese conocimiento compartible y
reutilizable, avanzando asi hacia el logro de productos de mayor calidad,
con menor tasa de errores. Se puede medir por indicadores de los
resultados (grado de diversificacion de la cartera de producto de la
empresa, eficacia del producto) o mediante indicadores de los elementos
gue inciden en dichos resultados (grado de documentacién y rutina de la
tecnologia del producto, grado de inimitabilidad y diferenciacion de las
tecnologias de producto empleadas).

Acumulacion de conocimiento basado en la curva de experiencia.

Disponibilidad de mecanismos o programas de gestion del conocimiento.

Capital social

Conocimiento de los clientes relevantes (conocimiento de su perfil,
identificacion de los mejores clientes por rentabilidad y tamafio).
Conocimiento de las variables clave para fidelizar a los clientes.
Conocimiento de las variables clave para satisfacer a los clientes
(conocimiento de sus necesidades y de como valoran los distintos

atributos de los productos competidores).
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Intensidad de la relacién con el cliente para crear conocimiento (nUmero
de proyectos conjuntos, reuniones de trabajo o colaboraciones en I+D
con clientes, % personal trabajando en casa del cliente o viceversa).
Intensidad de la relacion con el proveedor para crear conocimiento
(numero de proyectos conjuntos, reuniones de trabajo o colaboraciones
en I+D con proveedores, % personal trabajando en casa del proveedor
0 viceversa).

Capacidad de captacion de conocimiento mediante la interaccién con
otros agentes (administracion publica, entorno medioambiental,

asociaciones de consumidores, etc.).

Capital de innovacién y de aprendizaje

Creatividad y capacidad de innovacion.

Grado de sistematizacion de la innovacion y la creatividad (por ejempilo,
mediante la definicion de estrategias de 1+D).

Conocimiento de los procesos de I+D+l para el lanzamiento de nuevos
productos/procesos.

Esfuerzos dedicados a la actividad innovadora frente a la actividad
ordinaria (gastos de I+D sobre gastos de produccién).

Eficacia de los esfuerzos de difusion de conocimientos por la empresa
para ampliar su base de clientes (tareas de educacion de los clientes,

actividades de comunicacion, ferias, etc.).
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Figura 1.11. Club de Gestidén del Conocimiento y la Innovacion de la

Comunidad Valenciana.
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11.Modelo Knowledge Management Assessment Tool.
El KMAT es un instrumento de evaluacién y diagndstico construido sobre la
base del Modelo de Administracion del Conocimiento Organizacional

desarrollado conjuntamente por Arthur Andersen y APQC.

El modelo propone cinco facilitadores (liderazgo, cultura, tecnologia,
medicibn y procesos) que favorecen el proceso de administrar el

conocimiento organizacional.

Liderazgo
Comprende la estrategia y como la organizacién define su negocio y el uso

del conocimiento para reforzar sus competencias criticas.

Cultura
Refleja cémo la organizacién enfoca y favorece el aprendizaje y la innovacion
incluyendo todas aquellas acciones que refuerzan el comportamiento abierto

al cambio y al nuevo conocimiento.

Tecnologia
Se analiza como la organizacion equipa a sus miembros para que se puedan

comunicar facilmente y con mayor rapidez.
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Medicion
Incluye la medicidn del capital intelectual y la forma en que se distribuyen los

recursos para potenciar el conocimiento que alimenta el crecimiento.

Procesos
Incluyen los pasos mediante los cuales la empresa identifica las brechas de
conocimiento y ayuda a capturar, adoptar y transferir el conocimiento

necesario para agregar valor al cliente y potenciar los resultados.

Figura 1.12. Modelo Knowledge Management Assessment Tool
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Fuente: Arthur Andersen (1999)

Un afio después de creada la herramienta, 85 empresas la habian utilizado.

La encuesta que se realizo arrojo los siguientes resultados consolidados:

Figura 1.13. Balance de Activos Intangibles
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Basa su argumentacion sobre la importancia de los activos intangibles en la gran

diferencia existente entre el valor de las acciones en el mercado y su valor en

libros. Esta diferencia, segun Sveiby, se debe a que los inversores desarrollan
Sus propias expectativas en la generacion de los flujos de caja futuros debido a
la existencia de los activos intangibles.

Segun este autor, la medicion de activos intangibles presenta una doble

orientacion:

- Hacia el exterior, para informar a clientes, accionistas y proveedores.

- Hacia el interior, dirigida al equipo directivo para conocer la marcha de la
empresa.

Sveiby clasifica los activos intangibles en tres categorias, dando origen a un
balance de activos intangibles. Identifica los siguientes:

— Competencias de las Personas. Incluye las competencias de la
organizacion como son planificar, producir, procesar o presentar productos
0 soluciones.

— Estructura Interna. Es el conocimiento estructurado de la organizacion
como las patentes, procesos, modelos, sistemas de informacion, cultura
organizativa, asi como las personas que se encargan de mantener dicha
estructura.

— Estructura Externa. Comprende las relaciones con clientes y proveedores,

las marcas comerciales y la imagen de la empresa.

12.Capital Intelectual (Drogonetti y Roos, 1998)
Linch y Cross aconsejan utilizar una PIRAMIDE DE RESULTADOS,
distribuida en cuatro niveles, asegurando un eficaz enlace entre la estrategia
y las operaciones (éste es uno de los principales problemas en muchas
empresas, el como pasar de lo estratégico a lo operativo) y ponen gran
énfasis en las mediciones de satisfaccion del cliente, flexibilidad y
productividad, los tres frentes en que luchar con la competencia. Dicen que
los japoneses nos han dado una leccion a los occidentales con el orden que
emplean en estos tres factores de éxito; primero, la satisfaccion del cliente;

segundo, la productividad y, por ultimo, la flexibilidad.
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Figura 1.14. Pirdmide de los Resultados
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Figura 1.15. Arbol de configuracion de valor
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13.Modelo Balanced Business Scorecard (Kaplan y norton, 1996)
Este modelo consiste en un sistema de indicadores financieros y no
financieros que tienen como objetivo medir los resultados obtenidos por la
organizacion.
Kaplan y Norton comienzan su labor investigadora en 1.990, con la profunda
conviccion de que los modelos de gestion empresarial basados en
indicadores financieros, se encuentran completamente obsoletos. Su labor
se materializa en el libro “The Balanced Scorecard”.
El modelo integra los indicadores financieros (de pasado) con los no
financieros (de futuro), y los integra en un esquema que permite entender las
interdependencias entre sus elementos, asi como la coherencia con la
estrategia y la vision de la empresa.
Dentro de cada bloque se distinguen dos tipos de indicadores:

- Indicadores driver (factores condicionantes de otros).
- Indicadores Output (indicadores de resultado).
El modelo presenta cuatro bloques:

Figura 1.16. Balanced Scorecard

PERSPECTIVA

FINANCIERA

I

ESTRATEGIA

PERSPECTIVA PERSPECTIVA

DE CLIENTES DE PROCESOS

PERSPECTIVA

DE APRENDIZAJE

Perspectiva Financiera
El modelo contempla los indicadores financieros como el objetivo final;
considera que estos indicadores no deben ser sustituidos, sino

complementados con otros que reflejan la realidad empresarial. Ejemplo de


file:///C:/AppData/Local/Temp/CI%20BSC.ppt#1. Perspectiva Financiera
file:///C:/AppData/Local/Temp/CI%20BSC.ppt#4. Perspectiva de Aprendizaje y Mejora
file:///C:/AppData/Local/Temp/CI%20BSC.ppt#2. Perspectiva del Cliente
file:///C:/AppData/Local/Temp/CI%20BSC.ppt#3. Perspectiva de Procesos Internos de Negocio
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indicadores. Rentabilidad sobre fondos propios, flujos de caja, analisis de
rentabilidad de cliente y producto, gestion de riesgo.

Perspectiva de Cliente

El objetivo de este bloque es identificar los valores relacionados con los
clientes, que aumentan la capacidad competitiva de la empresa. Para ello,
hay que definir previamente el segmento de mercado objetivo y realizar un
analisis del valor y calidad de éstos.

En este bloque los indicadores drivers son el conjunto de valores del
producto / servicio que se ofrece a los clientes (indicadores de imagen y
reputacion de la empresa, de la calidad de la relacion con el cliente, de los
atributos de los servicios / productos. Los indicadores output se refieren a las
consecuencias derivadas del grado de adecuacion de la oferta a las
expectativas del cliente: Cuota de mercado, nivel de lealtad o satisfaccion de

los clientes, etc.

Perspectiva de Procesos Internos de Negocio

Analiza la adecuacion de los procesos internos de la empresa de cara a la
obtencion de la satisfaccion del cliente y conseguir altos niveles de
rendimiento financiero. Para alcanzar este objetivo se propone un analisis de
los procesos internos desde una perspectiva de negocio y una
predeterminacién de los procesos clave a través de la cadena de valor.

Se distinguen tres tipos de procesos: Los Procesos de Innovacion (dificil de
medir). Ejemplo de indicadores, % de productos nuevos, % productos
patentados, introduccién de nuevos productos en relacion a la competencia.
Los Procesos de Operaciones. Desarrollados a través de los analisis de
calidad y reingenieria. Los indicadores son los relativos a costes, calidad,
tiempos o flexibilidad de los procesos.

Procesos de servicio postventa. Indicadores.- costes de reparaciones,

tiempo de respuesta, ratio ofrecido, etc.

Perspectiva del Aprendizaje y Mejora
El modelo plantea los valores de este bloque como el conjunto de drivers del
resto de las perspectivas. Estos inductores constituyen el conjunto de activos

que dotan a la organizacion de la habilidad para mejorar y aprender. Se
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critica la visién de la contabilidad tradicional, que considera la formacion

COmMo un gasto, no como una inversion.

La perspectiva del aprendizaje y mejora es la menos desarrollada, debido al

escaso avance de las empresas en este punto. De cualquier forma, la

aportacion del modelo es relevante, ya que deja un camino perfectamente

apuntado y estructura esta perspectiva. Clasifica los activos relativos al

aprendizaje y mejora en:

Capacidad y competencia de las personas (gestion de los empleados).
Incluye indicadores de satisfaccion de los empleados, productividad,
necesidad de formacion, etc.

Sistemas de informacion (sistemas que proveen informacion atil para el
trabajo). Entre los indicadores incluidos estan: Bases de datos
estratégicos, software propio, las patentes y copyrights, etc.
Cultura-clima-motivacion para el aprendizaje y la accion. Indicadores.-
Iniciativa de las personas y equipos, la capacidad de trabajar en equipo,

el alineamiento con la vision de la empresa.

“Sin embargo, no siempre la mejor tecnologia se posiciona en el

mercado..."
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Andlisis comparativo de los modelos - Matriz de semejanzas y diferencias

Cuadro 1.1. Matriz de Semejanzas y Diferencia de los Modelos de Gestidon del Conocimiento

Capital humano

Capital estructural

Capital relacional

Skandia Navigator

Enfoque humano

Renovacion y procesos

"Clientes"

Technolgy Broker

Activo humano

Activos de propiedad intelectual y activos de

infraestructura

Activos de mercado

Western Ontario

Capital humano

Capital organizativo

Capital relacional

Canadian Imperial Bank

Capital humano

Capital estructural

Capital clientes

Monitor Activos

Intangibles

Competencias

Estructura interna

Estructura externa

Modelo Intelect

Capital humano

Capital estructural

Capital relacional

Modelo Nova

Capital humano

Capital organizativo y capital de innovacion

Capital social

BSC

Perspectiva de aprendizaje

Perspectiva de aprendizaje y perspectiva de

procesos internos

Perspectiva de clientes

Dow Chemical

Capital humano

Capital organizacional

Capital de clientes

Indicadores

Satisfaccion del personal, estabilidad,

trabajo en equipo, preparacion,

conocimientos técnicos, experiencia

Cultura organizacional, procesos internos,
mecanismos de transmisién del conocimiento,

tecnologia de la informacion

Satisfaccion de clientes, lealtad,
reputacion, alianzas,

interrelacion

Fuente: Elaboracion Propia




Parte | - EL PLANEAMIENTO ESTRATEGICO Y EL BALANCED SCORECARD

1.4 ¢ Qué es el Balanced Scorecard - BSC??

El Balanced Scorecard (BSC) o también denominado Cuadro de Mando
Integral (CMI) fue desarrollado en 1993 por los profesores Robert Kaplan y
David Norton, de la Escuela de Negocios de Harvard, y mejorado

continuamente hasta el dia de hoy.

El Cuadro de Mando Integral es mas que un sistema de medicién tactico
y operativo. Las empresas innovadores estan utilizando el Cuadro de Mando
como un sistema de gestion estratégica, para administrar su estrategia a
largo plazo. ElI Cuadro de Mando Integral es un nuevo marco o estructura
creado para encausar indicadores financieros y no financieros derivados de
la estrategia, a través de inductores, que incluyen a los clientes, los procesos
y las perspectivas de aprendizaje y crecimiento. En ese sentido, facilita la
operativizacion de la estrategia, a partir de objetivos e indicadores tangibles.

El verdadero poder del Cuadro de Mando Integral aparece cuando se
transforma de un sistema de indicadores en un sistema de gestién. A medida
gue mas empresas utilizan el Cuadro de Mando Integral a nivel mundial, esta
cada vez se va adaptando a diferentes realidades y obteniendo claras
utilidades para:

o Clarificar la estrategia y conseguir el consenso sobre ella.

e Comunicar la estrategia a toda la organizacion.

¢ Alinear los objetivos personales y departamentales con la estrategia.

¢ Vincular los objetivos estratégicos con los objetivos a largo plazo y los

presupuestos anuales.

¢ Identificar y alinear las iniciativas estratégicas.

Robert S. Kaplan, David P.Norton, (2009). ElI Cuadro de Mando Integral: The
Balanced Scorecard, pag. 32.
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1.5 ¢ Qué es el Efectivismo?

1.5.1 El pensamiento efectivista

Los que conformamos la Primera Promocion de Doctores en Ingenieria
industrial, hicimos nuestros los postulados del efectivismo, donde el Efecto
Final o Cliente del OSP en el marco de la Modelistica Aspiracional, reconcilia
a Platon con la Filosofia Moderna; enriquece a Aristételes con una Quinta
Dimension para un mejor desarrollo del conocimiento hacia un Propdésito pre
determinado. Acepta el Evolucionismo de Darwin (en el desarrollo
sistematico del Cliente) y el Relativismo de Einstein (en los Procesos con
componentes relativos), iniciandose el pensamiento Efectivista cuya
expresion es "QUIERO, LUEGO EXISTO".

Figura 1.17. Pensamiento efectivista

Pensamiento Efectivista
(El Mundo de las Realizaciones)

Mundo de las IDEAS Mundo de los SENTIDOS
Platon Aristoteles
“Pienso... Luego Existo” “Siento... Luego Existo”

Razon Percepcién
(Hegel) (Marx)

IDEAL: 2 Evdlucién del Conocimidnto 4 REAL
(Freud) Parabélico (Galileo)
Conceptualizacién . o s
(induccion, Deduction 3 Operacionalizacion

(Berkeley, Hume, Lockey)
EMPIRISTAS

Ciclo Analégico = {1,2,3,4}

Concebimos Realizamos

——— Conocimiento Parabdlico = f(Forma Ergodica) ——*A——

Induccién (Bacon) (Incluye Fractales) Induccion (Bacon)
Deduccion Deduccion
(Descartes) (Descartes

Mundo del EFECTIVISMO

“Quiero... Luego Existo”

Fuente: Elaboracion Propia
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1.5.2 El modelo Efectivista

El modelo efectivista es el que inicia su accion partiendo desde lo que quiere
el cliente, no del recurso, y es donde en funcién a este que se determinan y
alinean los objetivos estratégicos, determinando los productos a entregar
(indicadores de eficacia), para luego iniciar que procesos realizar
(actividades, programas O proyectos), y que recursos sSon necesarios
(indicadores de eficiencia).

Figura 1.18. Modelo Efectivista
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| sk

TAREAS
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FEEDBACK \

Fuente: Elaboracion Propia

Respecto al medio ambiente, donde ya la organizacion interactla tanto con
el gobierno, sector exterior y familias (economia de cuatro sectores), se
determinan también indicadores que gestionaran el conocimiento relativo a

la productividad de la organizacion.
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Figura 1.19. Sistema Macro Economico

N\
"N Productividad

Fuente: Elaboracién Propia

Ahora se empieza a buscar la ansiada competitividad empresarial u

organizacional.

Hecho este paso y determinado los indicadores, es importante construir una
matriz tablero para el monitoreo de los indicadores y actividades respectivas
De tal manera que estamos preparados para el seguimiento y la inteligencia

competitiva de la organizaciéon
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1.6 El Modelo de Administracion Estratégica bajo la filosofia Efectivista

Figura 1.20. Modelo de Administracion estratégica bajo la filosofia

Efectivista.

A\DMIN R A ON R A A
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BALANCED SCORECARD

MAPA ESTRATEGICO MATRIZ TABLERO DE SOFTWARE
COMANDO

v

[ ALINEAMIENTO — SINCRONIZACION ESTRATEGICA }

CULTURA DE EJECUCION

DE LA ESTRATEGIA

Fuente: Elaboracion Propia
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Capitulo 2.

EL DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

Previo al inicio del planeamiento estratégico, se recomienda realizar un

diagnéstico inicial. (véase anexo |, Diagnéstico Situacional)

2.1 LaMision
La misién representa la razén fundamental para la existencia de la

organizacion. Normalmente es la respuesta a la pregunta:
¢Para qué existe esta organizacion en el contexto social en que se encuentra?.

“La declaracion de la mision deberia informar a los ejecutivos y empleados
acerca del objetivo general que deben perseguir juntos.” (Kaplan & Norton, 2008,
p.57)

“La mision orienta sobre la actividad de la organizacion y, en especial, lo
que brinda a los clientes (en el caso del sector publico y las organizaciones sin

fines de lucro, a los ciudadanos y beneficiarios)." (Kaplan & Norton, 2008, p.57)
La misién debe de contener tres elementos.

e A qué actividad se dedica la organizacion
e CoOmo se lleva a cabo dicha actividad

e Para qué se hace

Para redactar la Misién de la Organizacion deben tomarse en cuenta los

siguientes aspectos:

- Debe de ser concisa (Menos de 40 Palabras)
- Debe de ser simple, clara, directa y original, pero creible, para que
motive a las personas.

- Expresada preferiblemente en frases encabezadas por verbos atractivos
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- Atender los requerimientos de los principales grupos constructivos de la
organizacion: Los Clientes, los empleados, las autoridades y la
sociedad.

- Se debe orientar hacia el interior de la organizacion pero reconociendo

el entorno.

La formulacion efectiva de la misién despierta sentimientos y emociones en
relacion con la empresa, generando la impresion de que la organizacion es
exitosa, que sabe a donde se dirige y es merecedora de nuestro apoyo, tiempo
e inversion. Correctamente, cuando usted trabaje en la formulacién de la misién
de su institucion debera de dar respuesta explicita a las siguientes diez

preguntas: (esto también debera tomarse en cuenta respecto a la vision).

1. ¢Quiénes son los clientes de la institucion?

2. ¢Cuales son los servicios mas importantes de la empresa?

3. ¢Compite la institucién geograficamente?

4. ¢Cual es la tecnologia basica de la empresa?

5. ¢Cual es la actitud del hospital con relacién a las metas econémicas?

6. ¢Cuales son los valores, creencias y aspiraciones fundamentalmente de

la empresa y cuales son sus prioridades filosoficas?

N

¢, Cudles son las fortalezas y ventajas competitivas de la empresa?

8. ¢Cual es la imagen publica que aspira a tener el hospital?

9. ¢Pone la empresa atencién a los deseos de las personas claves
relacionadas con él?

10. ¢ Motiva y estimula a la accién la lectura de la mision?

Es necesario usar el buen juicio para evaluar y redactar la misiéon de la
institucién, pues no existe una formula éptima y Unica para una organizacién en

particular. Al redactar la misién es conveniente que la revise.

La institucidon existe para servir a varios grupos de interés quienes tienen
expectativas o que le plantean exigencias licitas. La misién debe, entonces, dar

respuesta a la pregunta: ¢, Qué exige o qué desea obtener cada grupo de interés?
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2.2 LaVision
La vision es la anticipacidon de un futuro realista, verosimil y atractivo para

su organizacioén, establece una direccion clara, pero sin especificar como llegar
al objetivo. Una visibn muestra a donde queremos ir y como seremos cuando

lleguemos ahi.

La vision contempla el destino compartido de las personas que mas se
interesan por el futuro de la organizacion, atrayendo el compromiso de sus

trabajadores para alcanzar dicha vision.

Kaplan y Norton (2008, p.59) indicaron que "la declaracién de la vision
define los objetivos de mediano y largo plazo”, teniéndose que definir en esta la

propuesta de valor como vehiculo para alcanzar la vision compartida.

Para redactar la Visién de la Organizacion deben tomarse en cuenta los
siguientes aspectos:
- Descriptiva del Futuro de la Organizacion.
- Comunicada
- Memorable.
- Inspirable.
- Retadora

- Atractiva para todos los involucrados.

2.3 Los Valores
"Los valores (a menudo llamados valores centrales) de una compafiia

definen su actitud, comportamiento y caracter." (Kaplan & Norton, 2008, p.57).

Los valores son el conjunto de creencias basicas que dan un sentido noble y
ético a nuestra actividad laboral.

Dentro del Planeamiento Estratégico se establece una seleccion de los valores
fundamentales como elementos generadores de una cultura apropiada que

permitira a sus colaboradores poner en marcha la mision y construir su vision.

En ese sentido, los valores influyen en todas las actividades y son la base
del desarrollo de una organizacion, de sus politicas de recursos humanos y estilo

de direccion; es por ello que, a diferencia de la mision y vision, estas deben estar
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compuestas por palabras que permitan fomentar el didlogo entre todos, haciendo

gue la toma decisiones se haga mas facil.

2.4  Validacion matemética del direccionamiento estratégico bajo la
filosofia del BSC.

Para poder validar que la Mision, Vision y Valores han sido formulados de

manera adecuada, se requiere que estos sean evaluados de manera individual.
Mision:

1. La mision que se haya formulado debe de ser evaluada segun los
aspectos tedricos o caracteristicas que una mision debe de expresar. Por
ese motivo, primero se identifican estas caracteristicas.

2. A cada uno de las caracteristicas se les debe de asignar una ponderacion
(peso) que abarque desde 0.0 (irrelevante) hasta 1.0 (muy importante). La
ponderacion (peso) asignada a una caracteristica determinado indica su
importancia relativa con respecto de las otras, por lo cual hay que asignar
las mayores ponderaciones a aquellos aspectos que se consideran que
tienen mayor influencia positiva a nivel organizacional. La suma de todas
las ponderaciones debe ser igual a 1.0.

3. Asignar una clasificacion de 1 a 4 para indicar si dicha variable presenta

la caracteristica evaluada:

. Limitacion mayor (Clasificacion = 1)
o Limitaciébn menor (Clasificaciéon = 2)
o Fortaleza menor (Clasificacion = 3)
o Fortaleza mayor (Clasificaciéon = 4)

Se recomienda realizar una encuesta a al menos cuatro integrantes de la

organizacién para tener una clasificacién mas confiable.

4. Multiplique la ponderacién (peso) de cada aspecto por su clasificacion
promedio para determinar un puntaje ponderado para cada variable.
5. Sume los puntajes ponderados para cada variable con el fin de determinar

el puntaje ponderado total de la evaluacion.
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6. El puntaje ponderado total de la evaluacion es representado en una
semaforizacion (rojo, amarillo, verde y azul). A continuacion, se presenta
los rangos de puntaje para cada estado del semaforo.

o El estado rojo es un puntaje en el rango de [1.00 - 2.50]

o El estado amarillo es un puntaje en el rango de <2.50 - 3.00]
o El estado verde es un puntaje en el rango de <3.00 - 3.5]

o El estado azul es un puntaje en el rango de <3.50 - 4.00]

7. Finalmente, se realiza la siguiente conclusion dependiendo del puntaje
ponderado total obtenido:

o “Misién con limitaciones mayores” para un puntaje en el rango de

[1.00 — 2.00>

o “Mision con limitaciones menores” para un puntaje en el rango de
[2.00 — 2.50]

o “Misién con fortalezas menores” para un puntaje en el rango de
<2.50 - 3.00]

o “Mision con fortalezas mayores” para un puntaje en el rango de
<3.00 - 4.00]

Si la misién presenta fortalezas mayores (estado verde o azul), entonces tiene
visto bueno para continuar sin ninguna observacion, caso contrario se debera

reformular.
Vision:

1. Lavisidon gue se haya formulado debe de ser evaluada segun los aspectos
tedricos 0 caracteristicas que una vision debe de expresar. Por ese

motivo, primero se identifican estas caracteristicas.

2. A cada uno de las caracteristicas se les debe de asignar una ponderacion
(peso) que abarque desde 0.0 (irrelevante) hasta 1.0 (muy importante). La
ponderacion (peso) asignada a una caracteristica determinado indica su
importancia relativa con respecto de las otras, por lo cual hay que asignar
las mayores ponderaciones a aquellos aspectos que se consideran que
tienen mayor influencia positiva a nivel organizacional. La suma de todas

las ponderaciones debe ser igual a 1.0.
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. Asignar una clasificacion de 1 a 4 para indicar si dicha variable presenta

la caracteristica evaluada:

o Limitacion mayor (Clasificacion = 1)
o Limitacidbn menor (Clasificacion = 2)
o Fortaleza menor (Clasificacion = 3)
o Fortaleza mayor (Clasificacion = 4)

Se recomienda realizar una encuesta a al menos cuatro integrantes de la

empresa para tener una clasificacion mas confiable.

Multiplique la ponderacion (peso) de cada aspecto por su clasificacion

promedio para determinar un puntaje ponderado para cada variable.

. Sume los puntajes ponderados para cada variable con el fin de determinar

el puntaje ponderado total de la evaluacion.

El puntaje ponderado total de la evaluacion representa en una
semaforizacién (rojo, amarillo, verde y azul) el estado de la vision. A
continuacion se presenta los rango de cada estado.

o El estado rojo es un puntaje en el rango de [1.00 - 2.50]

o El estado amarillo es un puntaje en el rango de <2.50 - 3.00]

o El estado verde es un puntaje en el rango de <3.00 - 3.5]

o Elestado azul es un puntaje en el rango de <3.50 - 4.00]
Finalmente, se realiza la siguiente conclusion dependiendo del puntaje
ponderado total obtenido:

o “Vision con limitaciones mayores” para un puntaje en el rango de

[1.00 — 2.00>
o “Visioén con limitaciones menores” para un puntaje en el rango de
[2.00 — 2.50]

o “Visién con fortalezas menores” para un puntaje en el rango de
<2.50 - 3.00]
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o “Vision con fortalezas mayores” para un puntaje en el rango de
<3.00 - 4.00]

Si la vision presenta fortalezas mayores (estado verde o azul), entonces
tiene visto bueno para continuar sin ninguna observacion, caso contrario se

debera reformular.
Valores:
1. Determinar los valores de la organizacion.

2. Asignar una calificacion de 1 a 5 para indicar el nivel de presencia de dicho

valor en la organizacion:

o Muy bajo (Calificacion = 1)
o Escaso (Calificacion = 2)
o Medio (Calificacion = 3)
o Alto (Calificacion = 4)
o Muy Alto (Calificacion = 5)

Se recomienda realizar una encuesta a al menos cuatro integrantes de la

empresa para tener una calificacion méas confiable.

3. La calificacion promedio para cada valor representa en una
semaforizacién (rojo, amarillo, verde y azul) el estado del valor. A
continuacion se presenta los rangos de cada estado.

o El estado rojo es un puntaje en el rango de [1.00 — 2.50>
o El estado amarillo es un puntaje en el rango de [2.50 - 3.50>
o El estado verde es un puntaje en el rango de [3.50 - 4.50>

o Elestado azul es un puntaje en el rango de [4.50 - 5.00]

En caso el estado del valor sea rojo amarillo, significa que la organizacion
no se esta poniendo practicando dicho valor, y por ende debera tomar acciones
gue permitan fomentar el mismo. Por otra parte, en caso su estado sea verde o
azul, significa que la organizacion si se esta desarrollando o poniendo en practica

dicho valor.



Capitulo 2 - EL DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

2.5 CASO: Empresa de Servicios Logisticos GUIGA
Mision
"Somos una empresa dedicada a la tercerizacion de operaciones
logisticas, contando con personal altamente capacitado, con una cultura de
innovacion, hacia la busqueda de una excelencia operativa para posicionarnos

en el mercado que operamos y un buen clima laboral”

Cuadro 2.1. Validacion Matematica de la Mision

Pasos 1,2y 3
N M| T |0
. L, . O oOo|O0|0O0 | O
Caracteristicas de la Mision Peso |Promedio|o|o| o] o] o
c c = = =
W W |w|w|w
Concisa 0.16 3.00 21413142
Simple, clara y directa 0.16 3.00 3 3
Expresada preferiblemente en frases 021 3.60 314ala13!a4
encabezadas por verbos atractivos.
Atender requerlmlentos de los principales 0.26 3.80 4lal3lala
grupos constructivos.
Orlent.ado al interior de la organizacion pero 021 280 3121342
reconociendo al externo.
1.00
Pasos4y5
Debe ser... Peso | Fortaleza | Limitacién | Clasificacion | Ponderado
Concisa 0.16 X 3.00 0.48
Simple, clara y directa 0.16 X 3.00 0.48
Expresada preferiblemente
en frases encabezadas por 0.21 X 3.60 0.76
verbos atractivos.
Atender requerimientos de
los principales grupos 0.26 X 3.80 0.99
constructivos.
Orientado al interior de la
organizacién pero 0.21 X 2.80 0.59
reconociendo al externo.
Total 1.00 3.29
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Paso6y?7
. ™
ESTADO DE LA MISION
3.29
RTALEZAS
4,00
. A
Como podemos apreciar, el estado de la mision se
encuentra en verde, lo cual significa que la mision
formulada presenta fortalezas mayores y ha pasado la
validacion matematica.
Fuente: Software - Planeamiento Estratégico
Vision
"Ser lideres en la tercerizacion de operaciones logisticas a nivel nacional
por medio de nuestra excelencia operativa y nuestra rapida capacidad de
respuesta a las necesidades del cliente"
Cuadro 2.2. Validacion Matemética de la Vision.
Pasos 1,2y 3
| N | M| WO
o o . (el NollNelNeNNe)
Caracteristicas de la Vision Peso |Promedio|l o | o] o| o] ©
c c c c c
W | W|wWw|w|w
Descripcién en el futuro de la organizacion 0.19 3.00 213131413
Comunicada 0.12 3.00 314|332
Memorable 0.15 3.20 313433
Inspirable 0.19 3.40 3(3[4[4]3
Retadora 0.16 3.20 413121413
Atractiva para su involucrados 0.19 3.20 313131413
1.00




Capitulo 2 - EL DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

Pasos4y5
Debe ser... Peso | Fortaleza | Limitacion | Clasificacion | Ponderado
Descr_lpcu?[] en el futuro de la 0.19 X 3.00 057
organizacion
Comunicada 0.12 X 3.00 0.36
Memorable 0.15 X 3.20 0.48
Inspirable 0.19 X 3.40 0.65
Retadora 0.16 X 3.20 0.51
Atractiva para su involucrados | 0.19 X 3.20 0.61
Total 1.00 [ 318 |

Paso6y?7

g ™
ESTADODELAVISION

3.18

N FORTALEZAS

4.00

Como podemos apreciar, el estado de la vision se
encuentra en verde, lo cual significa que la vision

formulada presenta fortalezas mayores y ha pasado la

validacion matematica.

Fuente: Software - Planeamiento Estratégico
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Valores

Cuadro 2.3. Validacion Matematica de los Valores

Pasoly 2.

Valores

Promedio E1l E2 E3 E4

Responsabilidad

4 4 3 3

Trabajo en Equipo

Nos comunicamos

abierta y honestamente

Confiabilidad

Excelencia en los

servicios que brindamos.

Paso 3.

Valores

Descripcion

Responsabilidad

Que cada miembro de la compafiia tenga iniciativa en el
cumplimiento de sus funciones y deberes con los clientes

y con la compaiiia.

Trabajo en Equipo

Fomentamos la colaboracion y el trabajo en equipo, asi
como la cooperacion entre las diferentes personas que

trabajan en nuestra compafiia.

Nos comunicamos

Somos honestos en nuestro actuar cotidiano, tanto en las

relaciones con nuestros compafieros de trabajo como con

abierta 'y ] _ ] B

nuestros clientes, compartiendo la informacion y el
honestamente - :

conocimiento con franqueza y generosidad.

Confianza en el profesionalismo de nuestros actos,
Confiabilidad fortaleciendo los lazos no sélo con los clientes sino con

cada integrante de la empresa.

Excelencia en los
servicios que

brindamos.

Brindamos calidad y excelencia en todo lo que hacemos y

en la forma como lo hacemos.

Calificacion
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Como podemos apreciar, el estado de cada valor se encuentra

en verde, lo cual significa los valores si se vienen desarrollando

en la organizacion.

Fuente: Software - Planeamiento Estratégico
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Capitulo 3.

EL DIAGNOSTICO INTERNO

El proceso de planeamiento estratégico, algunas veces, se percibe de
forma errada como un flujo sin intervencién o participacion de otras areas de la
organizacion que no sean las directivas. Sin embargo, ello no es correcto, éste
es un proceso interactivo, y es por ello que requiere la coordinacion efectiva entre

todas las areas funcionales de la organizacion.

El diagndstico interno, posibilita identificar las fortalezas y limitaciones de
la organizacion. Tal andlisis comprende la identificacion de los recursos de los
cuales la organizacion dispone. En este componente del planeamiento
estratégico, se analiza y evalla las interrelaciones entre las &reas funcionales de

la organizacion.

Para realizar el diagnéstico interno es necesario identificar las principales
areas funcionales o procesos de la organizacion. Fred David recomienda realizar

una evaluacion de las siguientes areas funcionales:

Empresa Organizacién en referencia
1.Gerencia, Administracion
2.Mercadeo, Mercadeo social, epidemiologia.
3.Financiamiento, Financiamiento.
4.Produccion, Servicios y Programas.
5.Investigacion y desarrollo Investigacion y Planeamiento.

El diagndstico de cada una de las areas funcionales mencionadas requiere

contar con instrumentos apropiados. Le sugerimos utilizar las
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listas de verificacion en las cuales una respuesta negativa a cualquier pregunta
podria indicar una limitacion potencial. El significado y consecuencias
estratégicas de las respuestas negativas variaran de acuerdo con la
organizacion, el sector y la gravedad de la limitacion. Las respuestas positivas
sugieren areas potenciales de fortaleza.

Las listas de verificacibn no son completas y no deben interpretarse
ciegamente, deben confeccionarse de manera tal que reflejen la naturaleza de
la organizacion. (véase anexo Il, Auditoria Gerencial). Otras herramientas que
se utiliza en la actualidad para llevar a cabo el diagndstico interno son el analisis
AMOFHIT (administracién, marketing, operaciones, finanzas, recursos humanos,
sistemas de informacion, y tecnologia e investigacion y desarrollo) y el analisis

de Cadena de Valor.

3.1 Las Fortalezas y Limitaciones

Todas las organizaciones tienen fortalezas y limitaciones en las areas

funcionales del negocio. Ninguna empresa es igualmente fuerte o limitada en
todas las areas.
Las fortalezas y limitaciones internas son las actividades que una organizacion
si puede controlar y que desempefia especialmente bien o con deficiencias,
respectivamente. Surgen, a partir de otras actividades empresariales, como la
administracion, el marketing, las finanzas y la contabilidad, la produccién y las
operaciones, la investigacion y el desarrollo y los sistemas de informacién
gerencial. Identificar y evaluar las fortalezas y limitaciones de la organizacion en
las areas funcionales de una empresa es una actividad esencial de la
administracion estratégica.

Las fortalezas y limitaciones se determinan en relacion con los
competidores, ademas también pueden estar determinadas mas por elementos

propios de la naturaleza de la organizacién que por su desempefio.?

3 Fred R. David (2017). Conceptos de Administracion estratégica, pag. 90. En
esta fuente se utiliza el término "debilidades" en lugar de "limitaciones".
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3.2 Validacion Matematica Diagndéstico Interno Bajo la filosofia BSC,

uso de la Matriz de Factores Internos (MFI)

Una vez que se conozcan las fortalezas y debilidades se procede a construir una
Matriz Factores Internos (MFI). Esta Matriz es una herramienta analitica de
formulacion de estrategias resume y evalla las fortalezas y limitaciones
importantes de administracion, mercadeo, finanzas, produccion de servicios,
investigacion y desarrollo. Suministra una base importante para analizar las

relaciones internas entre las areas funcionales de la empresa.

Al igual que para la matriz de factor externo, aqui se necesita del uso de
juicios subjetivos; por ello, el hecho de utilizar un enfoque cuantitativo no debe
hacernos creer que se trata de una herramienta todo poderosa. Todas las
herramientas analiticas pueden usarse en forma incorrecta, si se aplican

indiscriminadamente.
A continuacién se describen los pasos a seguir para su construccion.

1. Identificar las fortalezas y limitaciones claves de la organizacion.

2. Asignar a cada fortaleza y debilidad una ponderacién (peso) que vaya
desde 0.0 (sin importancia) y 1.0 (muy importante). La ponderacién
indica la importancia relativa de cada factor en cuanto a su éxito en un
sector dado. Sin importar si los factores claves dan fortalezas o
limitaciones internas, los factores considerados como los de mayor
impacto en el rendimiento deben percibir ponderaciones altas. La suma
de dichas ponderaciones debe totalizar 1.0.

3. Asignar una clasificacion de 1 a 4 para indicar si dicha variable presenta
una:
o Limitacién mayor (Clasificaciéon = 1)
o Limitacion menor (Clasificacion = 2)
o Fortaleza menor (Clasificaciéon = 3)

Fortaleza mayor (Clasificacion = 4)
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Se recomienda realizar una encuesta a al menos cuatro integrantes de la

empresa para tener un clasificacion mas confiable.

4. Multiplicar la ponderacion de cada factor por su clasificacion, para
establecer el resultado ponderado para cada variable.

5. Sumar los resultados para cada variable con el fin de determinar el

resultado total ponderado para la organizacion.

Sin importar el nimero de factores incluidos en la matriz de evaluacion de
factor interno, el resultado ponderado mas alto posible es 4.0, y el resultado total

mas bajo posible es 1.0.

6. El puntaje ponderado total de la evaluacion representa en una
semaforizacién (rojo, amarillo, verde y azul) el estado interno de la

organizacion. A continuacion se presenta los rango de cada estado.

o El estado rojo es un puntaje en el rango de [1.00 - 2.50]

o El estado amarillo es un puntaje en el rango de <2.50 - 3.00]
o El estado verde es un puntaje en el rango de <3.00 - 3.5]

o El estado azul es un puntaje en el rango de <3.50 - 4.00]

7. Finalmente, se realiza la siguiente conclusion dependiendo del puntaje
ponderado total obtenido:
o “Organizacién con limitaciones mayores” para un puntaje en el
rango de [1.00 — 2.00>
o “Organizacion con limitaciones menores” para un puntaje en el
rango de [2.00 — 2.50]
o “Organizacién con fortalezas menores” para un puntaje en el rango
de <2.50 - 3.00]
o “Organizacién con fortalezas mayores” para un puntaje en el rango
de <3.00 — 4.00]
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Nota: El numero recomendado de fortalezas y limitaciones claves a incluir
en la matriz de factores internos, varia de cinco a veinte, sin embargo, es
necesario tener en cuenta que el nimero con las que se trabaje no incidira, en

forma alguna, sobre el rango de los resultados totales ponderados.

3.3 CASO: Empresa de Servicios Logisticos GUIGA

Cuadro 3.1. Matriz de Factores Internos

MATRIZ DE FACTORES INTERNOS

T FACTORES INTERNOS CLAVES PESO |CLASIFICACION |PONDERADO
=l Técnica en el trabajo 0,08 4,00 0,301

=l Certificacion SGS 0,04 4,00 0,150

W=l Diversificacion en los servicios 0,06 3,75 0,226

W Flexibilidad en los procesos de servicio 0,08 4,00 0,301
Sl Tecnologia operativa 0,06 3,75 0,226
Bl Estabilidad laboral 0,05 3,00 0,135
= Adecuada canalizacion de la inversion 0,05 3,00 0,135
=8 Cobertura Nacional 0,05 4,00 0,180

No se imparten curso de capacitacion a los

0,06 1,75 0,105
empleados
Sistema de informacion deficiente 0,08 1,00 0,075
Carencia de manuales y reglamentos internos | 0,06 1,00 0,060
No utilizan el sistema de informacion existente

o 0,05 1,00 0,045

para la toma de decisiones
No hay una cultura de planificacion y gestion. 0,05 1,00 0,045
Falta de claridad y coherencia en la direcciéon. | 0,05 1,75 0,079
No existen mecanismo de control e incentivo 0,08 2,00 0,150
Nivel de estudios del personal no competitivo 0,03 1,00 0,030
No es alto el animo de los empleados 0,06 1,00 0,060
Procedimiento de seleccion de personal

0,06 2,00 0,120

deficiente.
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.
g Evaluacién de Factores Internos h
2425
ORGANIZACION CON FORTALEZAS
1.000 2.000 3.000 4.000
. ,z

Como podemos apreciar, el estado se encuentra en rojo, entonces se

puede concluir que la organizacion presenta limitaciones menores.

Fuente: Software - Planeamiento Estratégico
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Capitulo 4.

EL DIAGNOSTICO EXTERNO

El objetivo de realizar un diagnéstico externo es elaborar una lista de
oportunidades y riesgos que podrian influir en la empresa. No se trata de una
exhaustiva de todos los posibles factores sino mas bien pretende identificar las
variables mas importantes. Las empresas demostraran su capacidad de
responder tanto ofensiva como defensivamente a estos factores mediante la
formulacion de estrategias que aprovechen las oportunidades y/o reduzcan al

minimo el efecto de los posibles riesgos.

El proceso de realizar un diagndstico externo debe implicar a la mayor cantidad
de gerentes y empleados que sea posible, a fin de recaudar valiosa informacion
de agentes externos. Algunas herramientas comunmente utilizadas para llevar a
cabo el diagndstico externo son el andlisis PESTEL (Politico, Econémico, Social,
Tecnoldgico, Ecoldgico y Legal) y el andlisis de las Cinco Fuerzas de Porter, los
cuales permiten estudiar el macro y micro entorno respectivamente de la

organizacion.

4.1 Las Oportunidades y Riesgos

Las oportunidades y riesgos se refieren a las tendencias vy
acontecimientos econdmicos, sociales, culturales, demograficos, ambientales,
politicos, legales, gubernamentales, tecnoldgicos y competitivos que podrian
beneficias o perjudicar significativamente a una organizacion en el futuro. Las
oportunidades y riesgos se encuentran mas alla del control de una sola

organizacion, de ahi el calificativo de externas.*

4 Fred R. David (2017). Conceptos de Administracién estratégica, pag. 61. En
esta fuente se utiliza el término "amenazas" en lugar de "riesgos".
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4.2 Validacion Matematica Diagnoéstico Interno Bajo la filosofia BSC,

uso de la Matriz de Factores Externos (MFE)

Una vez que se conozcan las oportunidades y riesgos se procede a construir una
Matriz Factores Externos (MFE). Esta Matriz es una herramienta analitica de

formulacion de estrategias que resume y evalla las oportunidades y riesgos.
A continuacion se describen los pasos a seguir para su construccion.

1. Identificar las Oportunidades y Riesgos claves de la organizacion.

2. Asignar a cada oportunidad y riesgo una ponderacion (peso) que vaya
desde 0.0 (sin importancia) y 1.0 (muy importante). La ponderacion
indica la importancia relativa de cada factor en cuanto a su éxito en un
sector dado. Sin importar si los factores claves dan oportunidad o
riesgo, los factores considerados como los de mayor impacto en el
rendimiento deben percibir ponderaciones altas. La suma de dichas

ponderaciones debe totalizar 1.0.

3. Asignar una clasificacion de 1 a 4 para indicar el grado de respuesta

de la organizacion a dicha variable:

o Riesgo mayor (Clasificaciéon = 1)
o Riesgo menor (Clasificacién = 2)
o Oportunidad menor (Clasificacion = 3)
o Oportunidad mayor (Clasificacion = 4)

Se recomienda realizar una encuesta a al menos cuatro integrantes de la

organizacién para tener un clasificacibn mas confiable.

4. Multiplicar la ponderacion de cada factor por su clasificacion, para

establecer el resultado ponderado para cada variable.

5. Sumar los resultados para cada variable con el fin de determinar el

resultado total ponderado para la organizacion.



Sin importar el nimero de factores incluidos en la matriz de factores
externos, el resultado ponderado mas alto posible es 4.0, y el resultado

total mas bajo posible es 1.0.

6. El puntaje ponderadora total de la evaluacion representa en una
semaforizacion (rojo, amarillo, verde y azul) el estado de la mision. A

continuacion se presenta los rango de cada estado.

o El estado rojo es un puntaje en el rango de [1.00 - 2.50]
o El estado amarillo es un puntaje en el rango de <2.50 - 3.00]
o El estado verde es un puntaje en el rango de <3.00 - 3.5]

o El estado azul es un puntaje en el rango de <3.50 - 4.00]

7. Finalmente, se realiza la siguiente conclusion dependiendo del puntaje
ponderado total obtenido:
o “Organizacién con riesgos mayores” para un puntaje en el rango
de [1.00 — 2.00>
o “Organizacion con riesgos menores” para un puntaje en el rango
de [2.00 — 2.50]
o “Organizacion con oportunidades menores” para un puntaje en el
rango de <2.50 — 3.00]
o “Organizacién con oportunidades mayores” para un puntaje en el
rango de <3.00 — 4.00]

Nota: El nimero recomendado de oportunidades y riesgos claves a incluir
en la matriz de factores externos, varia de cinco a veinte, sin embargo, es
necesario tener en cuenta que el nimero con las que se trabaje no incidira, en

forma alguna, sobre el rango de los resultados totales ponderados.
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4.3 CASO: Empresa de Servicios Logisticos GUIGA

Cuadro 4.1. Matriz de Factores Externos

MATRIZ DE FACTORES EXTERNOS
FACTORES EXTERNOS
T PESO |CLASIFICACION | PONDERADO
CLAVES
@) ‘ Tendencia a la tercerizacion 0,11 4,00 0,434
Incremento del movimiento de
_ o 0,11 3,00 0,325
carga hacia provincia
Avances tecnoldgicos
(0} contribuirdn a garantizar| 0,07 4,00 0,289
servicios de mejor calidad.
Alianzas estratégicas con los
_ 0,10 4,00 0,386
clientes.
Precios adecuados en relacién a
_ 0,10 4,00 0,386
la competencia.
Aparicion de nuevos
_ 0,07 1,00 0,072
competidores en el mercado.
Incremento del sueldo minimo
. 0,07 1,00 0,072
vital.
Personal renuncia por mejores
_ 0,10 1,00 0,096
ofertas de trabajo.
Alto costo de la maquinaria para
. 0,07 1,00 0,072
la modernizacion.
Pérdida de prestigio ganado con
_ 0,12 1,00 0,120
los clientes.
Exigencias actuales de
cumplimiento de las normas del| 0,08 1,00 0,084
MINTRA.




Evaluacion de Factores Externos

2.337
ORGANIZACION CON OPORTUNIDADES

2.000 3.000

4.000

Como podemos apreciar, el estado se encuentra en

rojo, entonces se puede concluir que la organizacion

presenta riesgos menores.

Fuente: Software - Planeamiento Estratégico

4.4  El Analisis de la Competencia.

"El analisis de la competencia es una parte importante del diagnostico externo;
en su libro Competitive Analysis: Techniquies for Analyzing Industries and
Competitors (PH New York, 1980), Michael Porter se centra en los rivales y
competidores de una firma como factores fundamentales para el analisis que
debe realizar una organizacion. Una empresa puede desarrollar una estrategia
competitiva que le ayude a competir efectivamente con sus rivales y asegurar

asi una posicion financiera favorable en el mercado" (Serna, 2003, p.126)

De acuerdo con Porter, la naturaleza de la competitividad en una industria se

compone de cinco fuerzas:

Rivalidad entre empresas competidoras
Ingreso Potencial de nuevos competidores
Desarrollo potencial de productos sustitutos.

Capacidad de negociacion de los proveedores

o bk~ 0N

Capacidad de negociacion de los consumidores

4.5 Determinacion de los Factores Criticos de Exito (FCE)

Para poder determinar los Factor Criticos de Exito (FCE) se debe de identificar
los aspectos o elementos clave de cada fuerza competitiva que repercuten en la

empresa.
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4.6 Analisis del Perfil Competitivo en las Organizaciones, uso de la
Matriz del Perfil Competitivo (MPC)

La matriz del perfil competitivo MPC identifica a los principales competidores de
una organizacion asi como sus fortalezas y limitaciones en relacion con la

posicion estratégica de la competencia (empresas tomadas como muestra).

Entonces, una vez que se conozcan los Factores Criticos de Exito y los
principales competidores de la organizacién, se procede a construir una Matriz
del Perfil Competitivo (MFE). Esta Matriz es una herramienta analitica de

formulacion de estrategias que resume y evalla los Factor Criticos de Exito.

A continuacién se describen los pasos a seguir para su construccion.

1. Identificar los Factores Criticos de Exito (FCE)
2. Determinar las empresas con las cuales se realizara la comparacion.
3. Asignar a cada FCE una ponderacion (peso) que vaya desde 0.0 (sin

importancia) y 1.0 (muy importante). La ponderacion indica la
importancia relativa de cada factor en cuanto a su éxito en un sector
dado. La ponderacién indica la importancia relativa de cada factor en
cuanto a su éxito en un sector dado. Sin importar si los factores claves
de éxito dan fortalezas o limitaciones, los factores considerados como
los de mayor impacto en el rendimiento deben percibir ponderaciones

altas. La suma de dichas ponderaciones debe totalizar 1.0.

4. Asignar de manera correspondiente a la empresa en evaluacion, una

clasificacion de 1 a 4 para indicar si dicha variable presenta una:

o Limitaciébn mayor (Clasificaciéon = 1)
o Limitacion menor (Clasificacion = 2)
o Fortaleza menor (Clasificaciéon = 3)

o Fortaleza mayor (Clasificacion = 4)



Se recomienda realizar una encuesta a al menos cuatro integrantes de la
empresa que conozcan su entorno competitivo para de esta manera tener

una clasificacion mayor confiabilidad.

5. Multiplicar la ponderacion de cada factor por su clasificacion (por

empresa), para establecer el resultado ponderado para cada variable.

6. Finalmente, sumar los resultados para cada variable con el fin de

determinar el resultado total ponderado para cada organizacion.

Sin importar el nimero de factores incluidos en la matriz del perfil
competitivo, el resultado ponderado mas alto posible es 4.0, y el resultado total

mas bajo posible es 1.0.

7. El puntaje ponderado total de la evaluacion representa en una
semaforizacion (rojo, amarillo, verde y azul) el estado competitivo de la
organizacion. A continuacion se presenta los rango de cada estado.

o El estado rojo es un puntaje en el rango de [1.00 - 2.50]
o El estado amarillo es un puntaje en el rango de <2.50 - 3.00]
o El estado verde es un puntaje en el rango de <3.00 - 3.5]

o Elestado azul es un puntaje en el rango de <3.50 - 4.00]

8. Finalmente, se realiza la siguiente conclusion dependiendo del puntaje
ponderado total obtenido:

o “Organizacién presenta una posicidon competitiva con limitaciones
mayores” para un puntaje en el rango de [1.00 — 2.00>

o “Organizacion presenta una posicion competitiva con limitaciones
menores” para un puntaje en el rango de [2.00 — 2.50]

o “Organizacion presenta una posicion competitiva con fortalezas
menores” para un puntaje en el rango de <2.50 — 3.00]

o “Organizacion presenta una posicion competitiva con fortalezas

mayores” para un puntaje en el rango de <3.00 — 4.00]
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Nota: El nimero recomendado Factores Criticos de Exito (FCE) claves a
incluir en la matriz de factores externos, varia de cinco a veinte, sin embargo, es
necesario tener en cuenta que el nimero con las que se trabaje no incidira, en

forma alguna, sobre el rango de los resultados totales ponderados



4.7 CASO: Empresa de Servicios Logisticos GUIGA.

Cuadro 4.2. Matriz del Perfil Competitivo

FACTORES CRITICOS DE EXITO (FCE) | Peso GU"GA A MiQ L’OG'ST'CS PANALP'NA
CLASIFICACION | PONDERADO | CLASIFICACION | PONDERADO | CLASIFICACION | PONDERADO
La experiencia administrativa 0.14 1.00 0.14 4.00 0.56 4.00 0.56
Técnica al brindar el servicio 0.14 3.00 0.42 3.00 0.42 3.00 0.42
Las ventajas tecnologicas 0.12 2.00 0.24 3.00 0.36 4.00 0.48
Competitividad de los precios 0.12 3.00 0.36 4.00 0.48 3.00 0.36
Calidad del Servicio 0.14 2.00 0.28 4.00 0.56 3.00 0.42
Publicidad 0.09 1.00 0.09 2.00 0.18 2.00 0.18
Cobertura Nacional 0.12 3.00 0.36 4.00 0.48 2.00 0.24
Flexibilidad en los procesos de servicio 0.13 3.00 0.40 4.00 0.53 4.00 0.53
TOTAL 1.00 2.28 3.56 3.18

Fuente: Software - Planeamiento Estratégico
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Evaluacion del Perfil Competitivo ]

IPERFIL COMPETITIVG BAI0 PERFIL COMPETITIVO ALTO |
!
i i
. i
i

_ B
T

I
2.00 3.00 4.00

Como podemos apreciar, las empresas MIQ
LOGISTICS y PANALPINA presentan una posicion

competitiva con fortalezas mayores, mientras que

GUIGA S.A presenta una posicion competitiva con

limitaciones menores.

Fuente: Software - Planeamiento Estratégico
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Capitulo 5.

FORMULACION DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Por lo general las empresas trataran de encontrar los objetivos estratégicos a
través del tradicional FO, DO, FA o DA.

e Si una tiene grandes limitaciones, se esforzara por superarlas,
convirtiéndolos en fortalezas. Si una empresa enfrenta grandes riegos,
buscara evadirlos, para concentrarse mas en las oportunidades.

e Comparar los factores claves internos y externos de esta manera es como
mirar el &rbol y no el bosque, por lo que este analisis debe llevarse a cabo
en forma integral es decir todas contra todas, y hacer uso de una

herramienta de prospectiva como es el andlisis estructural

51 Determinacién de Variables: Matriz FLOR

La Matriz FLOR esta conformada por las fortalezas, limitaciones, oportunidades
y riesgos que son relevantes para la organizacién, una herramienta de apoyo

que ayuda al estratega a identificar las mismas es el Analisis Estructural.

5.2 Redaccion de Objetivos Estratégicos

Los objetivos estratégicos sirven para definir el futuro del negocio. Son
declaraciones que describen la naturaleza, el alcance, el estilo, los ideales y
suefios de una organizacién para el mediano y largo plazo. En conjunto
configuran una definicién operativa de la vision y cuyo logro nos permite saber si
la hemos alcanzado. Los objetivos estratégicos deben definirse sobre la base de

una accion, indicada por un verbo en infinitivo.
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Es en este proceso donde se trazan los OBJETIVOS ESTRATEGICOS,
sefalando para cada objetivo estratégico las variables de la Matriz FLOR que lo

fundamentan. Esta seleccion de variables sigue el siguiente supuesto:

- Este objetivo estratégico debe estar orientado a usar como insumo las
Fortalezas de la organizacion para eliminar o reducir sus Limitaciones y

Riesgos, aprovechando ademas sus Oportunidades.

- No necesariamente se debera de seleccionar las cuatro variables
(Fortaleza, Limitacién, Oportunidades y Riesgos) para declarar un objetivo

estratégico. Se recomienda seleccionar tres como minimo.

Ademas de utilizar la Matriz FLOR como base para la redaccion de los
objetivos estratégicos, se recomienda también hacer uso de las Matrices
de Combinacién, a fin que el estratega pueda identificar la posicion
estratégica y seleccionar la (s) estrategia (s) que correspondan para hacer
frente al entorno e interno de la organizacion (véase anexo Matrices de
Combinacién). A continuacién, presentamos una serie de estrategias que

las organizaciones como medios para lograr sus objetivos estratégicos.



Cuadro 5.1. Tipos de Estrategia

Tipo de : L Principales
b . Estrategia Definicion 1P
Estrategia acciones
Hacia adelante: Adquirir o incrementar control de las actividades | ¢ Fusion
i4 i ue realizan los distribuidores o vendedores en la punta. o
5 Integracion Vertical a _ >Hiou p « Adquisicion
Integracion Hacia atras: Apropiar o incrementar control sobre los proveedores. .,
e Coopeticion
Integracién Horizontal Adquirir o aumentar control sobre los competidores. e Join Venture
Aumentar esfuerzos en marketing en productos o servicios | Estrategias de
Penetracion de Mercado | presentes, con el fin de incrementar su participacion de mercados | Porter:
actuales. .
) e Liderazgo en
Intensiva costos

Desarrollo de Mercado

Ofrecer los productos o servicios presentes a nuevos mercados.

Desarrollo de Producto

Mejorar o modificar los productos o servicios presentes.

Diferenciacion

conglomerada

presentes.

e Enfoque
Relacionada o Afadir productos o servicios nuevos pero relacionados con los
_ ... | concentrica presentes, combinando sus actividades. e 1&D
Diversificacion : — _ :
No Relacionada o Afadir productos o servicios nuevos pero no relacionados con los | Adquisicion

Defensiva

Reduccién

Reducir costos o vender activos en base al costo de oportunidad.

Desinversion

Vender o cerrar divisiones en base al costo de oportunidad.

Liquidacion

Vender todos los activos de la organizacion.

Desvinculacién
Automatizacion

Presupuesto

Fuente: Elaboracion propia




5.4

CASO: Empresa de Servicios Logisticos GUIGA.

Cuadro 5.2. Determinacion de Variables: Matriz FLOR

FORTALEZAS

F1 Técnica en el trabajo.
F2 Certificacion SGS

F3 Diversificacion en los
servicios.

F4 Flexibilidad en los
procesos de servicio

F5 Tecnologia Operativa
F6 Estabilidad Laboral

F7 Adecuada canalizacién
de la inversion.

F8 Cobertura Nacional

L1 No se imparten cursos de capacitacion a los
empleados.

L2 Sistema de informacién deficiente.

L3 Carencia de manuales y reglamentos
internos.

L4 No utilizan el sistema de informacién
existente para la toma de decisiones.

L5 No hay una cultura de planificacion y gestion.

L6 Falta de claridad y coherencia en la direccion.

L7 No existen un mecanismo de control e
incentivos.

L8. Nivel de estudios del personal no competitivo.

L9 No es alto el animo de los empleados.

L10 Procedimiento de seleccion de personal
deficiente.

OPORTUNIDADES

O1 Tendencia ala
tercerizacion.

02 Incremento del movimiento
de carga hacia provincia.

O3 Avances tecnolégicos
contribuirdn a garantizar
servicios de mejor calidad.

04 Alianzas estratégicas con
los clientes.

O5 Precios adecuados en
relacion a la competencia.

R1 Aparicién de nuevos
competidores en el mercado.

R2 Incremento del sueldo
minimo vital.

R3 Personal renuncia por
mejores ofertas de trabajo.

R4 Alto costo de
maaquinaria para la
modernizacioén.

R5 Pérdida de prestigio
ganado con los clientes.

R6 Exigencias actuales de
cumplimiento de las normas
del MINTRA.

Fuente: Software - Planeamiento Estratégico
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Redaccién de Objetivos Estratégicos

Como hemos visto en el capitulo 5.2, se procede a redactar los objetivos

estratégico a partir de las variables de la Matriz FLOR. (véase figura 5.3)

Figura 5.1. Redaccion de Objetivos Estratégicos

AUMENTAR LA RENTABILIDAD DE LA EMPRESA

Adecuada canalizacidn de la
inversidn

FORTALEZAS

a

LIMITACIONES

Carencia de manuales y
reglamentos internos

OPORTUNIDADES

Alianzas estratégicas con los
clientes

a

Todos MNingunos
RIESGOS

Alto costo de la maguinaria para la
modernizacidn.

Certificacion SGS

|

Falta de claridad y coherencia en la
direccion

Avances tecnoldgicos contribuirdn a
garantizar servicios de mejor
calidad.

|

Aparicién de nuevos competidores
en el mercado

. ) - Exigencias actuales de
. O | Nivel de estudios del personal no Incremento del movimiento de carga O genc.
Cobertura Nacional compstitivo hacia provincia cumplimiento de las normas del
P P MINTRA.
. - . Mo es alto el animo de los Precios adecuados en relacidn a la . .
Diversificacidn en los semicios O O - Incremento del sueldo minimo vital.
empleados competencia.
. Mo existen mecanismos de control - . Pérdida de prestigio ganado con los
U |Estabilidad Laboral L |he - Tendencia a la tercerizacidn LI|s p giog
e incentivos clientes.
Flexibilidad en los procesos de [ [Mo hay una cultura de planificacidn [ |Personal renuncia por mejores
senvicio y gestidn ofertas de trabajo.
- - Mo se imparten cursos de
Técnica en el trabajo O 'mpa
Capacitacidn a los empleados
O [ [Mo utilizan el sistema de

Tecnologia Operativa

informacidn existente para la toma
de decisiones

Procedimiento de seleccidn de
personal deficiente.

Sistema de Informacidn deficiente.

Fuente: Software - Planeamiento Estratégico

Entonces, el

primer objetivo estratégico que se ha redactado es

"AUMENTAR LA RENTABILIDAD DE LA EMPRESA", cuya combinacién de
factores criticos de éxito se detalla con un "check" en la figura 5.3.

A continuacién se presenta en el cuadro 5.5 todos los objetivos estratégicos

corporativos redactados con su respectiva combinacion de factores criticos

del éxito.
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Cuadro 5.3. Objetivos Estratégicos Corporativos

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

FACTORES

AUMENTAR LA RENTABILIDAD DE LA
EMPRESA

F1, F3, F4, F6, F7, O3, O5, R4

AUMENTAR LAS VENTAS

F1, F2, F3, F4, F5, F6, F7, F8,
01, 03, 05, R2, R4

POSICIONAR LA MARCA A NIVEL NACIONAL

F1, F2, F3, F4, F5, F6, F7, F8,
01, 02, 03, 05, R2, R5

MEJORAR PERMANENTEMENTE LAS
COMPETENCIAS DEL PERSONAL

F1, F4, F6, F7, F8, L3, L4, L7,
02, 03, 05, R2, R5, R6

MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD

F1, F4, F5, F6, F7, F8, L1, L2,
L3, L4, L5, L6, L7, L8, L9, L10,
01, 02, O3, 04, 05 R2, R3, RS,
R6

INNOVAR PERMANENTEMENTE NUESTROS
SERVICIOS

F1, F3, F4, 02, O3, 05, R2, R5,
R6.

MEJORAR EL CLIMA LABORAL

F1, F3, F7, F8, L2, L9, O1, O3,
05, R2, R5

OPTIMIZAR LOS PROCESOS COMERCIALES

F4,F7,12, L3, L4, L7, L9, R2,
R4, R5, R6

FORTALECER LOS SISTEMAS DE
INFORMACION PARA LA TOMA DE
DECISIONES

F2, F7, F8, F6, L1, L2, L3, L4,
L5, L6, L7, L8, L9, L10, O3, O5,
R2, R3, R5, R6

DESARROLLAR UNA CULTURA BASADA EN
VALORES

F1, F5, F7, L4, L5, O3, 05, R5,
R6

MEJORAR LA CALIDAD DE NUESTROS
SERVICIOS

F1, F4, F6, F7, F8, O1, 02, O3,
05, R2, R5

MAXIMIZAR EL VALOR DEL ACCIONISTA

F1, F3, F4, F5, F6, F7, F8, L2,
L4, O1, O2, O3, 04, O5, R2

REDUCIR LOS COSTOS

F1, F5, L2, L6, O3, 04, 05, R2,
R4.

MEJORAR LA EFECTIVIDAD OPERATIVA

F2, F3, F4, F6, F7, F8, O1, O3,
04, 05, R2, R5.

Fuente: Software - Planeamiento Estratégico

N




m Parte V ALINEAMIENTO Y PRESENTACION DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS



PARTE V
ALINEAMIENTO Y PRESENTACION DE

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Capitulo 6. Alineamiento de Objetivos Estratégicos
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Capitulo 6.

ALINEAMIENTO DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS

6.1 Alineamiento Estratégico de los Objetivos Estratégicos vs ADN’s de
Visién — Mision.

Luego de trazar los objetivos estratégicos, se debe de verificar si estos
se encuentran alineados a la misién y visién de la organizacién. Esto debido a
que la mision representa la razon fundamental para la existencia de la
organizacion y la vision define los objetivos de mediano y largo y muestra a
donde queremos ir y como seremos cuando lleguemos ahi, por tanto los
objetivos estratégicas nos apoya a alcanzar nuestra vision sin descuidar la

mision de la organizacion.

Este proceso inicia con la extraccion de los ADN's de la mision y de la
vision. Los ADN’s son pequefios fragmentos en modo infinitivo. Estos ADN’S
representan objetivos alineados a la estrategia de la empresa.

Teniendo los ADN’s de misidn y vision se procede a verificar que cada
objetivo estratégico trazado este alineado a al menos un ADN’s de misién o
vision, de lo contrario ese objetivo estratégico debera ser descartado.
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6.2 Incorporacion de Objetivos Estratégicos de Vision y Mision.

En caso un ADN’s de mision o de vision no se encuentre propiamente
dentro de los objetivos estratégicos trazados, este ADN’s debera ser incorporado

como un objetivo estratégico adicional.

6.3 CASO: Empresa de Servicios Logisticos GUIGA.

Cuadro 6.1. ADN’s de Vision y Mision Corporativa
Vision

“SER LIDERES EN LA TERCERIZACION DE OPERACIONES LOGISTICAS A NIVEL NACIONAL
POR MEDIO DE NUESTRA EXCELENCIA OPERATIVA Y NUESTRA RAPIDA CAPACIDAD DE
RESPUESTA A LAS NECESIDADES DEL CLIENTE"

ADN'’S DE LA VISION

SER LIDERES EN LA TERCERIZACION DE OPERACIONES LOGISTICAS A NIVEL NACIONAL

LOGRAR LA EXCELENCIA OPERATIVA

LOGRAR UNA RAPIDA CAPACIDAD DE RESPUESTA A LAS NECESIDADES DEL CLIENTE

Misidn

“SOMOS UNA EMPRESA DEDICADA A LA TERCERIZACION DE OPERACIONES LOGISTICAS,
CONTANDO CON PERSONAL ALTAMENTE CAPACITADO, CON UNA CULTURA DE
INNOVACION, HACIA LA BUSQUEDA DE UNA EXCELENCIA OPERATIVA PARA
POSICIONARNOS EN EL MERCADO QUE OPERAMOS Y UN BUEN CLIMA LABORAL”

ADN’S DE LA MISION

SER UNA EMPRESA DE TERCERIZACION DE OPERACIONES LOGISTICAS

CONTAR CON PERSONAL ALTAMENTE CAPACITADO

DESARROLLAR UNA CULTURA DE INNOVACION

BUSCAR LA EXCELENCIA OPERATIVA

POSICIONARNOS EN EL MERCADO QUE OPERAMOS

MEJORAR EL CLIMA LABORAL

Fuente: Software - Planeamiento Estratégico
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Ahora se procede a analizar cada objetivo estratégico para verificar que
este alineado con los ADN’s de la Mision y Vision de GUIGA S.A.:

Cuadro 6.2. Alineamiento de Objetivos Estratégicos a la Mision y Vision

Corporativa

OBJETIVO ESTRATEGICO
- ALINEADO CON: :

MISION ( ADN)

VISION ( ADN)

SER LIDERES EN LA
ALINEADG | AUMENTAR LA RENTABILIDAD PELS&%'&RD%OQSUEN TERCERIZACION DE
DE LA EMPRESA R S OPERACIONES LOGISTICAS A
NIVAL NACIONAL.
POSICIONARNOS EN ?EE&%?ZRAES OEQ' S’é
ALINEADO AUMENTAR LAS VENTAS EL I\SEEEQII\D/I% SUE oPER AT DE A
NIVAL NACIONAL.
SER LIDERES EN LA
ALINEADO POSICIONAR LA MARCA A PSLS,'\%?{'&RD'E‘)OQSU'EN TERCERIZACION DE
NIVEL NACIONAL AERCADO S OPERACIONES LOGISTICAS A
NIVAL NACIONAL.
LOGRAR UNA RAPIDA
MEJORAR PERMANENTEMENTE BUSCAR LA szg(l:\llEDéEDSIIDDEAFI;I?ESéPILDJESL-IO-ASA
ALINEADO LAS COMPETENCIAS DEL EXCELENCIA o DAES
PERSONAL OPERATIVA LOGRAR LA EXCELENCIA
OPERATIVA
BUSCAR LA
ALINEADO | MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD EXCELENCIA "OGRA(?P'—E’?QE?ISEALENC'A
OPERATIVA :
SER LIDERES EN LA
AUNEADG | NNOVAR PERMANENTEMENTE PSE’,L/?&ORE’XFS%OS’UEEN TERCERIZACION DE
NUESTROS SERVICIOS OERCADO S OPERACIONES LOGISTICAS A
NIVEL NACIONAL
BUSCAR LA
ALINEADO | MEJORAR EL CLIMA LABORAL EXCELENCIA EXCELENCIA OPERATIVA
OPERATIVA
. EXCELENCIA OPERATIVA
ALNEADG | OPTIMIZAR LOS PROCESOS BUSCAR LA RAPIDA CAPACIDAD DE
COMERCIALES EXCELENCIA RESPUESTA A LAS
OPERATIVA NECESIDADES DEL CLIENTE
LOGRAR UNA RAPIDA
FORTALECER LOS SISTEMAS BUSCAR LA C’CKQ%'EDQEDS?SA%'ESSPSEE%’;A
ALINEADO | DE INFORMACION PARA LA EXCELENCIA o DIES
TOMA DE DECISIONES OPERATIVA LOGRAN S A
OPERATIVA
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DESARROLLAR UNA CULTURA

POSICIONARNOS EN

SER LIDERES EN LA
TERCERIZACION DE

ALINEADO BASADA EN VALORES EL '\SEEEQEA%SUE OPERACIONES LOGISTICAS A
NIVEL NACIONAL
POSICIONARNOS EN SER LIDERES EN LA
EL MERCADO QUE TERCERIZACION DE
ALINEADG MEJORAR LA CALIDAD DE OPERAMOS OPERACIONES LOGISTICAS A
NUESTROS SERVICIOS BUSCAR LA NIVEL NACIONAL.
EXCELENCIA LOGRAR LA EXCELENCIA
OPERATIVA OPERATIVA.
MAXIMIZAR EL VALOR DEL BUSCAR LA LOGRAR LA EXCELENCIA
ALINEADO ACCIONISTA EXCELENCIA OPERATIVA
OPERATIVA
POSICIONARNOS EN ?ES&%@E& g&' B’é
ALINEADO REDUCIR LOS COSTOS EL gEEEﬁEA%SUE OPERACO e L ORISTIEAS A
NIVEL NACIONAL.
SER LIDERES EN LA
POSICIONARNOS EN ;
ALINEADO | MEJORAR LA EFECTIVIDAD | PESEHORTEESS TERCERIZACION DE

OPERATIVA

OPERAMOS

OPERACIONES LOGISTICAS A
NIVEL NACIONAL.

Fuente: Software - Planeamiento Estratégico

Entonces, los objetivos estratégicos que se seleccionan son aquellos que se

encuentren alineados a la misién y/o la visién de la organizacion. (véase cuadro

6.3)

Cuadro 6.3. Objetivos Estratégicos Corporativos Alineados

OBJETIVOS ESTRATEGICOS ALINEADOS

AUMENTAR LA RENTABILIDAD DE LA EMPRESA

AUMENTAR LAS VENTAS

POSICIONAR LA MARCA A NIVEL NACIONAL

MEJORAR PERMANENTEMENTE LAS COMPETENCIAS DEL PERSONAL

MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD

INNOVAR PERMANENTEMENTE NUESTROS SERVICIOS
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MEJORAR EL CLIMA LABORAL

OPTIMIZAR LOS PROCESOS COMERCIALES

FORTALECER LOS SISTEMAS DE INFORMACION PARA LA TOMA DE
DECISIONES

DESARROLLAR UNA CULTURA BASADA EN VALORES

MEJORAR LA CALIDAD DE NUESTROS SERVICIOS

MAXIMIZAR EL VALOR DEL ACCIONISTA

REDUCIR LOS COSTOS

MEJORAR LA EFECTIVIDAD OPERATIVA

Fuente: Software - Planeamiento Estratégico

Enseguida se seleccionan los ADN’S de Mision como de Vision que se

deseen incorporar en los objetivos estratégicos de la organizacion.

Cuadro 6.4. Incorporacion de ADN’s de Vision y Mision Corporativa.

ADN's VISION
SER LIDERES EN LA TERCERIZACION DE OPERACIONES S|
LOGISTICAS A NIVEL NACIONAL
LOGRAR LA EXCELENCIA OPERATIVA NO
LOGRAR UNA RAPIDA CAPACIDAD DE RESPUESTA A LAS S|
NECESIDADES DE LOS CLIENTES
ADN's MISION
SER UNA EMPRESA DE TERCERIZACION DE OPERACIONES NO
LOGISTICAS
CONTAR CON PERSONAL ALTAMENTE CAPACITADO SlI
DESARROLLAR UNA CULTURA DE INNOVACION Sl
BUSCAR LA EXCELENCIA OPERATIVA. NO
POSICIONARNOS EN EL MERCADO QUE OPERAMOS NO
MEJORAR EL CLIMA LABORAL NO

Fuente: Software - Planeamiento Estratégico
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Cuadro 6.5. Objetivos Estratégicos Alineados para su operativizacion con
el BSC

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

AUMENTAR LA RENTABILIDAD DE LA EMPRESA

AUMENTAR LAS VENTAS

POSICIONAR LA MARCA A NIVEL NACIONAL

MEJORAR PERMANENTEMENTE LAS COMPETENCIAS DEL PERSONAL
MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD

INNOVAR PERMANENTEMENTE NUESTROS SERVICIOS
MEJORAR EL CLIMA LABORAL

OPTIMIZAR LOS PROCESOS COMERCIALES

FORTALECER LOS SISTEMAS DE INFORMACION PARA LA TOMA DE
DECISIONES

DESARROLLAR UNA CULTURA BASADA EN VALORES
MEJORAR LA CALIDAD DE NUESTROS SERVICIOS

MAXIMIZAR EL VALOR DEL ACCIONISTA
REDUCIR LOS COSTOS

MEJORAR LA EFECTIVIDAD OPERATIVA

SER LIDERES EN LA TERCERIZACION DE OPERACIONES LOGISTICAS A NIVEL
NACIONAL

LOGRAR UNA RAPIDA CAPACIDAD DE RESPUESTA A LAS NECESIDADES DE
LOS CLIENTES

CONTAR CON PERSONAL ALTAMENTE CAPACITADO
DESARROLLAR UNA CULTURA DE INNOVACION

Fuente: Software - Planeamiento Estratégico
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Capitulo 7.

MAPA ESTRATEGICO

Llamamos mapa estratégico a la herramienta que nos permite visualizar
de manera sencilla y muy grafica la estrategia de la empresa. Es por ello que se
le conoce como la principal herramienta del balanced scorecard, dado que
muestra los objetivos estratégicos conectados través de relaciones causales,

dando coherencia a la estrategia.

El Mapa estratégico ayuda a valorar lo importante de cada objetivo
estratégico, ya que nos los presenta agrupados en perspectivas. EI mapa
estratégico proporciona el eslabon que faltaba entre la formulacion de la

estrategia y su ejecucion. (Fernandez, 2001, pag. 34)

7.1 Determinacion de las Perspectivas
Las perspectivas son aquellas dimensiones en las cuales la organizacion

va a actuar estratégicamente. Figura 7.1. Mapa Estratégico -
En la figura 7.1 y 7.2 pueden visualizar  Sector Privado

los modelos de Mapa estratégico en los

La Estrategia

Perspectiva Financiera
"Si tenemos éxito, écomo nos
veran nuestros accionistas?™

cuales la organizaciéon puede fundamentar

Su estrategia, la misma que depende si la

Perspectiva del Cliente

organizacion tiene como fin lucrar o no.

"Para alcanzar nuestra vision,
icomo debemos presentarnos
ante nuestros clientes?"

En el caso de organizaciones con fines de

lucro (por lo general entidades privadas) la Perspectiva de los procesos
internos

"Para satisfacer a nuestros

clientes, ien gué procesos

debemos destacarnos?"

perspectiva superior es la financiera,

mientras que en organizaciones sin fines de

Perspectiva de aprendizaje y
crecimiento

lucro (por lo general entidades

aYaYatlh?
UUUU—

. P "Para alcanzar nuestra visidn,
pertenecientes al sector publico) la 2cémo debe aprender y mejorar

nuestra arganizacion?"

perspectiva superior es el benificio a sus

contribuyentes y a sus clientes. Fuente: Robert S. Kaplan, David P

Norton, (2004). Mapas Estratégicos
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Figura 7.2. Mapa Estratégico - Sector Publico y Sin fines de Lucro.

=9

Perspectiva fiduciaria Perspectiva del Cliente
"Si tenemos éxito ¢Como nos "Para alcanzar nuestra vision, ¢éComo
veran nuestros contribuyentes debemos presentarnos ante nuestros
(o donantes)?" clientes”

Perspectiva de los procesos internos
"Para satisfacer a nuestros clientes
donantes financieros, éen qué procesos
debemos destacarnos”

|

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento
"Para alcanzar nuestra vision, ¢Como
debe aprender y mejorar nuestra
organizacion?"

Fuente: Robert S. Kaplan, David P Norton, (2004). Mapas Estratégicos: Cémo convertir

los activos intangibles en resultados tangibles.

La perspectiva financiera y la del cliente describen los resultados, o sea,
lo que la organizacion espera lograr. En la perspectiva financiera, los resultados
se refieren al aumento del valor para los accionistas, el crecimiento de los ingreso
y la reduccién de los costos de la organizacion, mientras que en la perspectiva
de clientes, se espera mejorar el posicionamiento de la organizacion, la
satisfaccion y percepciéon de los clientes, teniendo como base la propuesta de
valor definida en la estrategia de la organizacion.

Los procesos que pertenecen a las perspectivas internas y de
aprendizaje y crecimiento son los medios por los cuales se alcanzaran los
resultados en las perspectivas superiores.

En la perspectiva de procesos internos se determina como se crea y sostiene la
propuesta de valor, debiendo focalizarse en aquellos procesos que permiten
mejorar la productividad. Podemos encontrar en esta perspectiva los siguientes
focos estratégicos:

e Gestion de Operaciones

e Gestion del Cliente.
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e Innovacion

e Procesos reguladores y sociales.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento, describe los activos intangibles de
la organizacion que son necesarios para la ejecucion adecuada de los procesos
acorde a la estrategia de la organizacion. Los activos intangibles se pueden
clasificar en tres categorias.
e Capital Humano: Habilidades, competencias y conocimientos de los
empleados
e Capital de Informacion: Bases de datos, sistemas de informacion, redes e
infraestructura tecnoldgica.
e Capital Estructural: Cultura, liderazgo, alineacién de los empleados,

trabajo en equipo y gestion del conocimiento.®

>Robert S. Kaplan, David P Norton, (2004). Mapas Estratégicos: Co6mo
convertir los activos intangibles en resultados tangibles, pag. 36 - 43
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7.2 Despliegue de los Objetivos Estratégicos.

En el Cuadro 7.3 se presenta el marco del BSC, en el cual se puede tener un

concepto mas claro de los objetivos involucrados en cada perspectiva.

Figura 7.3. Marco del BSC

Perspectiva financiera ,
Relaciones causa-efecto

Define la cadena ldgica por la que

Valor a largo plazo ﬁ_‘_—h"‘\ ) . ; .
e los activos intangibles se transformara
Productll.rn:lal:l para |°5 accionistas Crecimiento de )
\ envalor tangible
ingresaos

Perspectiva del cliente

Propuesta de valor para el cliente

Atributos producto/servicio Relacional Imagen

. — Aclara las condiciones que crearan valc
Calidad Asociacion -
para el cliente.

Persectiva de los procesos internos

Procesos de creacion de valor

1 L || L Define los procesos que transformaran
Gestionar los activos intangibles en resultados
Gestionar Gestionar Gestionar procesos financieros y para el cliente
operaciones clientes innovacién reguladores
Fan L L y sociales

f ( ) )

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento .. . .
P p ey Agrupacion de activos y actividades
Capital + Flap|tal d?'la + Calpnall Define los activos intangibles alinead:
humano infarmacion organizacional e integrados para crear valor

Fuente: Robert S. Kaplan, David P Norton, (2004). Mapas Estratégicos: Cémo convertir

los activos intangibles en resultados tangibles, pag. 58.

Entonces segun lo tratado anteriormente, los objetivos estratégicos alineados
gue hemos obtenido del planeamiento estratégico deben de ser distribuidos en

todo el mapa estratégico, ubicandolos en la perspectiva correspondiente.
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7.3 Causa - Efecto y Agrupamiento Estratégico

Las relaciones de causa y efecto sirven para clarificar la estrategia, donde los
objetivos forman una cadena légica que guia la consecucion de los retos

estratégicos.

Esta relacion de causa y efecto se visualiza en el mapa estratégico a través de
lineas estratégica. La cual inicia en un objetivo estratégico (causa) y termina en
otro objetivo estratégico (efecto), ambos objetivos no deben forman parte de una
misma perspectiva. El objetivo estratégico causante debera ser de una

perspectiva de un nivel inferior a la del efecto.

El agrupamiento estratégico nos permite agrupar objetivos estratégicos
pertenecientes a un mismo campo de accidn especifico o categoria, llevando el

grupo la denominacion de la categoria.

7.4 CASO: Empresa de Servicios Logisticos GUIGA.

Teniendo en cuenta los Stakeholders de GUISA S.A., las perspectivas
estratégicas a seleccionar son las cuatro definidas por Kaplan y Norton (1996)
en el modelo original:

Perspectiva Financiera
Perspectiva Clientes

Perspectiva Procesos Internos

0N

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.

A continuacion procedemos a realizar el despliegue de los Objetivos
Estratégicos en la perspectiva que corresponda.
En las cuatro perspectivas tenemos los siguientes objetivos estratégicos:
1. FINANCIERA
e Maximizar el valor del accionista.
e Aumentar la rentabilidad de la empresa.
e Aumentar las Ventas
e Reducir los Costos.
En esta perspectiva se forma un solo grupo de Optimizar resultados
financieros.
2. CLIENTES
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e Lograr una rapida capacidad de respuesta las necesidades de los clientes

e Posicionar la marca a nivel nacional.

e Ser lideres en la tercerizacion de operaciones logisticas a nivel nacional.
En esta perspectiva se forman un solo grupos por afinidad:
Fidelizacion de Clientes
Integrada por:

o Lograr una r4pida capacidad de respuesta a las necesidades de los
clientes.
o Posicionar la marca a nivel nacional

3. PROCESO INTERNO

e Mejorar la calidad de nuestros servicios

e Mejorar la efectividad operativa

¢ Innovar permanentemente nuestros servicios

e Optimizar los procesos comerciales

e Mejorar la productividad
En esta perspectiva se forman un solo grupo por afinidad de Gestién
de Operaciones
Integrada por:

o Mejorar la calidad de nuestros servicios
o Mejorar la efectividad operativa.

4. APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

e Contar con personal altamente capacitado

¢ Mejorar permanentemente las competencias

e Desarrollar una cultura de innovacién

e Desarrollar una cultura basada en valores

e Mejorar el clima laboral

e Fortalecer los sistemas de informacion para la toma de decisiones.

En esta perspectiva se forman un sélido grupo definido como Capital
Intelectual el cual esta compuesto por los siguientes tres sub-grupos
por afinidad de:
Capital Humano

o Contar con personal altamente capacitado

o Mejorar permanentemente las competencias del personal
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Capital Estructural
o Desarrollar una cultura de innovacion
o Desarrollar una cultura basada en valores
o Mejorar el clima laboral

Capital de Informacioén.

o Fortalecer los sistemas de informacion para la toma de decisiones



Finalmente, la integracion del sistema seria de la siguiente manera

Figura 7.4. Mapa Estratégico Corporativo

FINANCIERA

AUMENTAR EL VALOR
DEL ACCIONISTA

AUMENTAR LA
RENTABILIDAD

AUMENTAR
LAS VENTAS

REDUCIR LOS
COSsTOS

OPTIMIZAR RESULTADOS FINANCIEROS

CLIENTES e
SER LIDERES EN LA
LOGRAR UNA POSICIONAR LA TERCERIZACION DE I
RAPIDA MARCA A NIVEL OPERACIONES
CAPACIDAD DE NACIONAL LOGISTICAS A NIVEL
FIDELIZACION DE CLIENTES
PROCESOINTERNG T i T

MEJORAR LA
PRODUCTIVIDAD

MEJORAR LA
CALIDAD DE
NUESTROS
SERVICIOS

MEJORAR LA
EFECTIVIDAD

OPERATIVA

INNOVAR
PERMANENTEMENTE
NUESTROS SERVICIOS

OPTIMIZAR LOS
PRQOCESOS
COMERCIALES

GESTION DE OPERACIONES

CONTAR CON MEJORAR DESARROLLAR FORTALECER LOS

PERSONAL PERMANENTE DESARROLLA UNA CULTURA R SISTEMAS DE
ALTAMENTE MENTE LAS culnA BASADA EN LABORAL INFORMACION PARA
CAPAGITADO GOMPETENGIA

CAPITAL HUMANO CAPITAL ESTRUCTURAL

CAPITAL DE INFORMACION

CAPITAL INTELECTUAL

Fuente: Software - Balanced Scorecard
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Capitulo 8.

MATRIZ TABLERO DE COMANDO

8.1 Matriz Tablero de Comando.

La elaboracion de la Matriz Tablero de Comando consiste en asignar a
cada obijetivo estratégico un indicador, inductor e iniciativa para definir de esta

manera como se llevara su control, seguimiento y gestion.

Los indicadores, también denominados KPI (Key Performance
Indicators) o Indicadores Clave de Desempefio, son métricas financieras o no
financieras que se utilizan para cuantificar el rendimiento de una organizacion en
base al logro de los objetivos estratégicos. Existen ciertos indicadores genéricos
para medir aspectos como la rentabilidad, cuota de mercado, satisfaccion del

cliente, retencion del cliente y las capacidades de los empledos.

Los inductores definen la forma en que se conseguiran los resultados, son
las acciones que la organizacibn debe asegurar realizar para alcanzar los

objetivos estratégicos.

Las iniciativas estratégicas representan la formalizacion del inductor en
planes, proyectos o programas de duracion limitada, los cuales contemplaran

una serie de actividades que permitaran lograr el objetivo.

Para la construccion de la Matriz de Tablero de Comando, primero al
objetivo estratégico se le asigna el inductor, luego la iniciativa estratégica y por

ultimo el indicador con el que se va a medir el progreso.


http://es.wikipedia.org/wiki/Indicador
http://es.wikipedia.org/wiki/M%C3%A9trica
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8.2 Fichade Objetivos

La ficha de Objetivos es una herramienta que se utiliza para poder definir
claramente el objetivo buscado, conceptualizar la medicion y asignar un

responsable de la organizacién que lo va a gestionar.
Esta ficha es realizada por tres motivos:

e Eliminar cualquier tipo de ambigtedad sobre el objetivo estratégico.
e Asignar un responsable para la gestién del objetivo estratégico.
e Contar con una fuente en donde poder consultar en qué se orienta cada

objetivo estratégico.
A continuacién se presenta un modelo de Ficha de Objetivo:

Cuadro 8.1. Ejemplo de Ficha de Objetivo Estratégico

OBJETIVO (ESTABLECEMOS EL OBJETIVO A MEDIR)

DEFINICION DEL OBJETIVO (ACLARAR EL OBJETIVO BUSCADO)
¢QUE QUIERO REALMENTE CONSEGUIR?

CONCEPTUALIZAR LA MEDICION
¢QUE NECESITO ASEGURAR?

RESPONSABLE(S) DEL OBJETIVO

Fuente: Software - Balanced Scorecard

8.3 Fichade Indicadores

La ficha de Indicadores es una herramienta que se utiliza para poder definir
claramente el indicador, su tipo (decreciente o creciente), el responsable de la
medicion del indicador, su féormula de calculo, la fuente de verificacion en donde
se podra corroborar el valor del indicador, la frecuencia de medicion del
indicador, la unidad en la que se mide el indicador, la linea base o valor del

indicador y por ultimo la fecha linea base o fecha en la que se realiz6 la medicion.

La ficha de indicadores es realizada por tres motivos:
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e Eliminar cualquier tipo de ambigtiedad sobre indicador.

e Asignar un responsable para la medicion del indicador.

e Contar con una fuente en donde poder consultar en qué se orienta cada
indicador, si es creciente o decreciente, su fuente de verificacion y la fecha

en la que se realizé la medicion.
A continuacién se presenta un modelo de ficha de indicador:

Cuadro 8.2. Ejemplo de Ficha de Indicador Estratégico
INDICADOR

DEFINICION DEL INDICADOR

TIPO (Por Defecto es Creciente)

RESPONSABLE

FORMULA DE CALCULO

FUENTE DE VERIFICACION

FRECUENCIA DE MEDICION

UNIDAD DE MEDICION

LINEA BASE

FECHA LINEA BASE

Fuente: Software - Balanced Scorecard
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8.5 Fichade Iniciativas - Despliegue del BSC Corporativo

La Ficha de Iniciativas es una herramienta que se utiliza para poder definir la
razon por la cual se esta realizando la iniciativa estratégica, donde se va a
realizar, cuando se va a hacer, quién es el responsable de su gestién, como se

va a hacer (actividades) y cuanto va a costar.
La ficha de iniciativas es realizada por tres motivos:

e Eliminar cualquier tipo de ambiguedad sobre la iniciativa estratégica.
e Asignar un responsable para la gestion de la iniciativa estratégica.
e Contar con una fuente en donde poder consultar y absolver cualquier

consulta para la aplicacion de la iniciativa estratégica.
A continuacion se presenta un modelo de ficha de Iniciativas:

Cuadro 8.3. Ejemplo de Ficha de Iniciativa Estratégica

105

INICIATIVA: ¢ QUE SE VA HACER?

POR QUE SE VA HACER

DONDE SE VA HACER

CUANDO SE VA HACER

QUIEN LO VA HACER

COMO SE VA HACER

CUANTO VA COSTAR

Fuente: Software - Balanced Scorecard

8.6  Priorizacion de Iniciativas — QFD (Objetivos vs Iniciativas)
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La ejecucion de las iniciativas estratégicas demanda del uso de recursos
de la organizacion, los cuales sabemos que por naturaleza son limitados o finitos,
por lo que es importante priorizar las iniciativas en base al impacto o aporte que
estas generan a los objetivos estratégicos.

Para ello, se utilizara de manera adaptada la herramienta QFD, relacionado en
este caso Objetivos Estratégicos vs Iniciativas Estratégicas. Cabe precisar que
esta puntuacion es subijetiva, pero reflejara en cierta medida la alineacion de la

iniciativa con la estrategia de la compainiia.

La construccion de este QFD se realiza de la siguiente manera:

1. Construir una matriz de doble entrada, colocando en la primera columna
los objetivos estratégicos y en la primera fila las iniciativas estratégicas.
2. Asignar a cada Objetivo Estratégica una ponderacion (peso) que vaya
desde 0.0 (sin importancia) y 1.0 (muy importante). La ponderacion indica
la importancia del logro o progreso de dicho objetivo estratégico.
La suma de dichas ponderaciones debe totalizar 1.0.
3. Se evalla el aporte que genera cada iniciativa estratégica a cada objetivo
estratégico. La calificacion a usar es la siguiente:
e 3 =Impacto Débil
e 5 =Impacto Moderado

e 9 =Impacto Fuerte

4. Multiplicar la calificacion de la iniciativa estratégica por la ponderacion
(peso) del objetivo estratégico respectivo, lo cual establece el resultado

ponderado para cada iniciativa estratégica

5. Sumar los resultados para iniciativa estratégica con el fin de determinar

el resultado total ponderado.

6. Finalmente ordenar las iniciativas estratégicas de mayor a menor de

acuerdo a su resultado total ponderado.
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8.7 Seguimiento — Diagrama de Actividades

El seguimiento es el proceso en el que se definen las actividades requeridas para
llevar a cabo cada iniciativa estratégica. Asi mismo, se define el responsable
para cada actividad y la duracién de la misma. (véase cuadro 8.5)

Ademas, se debe de dar seguimiento o monitorear el grado de ejecucion de cada

actividad. (véase cuadro 8.6)

Cuadro 8.4. Ejemplo de Ficha de Seguimiento de Iniciativas Estratégicas

Fecha Inicial
Fecha Final
Duracion

PRI Fecha Fin
Responsable Inicio Duracion
Actividades
Fuente: Software - Balanced Scorecard
Cuadro 8.5. Ejemplo de Ficha de Seguimiento de Actividades
INICIATIVA ESTRATEGICA:
ACTIVIDAD:
Fecha de Inicio:
Fecha Final:
FECHA COMENTARIO % EJECUTADO | % ACUMULADO | % RESTANTE

Fuente: Software - Balanced Scorecard
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8.8

Matriz Tablero de Comando

CASO: Empresa de Servicios Logisticos GUIGA.

Cuadro 8.6. Matriz Tablero de Comando - Corporativo

OBJETIVO

PERSPECTIVA ESTRATEGICO INDICADOR INDUCTOR INICIATIVA
Plan de
AUMENTAR EL VALOR L seguimiento de
FINANCIERA DEL ACCIONISTA EVA Generacion de valor la generacion de
valor
AUMENTAR LA Mejorar el retorno del Plan de retorno
FINANCIERA RENTABILIDAD ROE patrimonio del patrimonio
AUMENTAR LAS % Incremento . Plan de
FINANCIERA | yENTAS de Ventas Publicidad publicidad
CONTAR CON Programa de
APRENDIZAJE PERSONAL Lograr excelencia en la | fortalecimiento
Y EVACC L
CRECIMIENTO ALTAMENTE capacitacion de
CAPACITADO capacitaciones
APRENDIZAJE | DESARROLLAR UNA | indice de Cultura basada en E'eiggﬁuo de
Y CULTURA BASADA EN | Cultura

CRECIMIENTO | VALORES Organizacional | &l0res cultura basada
en valores

Numero de

APRENDIZAJE | DESARROLLAR UNA Programas Incentivar la Plan de
orientados al L . desarrollo de

Y CULTURA DE fomento de presentacion de ideas e cultura de ideas

CRECIMIENTO | INNOVACION . innovacion . .,
ideas e e innovacion
innovacion

APRENDIZAJE FORTALECER LOS % de Seguimiento Plan de

Y
CRECIMIENTO

SISTEMAS DE
INFORMACION PARA LA
TOMA DE DECISIONES

Confiabilidad de
los Indicadores

permanente de los
procesos a nivel integral

monitoreo del
SIG

INNOVAR " Mejorar los servicios Plan de
KIRF%%EN%O PERMANENTEMENTE '(;‘gg:ngzzul basado en una filosofia | innovacién de

NUESTROS SERVICIOS de océano azul Servicios

LOGRAR UNA RAPIDA

CAPACIDAD DE % de Mejorar la satisfaccion Plan de mejora
CLIENTES RESPUESTA LAS satisfaccion del de la satisfaccién

NECESIDADES DEL
CLIENTE

cliente

del cliente.

del cliente

APRENDIZAJE
Y

MEJORAR EL CLIMA
LABORAL

indice de Clima
Laboral

Fortalecer el clima en la
organizacion

Programa de
mejora del clima

CRECIMIENTO laboral
o Plan de mejora
PROCESO '\DAEE‘:\IORE'%?_FIEggALIDAD Indice d?, del Mejorar la percepcion de | de la percepcion
INTERNO Y percepcion de nuestros servicios de nuestros
SERVICIOS cliente .
servicios
MEJORAR LA 0 . Mejorar la eficiencia y Plan de mejora
::I)\lFfl'IOEEQENSOO EFECTIVIDAD : gfaELZCt'V'dad eficacia de las de la efectividad
OPERATIVA P operaciones. operativa
PROCESO MEJORAR LA indice de Broductividad S'ealr;de mejora
INTERNO PRODUCTIVIDAD Productividad -
productividad
MEJORAR o Capacitar al personal en | Plan de
éPRENDIZA‘]E PERMANENTEMENTE l(gglsi%gedel base a sus mejoramiento de
CRECIMIENTO LAS COMPETENCIAS Talento Humano competencias las competencias

DEL PERSONAL

requeridas.

del personal
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Incrementar la

OPTIMIZAR LOS Indice de L Plan de mejora
:?\ﬁ%gﬁ%o PROCESOS creacion de g?rgﬁlspgcr:ilr?gpdaele\gentas de los procesos
COMERCIALES valor clientes comerciales
POSICIONAR LA % de Gestionar la Plan de
CLIENTES MARCA A NIVEL sostenibilidad sostenibilidad posicionamiento
NACIONAL organizacional | organizacional organizacional
Plan de
FINANCIERA | REDUCIR LOS COSTOS indice de.I Costo | Mejorar la calidad de reduccion de
de la Calidad nuestros procesos. costos basados
en la calidad
SER LIDERES EN LA Fortalecer la Plan de
TERCERIZACION DE indice de Perfil | organizacién en funcién fortalecimiento
CLIENTES OPERACIONES de nuestros

LOGISTICAS A NIVEL
NACIONAL

Competitivo

a los factores criticos de
éxito

factores criticos
de éxito

Fuente: Software - Balanced Scorecard
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Ficha de Objetivo Estratégico

Cuadro 8.7. Fichas de Objetivos Estratégicos Corporativos.

Perspectiva Financiera

OBJETIVO (ESTABLECEMOS EL OBJETIVO A MEDIR)

AUMENTAR EL VALOR DEL ACCIONISTA

DEFINICION DEL OBJETIVO (ACLARAR EL OBJETIVO BUSCADO)
¢QUE QUIERO REALMENTE CONSEGUIR?

Aumentar el valor de la empresa.

CONCEPTUALIZAR LA MEDICION
¢QUE NECESITO ASEGURAR?

Generacion de valor

RESPONSABLE(S) DEL OBJETIVO

Gerente General.

OBJETIVO (ESTABLECEMOS EL OBJETIVO A MEDIR)

AUMENTAR LA RENTABILIDAD DE LA EMPRESA

DEFINICION DEL OBJETIVO (ACLARAR EL OBJETIVO BUSCADO)
¢QUE QUIERO REALMENTE CONSEGUIR?

Aumentar la rentabilidad de la empresa.

CONCEPTUALIZAR LA MEDICION
¢QUE NECESITO ASEGURAR?

Mejorar el retorno de la inversion.

RESPONSABLE(S) DEL OBJETIVO

Gerencia de Finanzas.
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Perspectiva de Clientes

OBJETIVO (ESTABLECEMOS EL OBJETIVO A MEDIR)
SER LIDERES EN LA TERCERIZACION DE OPERACIONES LOGISTICAS A
NIVEL NACIONAL

DEFINICION DEL OBJETIVO (ACLARAR EL OBJETIVO BUSCADO)
¢ QUE QUIERO REALMENTE CONSEGUIR?

Lograr el liderazgo de la organizacion en su rubro a nacional

CONCEPTUALIZAR LA MEDICION
¢, QUE NECESITO ASEGURAR?
Fortalecer la organizacion en funcion a los factores criticos de éxito

RESPONSABLE(S) DEL OBJETIVO
Gerente General.

OBJETIVO (ESTABLECEMOS EL OBJETIVO A MEDIR)
POSICIONAR LA MARCA A NIVEL NACIONAL

DEFINICION DEL OBJETIVO (ACLARAR EL OBJETIVO BUSCADO)
¢ QUE QUIERO REALMENTE CONSEGUIR?

Ser reconocidos por su gestion de la sostenibilidad basado en aspectos
econdémicos, sociales y ambientales.

CONCEPTUALIZAR LA MEDICION
¢, QUE NECESITO ASEGURAR?
Gestionar la sostenibilidad organizacional

RESPONSABLE(S) DEL OBJETIVO
Gerente General
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Perspectiva de Procesos Internos

OBJETIVO (ESTABLECEMOS EL OBJETIVO A MEDIR)

INNOVAR PERMANENTEMENTE NUESTROS SERVICIOS

DEFINICION DEL OBJETIVO (ACLARAR EL OBJETIVO BUSCADO)
¢QUE QUIERO REALMENTE CONSEGUIR?

Mejorar los servicios brindados por medio de la innovacion y/o diferenciacion.

CONCEPTUALIZAR LA MEDICION
¢QUE NECESITO ASEGURAR?

Mejorar los servicios basado en una filosofia de océano azul

RESPONSABLE(S) DEL OBJETIVO

Gerencia de Operaciones

OBJETIVO (ESTABLECEMOS EL OBJETIVO A MEDIR)

MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD

DEFINICION DEL OBJETIVO (ACLARAR EL OBJETIVO BUSCADO)
¢QUE QUIERO REALMENTE CONSEGUIR?

Mejorar el rendimiento de los recursos empleados

CONCEPTUALIZAR LA MEDICION
¢QUE NECESITO ASEGURAR?

Productividad

RESPONSABLE(S) DEL OBJETIVO

Gerencia de Operaciones
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Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

OBJETIVO (ESTABLECEMOS EL OBJETIVO A MEDIR)
DESARROLLAR UNA CULTURA DE INNOVACION

DEFINICION DEL OBJETIVO (ACLARAR EL OBJETIVO BUSCADO)
¢ QUE QUIERO REALMENTE CONSEGUIR?

Cultivar en los trabajadores la orientacién a la innovacion.

CONCEPTUALIZAR LA MEDICION
¢ QUE NECESITO ASEGURAR?
Incentivar la presentacion de ideas e innovacion.

RESPONSABLE(S) DEL OBJETIVO
Gerencia de Recursos Humanos.

OBJETIVO (ESTABLECEMOS EL OBJETIVO A MEDIR)
MEJORAR EL CLIMA LABORAL

DEFINICION DEL OBJETIVO (ACLARAR EL OBJETIVO BUSCADO)
¢ QUE QUIERO REALMENTE CONSEGUIR?
Brindarle al personal un ambiente laboral apropiado para mejorar su desempefio.

CONCEPTUALIZAR LA MEDICION
¢ QUE NECESITO ASEGURAR?
Fortalecer el clima en la organizacion.

RESPONSABLE(S) DEL OBJETIVO
Gerencia de Recursos Humanos

Fuente: Software - Balanced Scorecard
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Ficha de Indicadores

Cuadro 8.8. Fichas de Indicadores Corporativos.

Perspectiva de Presupuesto y Resultado

INDICADOR

EVA

DEFINICION DEL INDICADOR

EVA (Valor Econdmico Agregado) nos permite determinar la
generacion de valor econémico de la empresa.

TIPO (Por Defecto es Creciente)

Creciente

RESPONSABLE

Gerencia de Finanzas

FORMULA DE CALCULO

Utilidad de las actividades ordinarias antes de intereses y después de
impuestos - Activo Neto*Costo promedio del capital.

FUENTE DE VERIFICACION

Reporte de Finanzas y Contabilidad

FRECUENCIA DE MEDICION

SEMESTRAL

UNIDAD DE MEDICION

Soles

LINEA BASE

180,273.13

FECHA LINEA BASE

06/03/2020
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INDICADOR

ROE

DEFINICION DEL INDICADOR

Medir el nivel de retorno del patrimonio

TIPO (Por Defecto es Creciente)

Creciente

RESPONSABLE

Gerencia de Finanzas y Contabilidad

FORMULA DE CALCULO

Utilidad Neta / Patrimonio promedio

FUENTE DE VERIFICACION

Reporte de Finanzas y Contabilidad.

FRECUENCIA DE MEDICION

SEMESTRAL

UNIDAD DE MEDICION

Porcentaje

LINEA BASE

25

FECHA LINEA BASE

06/03/2020
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Perspectiva de Clientes

INDICADOR

% de Satisfaccion del Cliente.

DEFINICION DEL INDICADOR

Medir el nivel de satisfaccién de nuestros clientes por el servicio que
les otorgamos.

TIPO (Por Defecto es Creciente)

Creciente

RESPONSABLE

Gerencia de Operaciones

FORMULA DE CALCULO

Encuestas de Satisfaccion del Cliente

FUENTE DE VERIFICACION

Reporte de Gerencia

FRECUENCIA DE MEDICION

MENSUAL

UNIDAD DE MEDICION

Porcentaje

LINEA BASE

62.78

FECHA LINEA BASE

06/03/2020
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INDICADOR

indice de Percepcion del Cliente

DEFINICION DEL INDICADOR

Mide el nivel de percepcion del cliente.

TIPO (Por Defecto es Creciente)

Creciente

RESPONSABLE

Departamento de Créditos y Cobranza

FORMULA DE CALCULO

Soft de Percepcion del cliente (IPC)

FUENTE DE VERIFICACION

Reporte de Gerencia

FRECUENCIA DE MEDICION

MENSUAL

UNIDAD DE MEDICION

Escala Likert

LINEA BASE

53.5

FECHA LINEA BASE

06/03/2020
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Perspectiva de Proceso Interno.

INDICADOR

indice de océano azul

DEFINICION DEL INDICADOR

Nivel de innovacion y/o diferenciacion de la empresa.

TIPO (Por Defecto es Creciente)

Creciente

RESPONSABLE

Gerente de Operaciones

FORMULA DE CALCULO

Soft de Océano Azul

FUENTE DE VERIFICACION

Reporte de Operaciones

FRECUENCIA DE MEDICION

TRIMESTRAL

UNIDAD DE MEDICION

Escala Likert

LINEA BASE

70

FECHA LINEA BASE

06/03/2020
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INDICADOR

indice de productividad

DEFINICION DEL INDICADOR

Nivel de productividad de los procesos productivos.

TIPO (Por Defecto es Creciente)

Creciente

RESPONSABLE

Gerente de Operaciones

FORMULA DE CALCULO

Servicios generados entre recursos empleados

FUENTE DE VERIFICACION

Reporte de Gerencia

FRECUENCIA DE MEDICION

MENSUAL

UNIDAD DE MEDICION

indice

LINEA BASE

20.65

FECHA LINEA BASE

06/03/2020
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Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

INDICADOR

EVACC

DEFINICION DEL INDICADOR

Medir el nivel de excelencia en la formacién y capacitacion de la
organizacion

TIPO (Por Defecto es Creciente)

Creciente

RESPONSABLE

Gerente de Recursos Humanos.

FORMULA DE CALCULO

Encuestas Internas.

FUENTE DE VERIFICACION

Informe de Recursos Humanos

FRECUENCIA DE MEDICION

TRIMESTRAL

UNIDAD DE MEDICION

Escala Likert

LINEA BASE

65.34

FECHA LINEA BASE

06/03/2020
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INDICADOR
indice de Clima Laboral

DEFINICION DEL INDICADOR
Medir la percepcidon que experimenta el personal en el ambiente
laboral de la empresa.

TIPO (Por Defecto es Creciente)
Creciente

RESPONSABLE
Gerente de Recursos Humanos

FORMULA DE CALCULO
Encuestas internas

FUENTE DE VERIFICACION
Informe de Recursos Humanos.

FRECUENCIA DE MEDICION
TRIMESTRAL

UNIDAD DE MEDICION
Escala Likert

LINEA BASE
40.95

FECHA LINEA BASE
06/03/2020

Fuente: Software - Balanced Scorecard



122 Parte VI BALANCED SCORECARD

Ficha de Iniciativa Estratégica

Cuadro 8.9. Fichas de Iniciativas Estratégicas Corporativas.

Perspectiva de Presupuesto y Resultado

INICIATIVA: ¢(QUE SE VA HACER?

Plan de seguimiento de la generacion de valor

POR QUE SE VA HACER

Para aumentar la generacion de valor de la empresa.

DONDE SE VA HACER

En la oficina central.

CUANDO SE VA HACER

A partir del 02 de enero del 2021

QUIEN LO VA HACER

Gerencia de Finanzas y Contabilidad

COMO SE VA HACER

Se implementara la nocion de valor agregado a través del EVA:

CUANTO VA COSTAR

Sin costo.

INICIATIVA: ¢ QUE SE VA HACER?

Plan de retorno de patrimonio

POR QUE SE VA HACER

Para aumentar la rentabilidad de la empresa.

DONDE SE VA HACER

En la oficina Central.

CUANDO SE VA HACER

A partir del 02 de enero del 2021

QUIEN LO VA HACER

Gerencia de Finanzas y Contabilidad

COMO SE VA HACER

Se implementara la nocion de ver la rentabilidad de la empresa a través del ROE

CUANTO VA COSTAR

Sin costo.
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Perspectiva de Clientes

INICIATIVA: ¢ QUE SE VA HACER?

Plan de mejora de la satisfaccion del cliente.

POR QUE SE VA HACER

Para alcanzar un alto nivel de satisfaccién de nuestros clientes

DONDE SE VA HACER

En cada sede de la organizacion.

CUANDO SE VA HACER

A patrtir del 02 de enero del 2021

QUIEN LO VA HACER

Gerencia de Operaciones.

COMO SE VA HACER

Se evaluara la satisfaccion de nuestros clientes y se elaborara planes de accién
para su mejora.

CUANTO VA COSTAR

No tiene mayor costo.

INICIATIVA: ¢ QUE SE VA HACER?

Plan de mejora de la percepcidn de nuestros servicios

POR QUE SE VA HACER

Para identificar y mejorar aquellos factores del servicio que no cumplen con la
expectativa del cliente.

DONDE SE VA HACER

En cada sede de la organizaciéon

CUANDO SE VA HACER

A patrtir del 02 de enero del 2021

QUIEN LO VA HACER

Gerencia de Operaciones

COMO SE VA HACER

Se evaluara la percepcion de nuestros clientes y se elaborara planes de accion para
SuU mejoramiento.

CUANTO VA COSTAR

No tiene mayor costo, son funciones de la unidad realizar dichas tareas.
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Perspectiva de Proceso Interno

INICIATIVA: ¢ QUE SE VA HACER?

Plan de innovacién de servicios

POR QUE SE VA HACER

Para mejorar los procesos y/o servicios por medio de la innovacion y/o
diferenciacion.

DONDE SE VA HACER

En la sede central

CUANDO SE VA HACER

A patrtir del 02 de enero de 2021

QUIEN LO VA HACER

Gerente de Operaciones

COMO SE VA HACER

Se analizaran los procesos operativos con la finalidad de determinar si en alguna
actividad es necesaria la incorporacién de tecnologia.

CUANTO VA COSTAR

Sin costo

INICIATIVA: ¢ QUE SE VA HACER?

Plan de mejora de la productividad

POR QUE SE VA HACER

Para incrementar la generacion de servicios en base a los recursos empleados.

DONDE SE VA HACER

En cada sede de la organizacion.

CUANDO SE VA HACER

El 02 de enero del 2021

QUIEN LO VA HACER

Gerencia de Operaciones

COMO SE VA HACER

Se analizara a detalle las actividades primarias y de apoyo de la cadena de valor
buscando racionalizar recursos e incrementar su rendimiento.

CUANTO VA COSTAR

Sin costo.
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Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

INICIATIVA: ¢ QUE SE VA HACER?

Programa de fortalecimiento de capacitaciones

POR QUE SE VA HACER

Para mejorar las actividades de capacitacion de la organizacion.

DONDE SE VA HACER

En la oficina central.

CUANDO SE VA HACER

El 02 de enero del 2021

QUIEN LO VA HACER

Gerencia de Recursos Humanos.

COMO SE VA HACER

En base de la evaluacion de las capacitaciones actuales, se propondran mejoras
correspondientes, a fin de lograr mejorar la calidad de las mismas.

CUANTO VA COSTAR

No tiene mayor costo, son funciones de la unidad realizar dichas tareas.

INICIATIVA: ¢ QUE SE VA HACER?

Programa de mejora del Clima Laboral

POR QUE SE VA HACER

Para mejorar el clima laboral en la organizacion.

DONDE SE VA HACER

En cada una de las sedes de la organizacion.

CUANDO SE VA HACER

El 02 de enero del 2021

QUIEN LO VA HACER

Gerencia de Recursos Humanos.

COMO SE VA HACER

Se analizaran los diferentes elementos del clima laboral y se propondrd, a través de
una priorizacion, el orden en el que seran desarrollados. Finalmente se evaluara el
impacto de las acciones realizadas.

CUANTO VA COSTAR

S/.1000 Soles por sede.

Fuente: Software - Balanced Scorecard



Priorizacidon de Iniciativas - QFD

Cuadro 8.10. Priorizacion de Iniciativas - QFD Corporativo.
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10.00 | 6.33%

10.00 | 6.33%
10.00 | 6.33%

8.00

8.00

8.00

9.00

8.00

9.00

IVAS
OBJETIVOS

INICI

AUMENTAR EL VALOR DEL

ACCIONISTA

AUMENTAR LA RENTABILIDAD

AUMENTAR LAS VENTAS
CONTAR CON PERSONAL

ALTAMENTE CAPACITADO

DESARROLLAR UNA CULTURA
BASADA EN VALORES

DESARROLLAR UNA CULTURA

DE INNOVACION

FORTALECER LOS SISTEMAS DE
INFORMACION PARA LA TOMA

DE DECISIONES

INNOVAR PERMANENTEMENTE

NUESTROS SERVICIOS

LOGRAR UNA RAPIDA

CAPACIDAD DE RESPUESTA A
LAS NECESIDADES DEL CLIENTE

1

2
3

4

5

6

7

8

9




10 | MEJORAR EL CLIMA LABORAL 8.00 | 5.06%

MEJORAR LA CALIDAD DE
11 | NUESTROS SERVICIOS 8.00 | 5.06%

MEJORAR LA EFECTIVIDAD
12 | OpERATIVA 8.00 | 5.06%

13 | MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD 10.00 | 6.33%
MEJORAR PERMANENTEMENTE

14 | LAS COMPETENCIAS DEL 8.00 | 5.06%
PERSONAL
OPTIMIZAR LOS PROCESOS

15 | comERCIALES 8.00 | 5.06%
POSICIONAR LA MARCA A NIVEL

16 | oo SO 8.00 | 5.06%

17 | REDUCIR LOS COSTOS 10.00 | 6.33%

SER LIDERES EN LA
18 | TERCERIZACION DE SERVICIOS | 10.00 | 6.33%
LOGISTICOS A NIVEL NACIONAL

Importancia de las Iniciativas por objetivo 427 | 452 | 432 | 438 | 423 | 443 | 462 | 396 | 3.80 | 3.30 | 427 | 529 | 504 | 434 | 437 | 416 | 419 | 511

Relacion de la Importancia de las
Iniciativas por objetivo

Valor Max Asignado 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9

5.43% | 5.75% | 5.49% | 5.57% | 5.38% | 5.64% | 5.88% | 5.04% | 4.83% | 4.20% | 5.43% | 6.73% | 6.41% | 5.52% | 5.56% | 5.30% | 5.33% | 6.51%

Fuente: Software - Balanced Scorecard
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De acuerdo a los valores obtenidos en el QFD, a continuacion se detalla la

priorizacion de iniciativa.

Cuadro 8.11. Priorizacion de Iniciativas Estratégicas Corporativas.

PRIORIDAD DE INICIATIVAS

12 | Plan de mejora de la efectividad operativa

18 | Plan de fortalecimiento de nuestros factores criticos de éxito

13 | Plan de mejora de la productividad

7 | Plan de monitoreo del SIG

2 |Plan de retorno del patrimonio

6 | Plan de desarrollo de cultura de ideas e innovacién

4 | Programa de fortalecimiento de capacitaciones

15 | Plan de mejora de los procesos comerciales

14 | Plan de mejoramiento de las competencias del personal

3 |Plan de publicidad

1 |Plan de seguimiento de la generacion de valor

11 | Plan de mejora de la percepcion de nuestros servicios

5 |Plan de desarrollo de cultura basada en valores

17 | Plan de reduccién de costos basados en la calidad

16 | Plan de posicionamiento organizacional

8 |Plan de innovacién de servicios

9 |Plan de mejora de la satisfaccién del cliente

10 | Programa de mejora del clima laboral

Fuente: Software - Balanced Scorecard
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Se pondra como ejemplo para este proceso la primera iniciativa estratégica del

cuadro 8.13.

En el cuadro 8.14 se presentan las actividades requeridas con su respectivo
responsable y duracién (fecha de inicio y fecha final) para esta iniciativa

estratégica.

Cuadro 8.12. Seguimiento de la Iniciativa Estratégica

Iniciativa Estratégica: Plan de seguimiento de la generacion de valor

Fecha Inicial 02/01/2021
Fecha Final | 31/03/2021
Duracién 86
Fecha .
ACTIVIDAD Responsable Inicio Duracién Fecha Fin
02/01/2021 31/03/2021
1 |Determinacion del valor de los|p.p0 0 saravia 02/01/2021 | 29 |31/01/2021
indicadores de la cadena de valor.
o |Comparacion del valor con la meta|p poqo saravia 01/02/2021 | 27 | 28/02/2021
correspondiente a dicho periodo
3 | Elecucion de planes de accion para el | pope o Saravia 01/03/2021 30 31/03/2021
siguiente periodo.

Fuente: Software - Balanced Scorecard

De la misma manera, se en el cuadro 8.15 se dara un ejemplo del seguimiento
a la primera actividad de esta iniciativa estratégica.

Cuadro 8.13. Seguimiento de la Actividad

FECHA COMENTARIO % EJECUTADO | % ACUMULADO | % RESTANTE
10/01/2021 | Faltan reportes de servicios de 40.00% 40.00% 60.00%
algunas sedes
20/02/2021 | Falta evaluar los ultimos reportes 20.00% 60.00% 40.00%
recibidos
20/03/2021 | Culminado con éxito la evaluacion 40.00% 100.00% 0.00%

Fuente: Software - Balanced Scorecard
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Capitulo 9.

SOFTWARE

9.1 Establecimiento de Metas Estratégicas

Esta etapa consiste en la definicion de metas para cada indicador propuesto, las
mismas que deben asignarse de forma logica. A continuacion se brindan los

pasos para establecer esta logica:

1. Como primer paso, se define la brecha de valor, la misma que
corresponde a establecer la meta de los indicadores de las perspectivas
estratégicas financieras y/o clientes.

2. Partiendo de la brecha de valor, se asignan las metas de los indicadores
correspondientes a las demas perspectivas estratégicas, para lo cual se
debe tener en cuenta que existe un sentido de causalidad entre los
indicadores, la misma que se establecio en el mapa estratégico entre los

objetivos estratégicos.

En ese sentido, las metas se establecen bajo un esquema de “cascada’,
iniciando por los indicadores de las perspectivas estratégicas superiores y
decantando hacia los inferiores bajo el sentido de causalidad antes explicado.
Es importante mencionar que un aspecto que dificulta el establecimiento de
metas logicas es la existencia de indicadores financieros y no financieros, por lo
que un previé analisis de sensibilidad entre los indicadores, permitird superar

facilitar esta tarea.

En la Figura 9.1. se ejemplifica los pasos antes explicados, donde
podemos apreciar que como primer paso se establece la brecha de valor, el
aumento del beneficio neta en un 50%. Teniendo en cuenta este punto de
partida, se establecen las metas de los indicadores de los objetivos estratégicos

inferiores bajo el esquema de “cascada’.
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Figura 9.1. Definir metas sobre a base de escenarios de causa y efecto.

Linea estratégica

1 1
Objetivo ! !
. | |
Indicador 1 1
........ -
77 Aumentar e : 50% :
L N -
f‘ drasticamente el J}  Beneficio neto 1 |La
“-.__tg_eneficioneto__.-' 1 Ibrecha
______
Financiera _f : :deualnr
e ——
o7 Aumentaria T Ty, 1 1
- - by
f‘ participacionenlos  J Ingresos por : ‘ +30% :
~~ gastos del dliente, -~ tliente
________ | I
__________ {________________ L e R |
P —
. e Aumentarla b » _————— —_—
Del cliente { retencicn de } Desercionde | |
~ dlientes i cliente 1 -25% I
e 1 |
__________ _I'________________ [P ——
I S | I
- T 1 | :
~ Brindar unservicio™, i | Escenario
# \ 5
ersonal con Tiempo para de causa
De los procesos e ) : p P 1 -30% |
(Y capacidad de s Cumplircon los 1 | yefecto
- - -
N, MESPUESTA _#"  pedidos del cliente | I
_______ - 1 1
__________________________
1 |
Del aprendizaje y oo T ~ Rotacién de : :
P i .
o (¢ Redudriarotadon s appiaados clave | -20% |
crecimiento \‘. de empleados | |
e —————— l-"'_ I I
. 1

Fuente: Robert S. Kaplan, David P Norton, (2008). The Execution Premium: Integrando

la estrategia y las operaciones para lograr ventajas competitivas
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9.2 Tablero de Control
Esta herramienta nos permite monitorear el progreso de los objetivos

estratégicos en funcion al logro de sus metas. Las metas asignadas a los
objetivos estratégicos se deberdn de desglosar en cuatro intervalos, cada

intervalo tendr& un color determinado:

¢ Rojo: El valor asignado a este color coincide con el valor asignado al color
amatrillo, debido a que tienen el mismo limite. En el caso el progreso del
objetivo estratégico sea menor o igual a este valor, entonces el estado
del progreso sera de color rojo.

e Amarillo: El valor asignado a este color coincide con el valor asignado al
color rojo, debido a que tienen el mismo limite. En el caso el progreso del
objetivo estratégico sea mayor o igual a este valor y menor al valor
asignado al color verde, entonces el estado del progreso sera de amarillo.

e Verde: El valor asignado a este color coincide con la meta asignada al
indicador del objetivo estratégico. En el caso el progreso del objetivo
estratégico sea mayor o igual a este valor y menor al valor asignado al
color azul, entonces el estado del progreso sera de verde.

e Azul: El valor asignado a este color implica que en el caso el progreso del
objetivo estratégico sea mayor o igual a este valor entonces el estado del

progreso sera de azul.

A este proceso de asignacion de colores para el desglose de metas se le

denomina semaforizacion.

9.3 Comparacion de Indicadores
Como los objetivos estratégicos corporativos se encuentran desplegados

en el mapa estratégico, es que obedecen estos a una relacion de causa - efecto.
Por lo cual, la comparacion de indicadores de los objetivos estratégicos nos
permiten visualizar la sensibilidad de un indicador de efecto frente a uno de
causa o siendo lo mismo, de un objetivo estratégico de efecto frente a uno de

causa.
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Esta comparacion, de una manera mas general, es utilizada propiamente
para visualizar el resultado desglosado de nuestra férmula de causa y efecto
para el alance o logro del objetivo estratégico més alto del mapa estratégico, el
cual para una empresa con fines de lucro, se ubica en la perspectiva de

Resultado y Crecimiento.

Es por esta razon, que las metas establecidas para los diferentes objetivos
estratégicos siguen una relacion de causa - efecto. Lo cual justifica que, por
ejemplo, si logro alcanzar las metas de los objetivos estratégicos de la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento, entonces por efecto deberia de haber
logrado alcanzar también las metas de los objetivos estratégicos de la

perspectiva de proceso interno.

Asi mismo, de ser el caso de no haber realizado un andlisis de la sensibilidad de
los indicadores o de haberlo realizado de una manera inadecuada, es que la

formula estratégica no tiene validez y/o no brindara los resultados esperados.
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9.4 CASO: Empresade Servicios Logisticos GUIGA.

Tablero de Control

A continuacion en el Cuadro 9.1 se presenta el tablero de control para el primer

periodo de medicion de los objetivos estratégicos.

Cuadro 9.1. Tablero de Control Corporativo

Semaforo
Objetivo Estrategico Indicador Tipo Peligro Precaucion Meta

AUMENTAR EL VALOR DEL .

ACCIONISTA EVA Creciente | <210000.00 | 210000.00 |220000.00| 225000.00

AUMENTAR LA RENTABILIDAD ROE Creciente <26.00 26.00 27.00 28.00
[v)

AUMENTAR LAS VENTAS \f’e':tcarseme”to de Creciente <70.00 70.00 60.00 80.00

CONTAR CON PERSONAL .

ALTAMENTE CAPACITADO EVACC Creciente < 65.00 65.00 70.00 75.00

DESARROLLAR UNA CULTURA indice de Cultura .

BASADA EN VALORES Organizacional Creciente <45.00 45.00 50.00 55.00
Numero de Programas

DESARROLITAR UNA CULTURA DE orientados al fomento | Creciente <2.00 2.00 3.00 4.00

INNOVACION . . .,
de ideas e innovacion

FORTALECER LOS SISTEMAS DE o _

INFORMACION PARA LA TOMA DE ésdligiocggztr’g;dad de | (reciente <60.00 60.00 65.00 70.00

DECISIONES

INNOVAR PERMANENTEMENTE S , .

NUESTROS SERVICIOS Indice de Océano Azul | Creciente <70.00 70.00 75.00 80.00

LOGRAR UNA RAPIDA CAPACIDAD % de satisfaccion del

DE RESPUESTA LAS NECESIDADES clI]iente Creciente < 65.00 65.00 70.00 75.00

DEL CLIENTE

MEJORAR EL CLIMA LABORAL 'L';i'gfafe Clima Creciente < 45.00 45.00 50.00 55.00

MEJORAR LA CALIDAD DE Indice de percepcion .

NUESTROS SERVICIOS del cliente Creciente < 55.00 55.00 60.00 65.00

MEJORAR LA EFECTIVIDAD % de efectividad ,

OPERATIVA operativa Creciente <30.00 30.00 40.00 50.00
indice de ,

MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD . Creciente <20.00 20.00 21.00 22.00
Productividad

MEJORAR PERMANENTEMENTE LAS | indice de Gestién del .

COMPETENCIAS DEL PERSONAL Talento Humano Creciente <60.00 60.00 65.00 70.00

OPTIMIZAR LOS PROCESOS Indice de creacion de .

COMERCIALES valor Creciente < 60.00 60.00 65.00 70.00
S —

POSICIONAR LA MARCA A NIVEL % de S'OSt.enIblhdad Creciente <30.00 30.00 40.00 50.00

NACIONAL organizacional

REDUCIR LOS COSTOS g‘j;;g:e' Costodela | no ociente| >50.00 50.00 40.00 30.00

SER LIDERES EN LA TERCERIZACION indice de Perfil

DE OPERACIONES LOGISTICAS A Competitivo Creciente < 15.00 15.00 20.00 30.00

NIVEL NACIONAL P

Fuente: Software - Balanced Scorecard



Comparacion de Indicadores

Veamos si la formula establecida en la perspectiva de Resultado y Crecimiento guarda una correcta relacion.
Figura 9.2. Comparacion de Indicadores

Objetivo Estratégico:
Indicador:

Periodo Inicial:

AUMENTAR LA RENTABILIDAD

E

ROE

El

[ 1 ]

Periodo Final: 3

Objetivo Estratégico:

Indicador:

Periodo Inicial: 1

AUMENTAR EL VALOR DEL ACCIONISTA

-|
|

EVA

Periodo Final: 3

350000
300000
250000
200000
150000
100000

50000

GRAFICO META VS LOGROS

22/08f2020

il

Objetivo Estratégico:

Indicador:

Periodo Inicial:

AUMENTAR LAS VENTAS

% Incremento de Ventas

[ 1 ]

Periodo Final:

’7I'_II'_

Objetivo Estratégico:
Indicador:

Periodo Inicial:

REDUCIR LOS COSTOS

indice del Costo de la Calidad

[ 1 ]

Periodo Final:

’7I'_II'_

40

‘GRAFICO META VS LOGROS

35

30

25
20

22/08/2020

15
10 +
5
a - T T T 1

‘GRAFICO META VS LOGROS

GRAFICO META VS LOGROS

10£ I I I
0 T T T ,

22/08/2020

22f08/2020

i

Fuente: Software - Balanced Scorecard
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Capitulo 10.

ALINEAMIENTO — SINCRONIZACION ESTRATEGICA

La formulacion y operativizacion de la estrategia a través del
Balanced Scorecard visto en los capitulos anteriores no son suficiente para
alcanzar los beneficios de una adecuada administracion estratégica. Se
necesita de un alineamiento (vertical) y sincronizacion (horizontal) de la
estrategia en toda la organizacién. Alinear las unidades de negocio, soporte y
personas a la estrategia corporativa es una labor que permitira a todos entender,
compartir y sentirse motivos en ayudar a alcanzar la misma; es de ahi que
proviene el nombre de alinear, que significa encausar a toda una organizacion
en una Unica direccion estratégica. Por otro lado, la sincronizacion permitira
centrar la estrategia en los procesos estratégicos, operacionales y de soporte. El
valor derivado de la organizacion antes descrita se le denomina sinergia

estratégica.
La secuencia del proceso de alineamiento sera la que a continuacion se detalla:

1. Definir la estrategia y la propuesta de valor para describir las prioridades
corporativas.

2. Desarrollar un Balanced Scorecard corporativo para traducir la estrategia
en objetivos concretos y medibles que comuniquen claramente el rumbo
definido y los desafios planteados.

3. Desarrollar un plan estratégico y Balanced Scorecard consistente con las
prioridades corporativas en cada una de las unidades de negocio.

4. Desarrollar un plan estratégico y Balanced Scorecard consistente con las

prioridades corporativas en cada una de las unidades de servicio®

6 Robert S. Kaplan, David P Norton, (2008). The Execution Premium: Integrando
la estrategia y las operaciones para lograr ventajas competitivas, pag. 27.
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Existen tres subprocesos para alinear las unidades organizativas y los
empleados con la estrategia. A continuacion se detalla el proceso de

alineamiento con mayor detenimiento.

Cuadro 10.1. Alineamiento de la Organizacion

Proceso de - Herramientas
_ . Objetivo Barreras »
Alineamiento habilitadoras
1. Alinear las | Desplegar e | Con frecuencia, las | ¢ Desplegar los mapas
unidades de | incorporar la | estrategias de las estratégicos a las
negocio. estrategia unidades de negocio unidades de negocio.

corporativa a las | se desarrollan y se | e Alineamiento vertical

) _ estrategias de las | aprueban de manera y horizontal.
¢,Como alineamos _ , . .
_ unidades de | independiente, sin la
las unidades de _ .
_ negocio. guia de una
negocio para crear _
_ _ perspectiva
sinergias? )
corporativa; falta
integracion entre las
unidades de negocio.
2. Alinear las | Garantizar gue | A las unidades de | e Acuerdos de nivel de
unidades de | cada unidad de | soporte se les trata servicios.
soporte. soporte tenga una | como  “centros de | ¢ Mapas estratégicos y
estrategia que | gastos discrecionales” BSC de las unidades
mejora el | con objetivos para de soporte.

¢,Como alineamos _ o
desempefio de la | minimizar los costes
las unidades de iy
compaiia y las | en vez de soportar las
soporte con las

_ unidades de | estrategias de las
unidades de ] ] )
_ negocio. unidades de negocio y
negocio y las .
la compaiiia.

estrategias

corporativas?
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ayuden a ejecutar la

manera exitoso.

se focalizan en el

3. Alinear a los | Todos los | La mayoria de los Programa de
empleados. empleados empleados no comunicaciéon formal
comprenden la | conocen 0 no de la estrategia.
) _ estrategia y estan | entienden la Objetivos de los
¢Cémo motivarnos _ _
motivados para | estrategia. Sus empleados con una
a los empleados | . o ) )
ejecutarla de | objetivos e incentivos linea de vision clara
para  que nos

de los objetivos

estrategia?

desempefio tactico y estratégicos.

local y no en los| e Programa
objetivos estratégicos. incentivos
recompensas.

e Programa
desarrollo

competencias.

Fuente: Robert S. Kaplan, David P Norton, (2008). The Execution Premium: Integrando

la estrategia y las operaciones para lograr ventajas competitivas

10.1 Planeamiento Hoshin Kanri - Despliegue de la Estrategia.

Hoshin Kanri, viene de los términos "Ho" que significa "direccién” y la
palabra "shin" que significa "aguja", entonces Hoshin pordria traducirse como
"direccion de la aguja" 6 "brujula”. La palabra "Kanri" significa control 6 gestion.
De tal forma que podriamos entender Hoshin Kanri como la "Administracion de
la brudjula o direccion del negocio”. A la gestion Hoshin Kanri también se le
conoce por planificacion Hoshin, gestion Hoshin, Policy Deployment (Despliegue
de Politicas), Policy Management (Administracion por politicas), entre otros

nombres. (Alfonso, 2010, pag. 5)

El Hoshin Kanri es un proceso participativo, de planeacion para
establecer, implementar y posteriormente auto controlar los objetivos
fundamentales de la organizacion originados desde la alta gerencia, al igual que
garantiza los medios correspondientes y los recursos necesarios que aseguran
que dichos objetivos serdn alcanzados en todos los otros niveles de la
organizaciéon. Por tanto, el Hoshin Kanri es una metodologia que nos permite

llevar la estrategia a los niveles operativo y tactico de la organizacion.
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El Hoshin Kanri sirve para lo siguiente:

Operativizar planes de largo plazo.
Implementar estrategias y politicas.
Integrar a todo el personal hacia los objetivos clave.

Integrar las tareas de cada actor o nivel de la empresa a los objetivos

claves.
Controlar recursos para el logro de objetivos.
Medir resultados concretos con base en indicadores y logro de objetivos.

Alinear los objetivos a los cambios del entorno.

A continuacion se presentan las ventajas de implementar el Hoshin Kanri:

El HK se fundamenta en las politicas de la organizacion.

Permite establecer una estructura sistematica y efectiva para divulgar las
politicas generales a largo y corto plazo, que parte desde la alta gerencia
y cubre la parte administrativa y operativa, lo cual asegura su

cumplimiento.

Los conceptos de participacion y compromiso de los empleados se
convierten en realidad, y éstos se sienten parte activa e importante en las

funciones gerenciales de la empresa.
Contribuye en al desarrollo del recurso humano porque:
o Cada departamento define su papel y responsabilidad

o Cada gerencia crea ideas para el logro de los objetivos y asi,

precisa auto motivarse para el logro de objetivos mas altos.

o Cada gerencia se da cuenta del estado permanentemente de sus

logros.
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o Al implantarse, la capacidad de predecir y de responder a cambios se

mejora.

El Hoshin Kanri es un sistema que parte de las politicas de la empresa, lo
enfoca hacia el cambio en areas criticas. Mediante planeacion e implementacion

logra productividad y competitividad en todos los estamentos de la empresa ya

que todo el personal, sin excepcion, participa.

Por lo tanto para aplicar el Hoshin Kanri se requiere primero Definir la Jerarquia

del BSC para luego establecer la relacién entre Objetivos Estratégicos a

través del OMII.

A continuacién se presenta un ejemplo de jerarquia del BSC:

Figura 10.1. Ejemplo de Jerarquia del BSC

Nivel Corporativo

Nivel funcional o de areas

b

S
-_—

bk

K

> > >

Fuente: Elaboracion Propia

Asi mismo, la relacion entre objetivos puede ser las siguiente cuatro maneras:
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1. Relacion Interna - "Apoya a"

Es la relacion basica de tipo "causa - efecto” prescrita por el modelo estandar del
BSC.

Puede entenderse también el objetivo apoyado es un fin (un "qué") y el objetivo

gue apoya es un medio (un "céma").

Figura 10.2. Relacion Interna

Por ejemplo: "Mayor madurez
IIApoya aII

resupuestal" y " Mayor madurez de los /
P P y y (Relacién Interna) |

requerimientos de los usuarios".

i)

o
A

Fuente: Elaboracién Propia

2. Relacién Vertical - "Apoya a"
Es la relacion basica del tipo "alineado estratégico".

Por ejemplo: "Incrementar la fidelidad de los clientes" y "implantar CRM"

Figura 10.3. Relacion Vertical "Apoya a"

"Apoya a" -

(Relacién Xertical) C?\ /g)
>
Il

{0

i

i

Fuente: Elaboracion Propia
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3. Relacion Vertical - "Es lo mismo que”
Es la relacion basica de tipo "delegacion”.
Caso de un objetivo cuya ejecucién corresponde a un nivel inferior. Sin

embargo, dado a su importancia figura en el BSC del nivel més alto.

Figura 10.4. Relacion Vertical "Es lo mismo que”

Por ejemplo: "Lider en tecnologia”

"Es lo mismo que"
x (Relacién Vertical)
N 7

—y
-
——

=

it

()

Fuente: Elaboracién Propia

4. Relacién Horizontal - "Apoya a"
Es la relacion tipo "trabajo en equipo”

Figura 10.5. Relacion Horizontal

Por ejemplo: "Mejorar calidad del software" y "Reducir los costos de operacién”

"Apoya a" Q

(Relacidn Horizontal)
%

Ofom

Fuente: Elaboracion Propia
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Entonces, para poder establecer alinear la estrategia corporativa a las unidades
de negocio y de soporte se utilizara lo que se denomina OMIlI que esta
compuesto segun sus siglas de los siguientes elementos:

e O : Objetivo Estratégico

e M: Meta

e | Iniciativa Estratégica

e |: Indicador
Objetivo: Lo que se quiere alcanzar.
Metas: Cuantificacion del logro esperado que fijan el alcance del objetivo.
Iniciativa Estratégica: Son todas las actividades y acciones requeridas para el
logro de un objetivo. Se recomienda que no debe de haber mas de 5 iniciativas
estratégicas clave por objetivo.
La conclusién exitosa de las iniciativas estratégicas debe garantizar el logro del

objetivo.

Indicadores: Medidas cuantitativas de logro de la iniciativa.
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Entonces el OMII funciona de la siguiente manera (véase cuadro 10.6).

Figura 10.6. OMII

OBJETIVO METAS

ESTRATEGICO o _
Objetivo Estratégico=

Metas

Iniciativa Estratégica 3
INICIATIVAS INDICADORES P4

' 2. |. Estratégica 3.1 Indi
|. Estratégica 2 ndicadores
g o

) |. Estratégica 3.2.
|. Estratégica 3 J

Nivel Corporativo Alineamiento a las

unidades de negocio

Objetivo Estratégico=

Iniciativa Estratégica Metas
3.2
Iniciativas
Estratégicas
|. Estratégica 3.2.1 Indicadores

|. Estratégica 3.2.3
|. Estratégica 3.2.3

Alineamiento a las
unidades de soporte

Fuente: Elaboracion Propia

De esta manera los objetivos estratégicos corporativos son alcanzados a través
del logro de los objetivos estratégicos de las unidades de negocio y/o unidades
de soporte. Sin embargo, estas unidades no solo cuentan con objetivos
estratégicos heredados del BSC Corporativo sino que también cuentan con

objetivo estratégicos propios de su planeamiento estratégico
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10.2 Planeamiento Estratégico de las Unidades de Negocio.

El planeamiento estratégico de las Unidades de Negocio siguen el mismo Modelo
de administracion estratégica bajo la filosofia Efectivista visto para el
planeamiento estratégico Corporativo. Sin embargo hay ciertos alineamiento que

realizar, los cuales a continuacion se detallan:

1. Luego de declarar la mision de la unidad de negocio y haberla validado, se
debe de verificar que esta se encuentre alineada a la mision Corporativa.
Para ello, se extraen los ADN’s de la Mision de la unidad de negocio y se
verifica que esté alineado a al menos un ADN’s de la Misién Corporativa. En
caso un ADN’s de la mision de la unidad de negocio no se encuentre alineado
a ningun ADN’s de la mision Corporativa, este se tendra que remover de la

mision de la unidad de negocio.

A continuacién se presenta un ejemplo de cémo verificar si la mision de la

unidad de negocio se encuentra alineada a la mision Corporativa.

Cuadro 10.2. Ejemplo de Alineamiento a la Misién Corporativa

ADN’s Misiéon
Corporativ MC1 MC2 MC3 ¢Alineado?
ADN’s Misiéon
Unidad de Negocio
MN1 X S|
MN2 X Si
MN3 X Si

Fuente: Elaboracion Propia

2. Luego de declarar la vision de la unidad de negocio y haberla validado, se

debe de verificar que esta se encuentre alineada a la vision Corporativa.
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Para ello, se extraen los ADN’s de la Vision de la unidad de negocio y se

verifica que esté alineado a al menos un ADN’s de la Vision Corporativa. En

caso un ADN’s de la vision de la unidad de negocio no se encuentre alineado

a ningun ADN’s de la vision Corporativa, este se tendra que remover de la

vision de la unidad de negocio.

A continuacion se presenta un ejemplo de cémo verificar si la vision de la

unidad de negocio se encuentra alineada a la vision Corporativa.

Cuadro 10.3. Ejemplo de Alineamiento a la Vision Corporativa

VC1 VC2 VC3 ¢Alineado?
ADN’s Vision
Unidad de Negocio
VN1 X Si
VN2 X Si
VN3 X Si

Fuente: Elaboracién Propia
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10.3 Despliegue de Objetivos Estratégicos Corporativos -Metodologia
Hoshin Kanri

Los objetivos estratégicos delegados a la unidad de negocio a través del
Hoshin Kanri son incorporados luego del planeamiento estratégico. Estos seran
incorporados en el BSC de la unidad de negocio al momento de utilizar la
herramienta del Mapa Estratégico.

A continuacion se presenta un ejemplo:

Figura 10.7. Ejemplo de Despliegue de Objetivos Estratégicos Corporativos.

—
\ : 4

il

Mapa Estratégico de la unidad de negocio Mapa Estratégico de la unidad de negocio
sin despliegue de objetivos estratégicos con despliegue de objetivos estratégicos
corporativos corporativos.

Fuente: Elaboracion Propia

10.4 Balanced Scorecard de las Unidades de Negocio.
El Balanced Scorecard de las Unidades de negocio se realizan de la misma
manera que el BSC Corporativo con una diferencia en el mapa estratégico antes

vista.
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10.5 CASO: Empresa de Servicios Logisticos GUIGA.

A continuacion se presenta la jerarquia del BSC a utilizar:

Figura 10.8. Jerarquia del BSC de GUIGA S.A.

o

—
~

0

Gerencia General
(Corporativo)

U
U

1y
1\
1y
|

J
J

Gerencia de Finanzas y Gerencia de Recursos
Contabilidad Humanos

Fuente: Elaboracién Propia

o

:

Gerencia de Operaciones




Asi mismo se presenta el organigrama de la empresa ajustado para el despliegue de la estrategia, en donde se puede apreciar

cuales son las unidades de negocio y las unidades de soporte

Figura 10.9. Organigrama de GUIGA S.A.

Gearencia
SGaneral
Nivel Corporativo
Serencia de Finanzas Gearencia de | Garencia de
y Contabilidad Recursos Humanos| — — — — — 7 7 7 7 7 Operacionas
Unidades de Negocio I
I I 1
Departamento Departamento Departamento de partamento de
da Contabilidad da Craditos v Planillas Biernestar sodal Supervisores
Cobranzas
Unidades de Soporte T ]
| -
Jefatura de ] Asistentes
Asistantes Facturas Cuadrillas
Transportisias
Agistantes

Fuente: Elaboracion Propia



OMII Corporativo:

Para delegar objetivos estratégicos corporativos a las unidades de
negocio y/o de soporte, se realizé el OMII Corporativo. A continuacion en el
cuadro 10.12 se detalla un ejemplo de su utilizacion:

Cuadro 10.4. Utilizacién del OMII Corporativo

OBJETIVO ESTRATEGICO Metas

O1. Maximizar el Valor del 200,000 Nuevos Soles
accionista

Iniciativa Estratégica Indicadores

(responsable)

O1-1 Programa de EVA
implementacién de valor
econdmico agregado (Gerencia

de Finanzas y Contabilidad)

Fuente: Elaboracion Propia

Por lo tanto, este objetivo estratégico ha sido delegado a unidad de negocio:
Gerencia de Finanzas y Contabilidad.
De esta manera se realiza para todos los objetivos estratégicos.

A continuacion se presenta el resultado de la aplicacién del OMII Corporativo:

(véase cuadro 10.13)
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Cuadro 10.5. Resultado del OMII Corporativo

151

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

AREA RESPONSABLE

Gerencia de Finanzas 'y

01 |MAXIMIZAR EL VALOR DEL ACCIONISTA -
Contabilidad
02 |AUMENTAR LAS VENTAS Gerencia de Finanzas y
Contabilidad
03 |REDUCIR LOS COSTOS Gerencia de Finanzas y
Contabilidad
04 |AUMENTAR LA RENTABILIDAD DE LA EMPRESA | S€rencia de Finanzasy
Contabilidad
O5 |POSICIONAR LA MARCA A NIVEL NACIONAL Gerencia de Operaciones
LOGRAR UNA RAPIDA CAPACIDAD DE
06 |RESPUESTA A LAS NECESIDADES DE LOS Gerencia de Operaciones.
CLIENTES
o7 SER LIDERES EN LA TERCERIZACION DE Gerencia General
OPERACIONES LOGISTICAS A NIVEL NACIONAL ’
08 |MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD. Gerencia de Operaciones.
09 MEJORAR LA CALIDAD DE NUESTROS Gerencia de Operaciones
SERVICIOS b '
010 | MEJORAR LA EFECTIVIDAD OPERATIVA. Gerencia de Operaciones.
011 |OPTIMIZAR LOS PROCESOS COMERCIALES Gerencia de Operaciones.
012 INNOVAR PERMANENTEMENTE NUESTROS Gerencia de Operaciones
SERVICIOS P
013 MEJORAR PERMANENTEMENTE LAS Gerencia de Recursos
COMPETENCIAS DEL PERSONAL Humanos.
014 CONTAR CON PERSONAL ALTAMENTE Gerencia de Recursos
CAPACITADO. Humanos.
015 | DESARROLLAR UNA CULTURA DE INNOVACION | G€rencia de Recursos
Humanos.
016 DESARROLLAR UNA CULTURA BASADA EN Gerencia de Recursos
VALORES Humanos.
017 |MEJORAR EL CLIMA LABORAL Gerencia de Recursos
Humanos.
018 FORTALECER LOS SISTEMAS DE INFORMACION | Gerencia de Recursos

PARA LA TOMA DE DECISIONES

Humanos.

Fuente: Elaboracion Propia

De la misma manera para cada unidad de negocio se realiza su respectivo

OMII, de manera que se sigue desplegando escalones inferiores de la

organizacién, como por ejemplo a las unidades de soporte.




A continuacion se detalla un ejemplo de su utilizacion:

OMII Finanzas y Contabilidad:

Cuadro 10.6. Utilizacion del OMII de Finanzas y Contabilidad

OBJETIVO ESTRATEGICO

Metas

Maximizar el Valor del accionista.

200,000 Nuevos Soles

generacion de valor

(Departamento de Contabilidad)

Iniciativa Estratégica Indicadores
(responsable)
Plan de seguimiento de la EVA

Fuente: Elaboracién Propia

OMII Recursos Humanos

Cuadro 10.7. Utilizacion del OMII de Recursos Humanos

(responsable)

OBJETIVO ESTRATEGICO Metas
Mejorar el Clima Laboral 50
Iniciativa Estratégica Indicadores

Programa de Mejora del Clima
Laboral
(Departamento de Bienestar

Social)

indice de Clima Laboral

Fuente: Elaboracion Propia
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OMII Operaciones

Cuadro 10.8. Utilizacion del OMII de Operaciones

OBJETIVO ESTRATEGICO Metas
Mejorar la efectividad operativa 40
Iniciativa Estratégica Indicadores

(responsable)

Plan de mejora de la efectividad % de efectividad operativa

operativa (Asistentes de

Operaciones)

Fuente: Elaboracion Propia

Teniendo en cuenta el planeamiento Hoshin Kanri, procedemos a realizar el
Planeamiento Estratégico y Balanced Scorecard de las unidades de negocio.
Para esta caso practico realizaremos el de la Gerencia de Finanzas y
Contabilidad.



Analisis de Mision — Vision — Valores

Visién

“Alcanzar y mantener una estructura financiera sélida para la empresa por medio

de nuestro gestionamiento de costos y nuestra rapida capacidad de respuesta a

los requerimientos internas y externos de la misma.”

Cuadro 10.9. Validacion Matematica de la Vision

o | o<
. L ) O | O | O | O
Caracteristicas de la Vision Peso Promedio | o| o| o| o
c c c c
W|Ww|wi|w
Descriptiva del futuro de la organizacion 0.18 3.40 313|133
Comunicada 0.15 3.25 31343
Memorable 0.15 3.50 4131413
Inspirable 0.18 3.50 3[/3|4]4
Retadora 0.18 4.00 4 14144
Atractiva para los involucrados 0.16 3.50 314|143
1.00
Clasificacion:
4: Fortaleza Mayor
3: Fortaleza Menor
2: Limitacion Menor
1: Limitacion Mayor
De la ponderacién de los resultados se obtuvo el siguiente promedio:
Debe ser... Peso | Fortaleza |[Limitaciéon | Clasificacién |Ponderado
Descriptiva del futura de la
organizacion 0.19 X 3.0 0.55
Comunicada 0.12 X 3.25 0.47
Memorable 0.15 X 3.50 0.51
Inspirable 0.19 X 3.50 0.64
Retadora 0.15 X 4.00 0.73
Atractiva para los involucrados 0.19 X 3.50 0.57
Total 1.00 3.46
P
ESTADO DE LA VISION
3.46

VISION CON LIMITACIONES

VISION CON FORTALEZAS

1.00

2.00

3.00

4.00
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Como podemos apreciar, el estado de la vision

se encuentra en verde, lo cual significa que la

vision posee fortalezas mayores.

Fuente: Software - Planeamiento Estratégico

Alineamiento a la Visién Corporativa

En el cuadro 10.10 se valida que la vision de la Gerencia de Finanzas y

Contabilidad este alineado a la Vision Corporativa.

Cuadro 10.10. Alineamiento a la Vision Corporativa

ADN'’S VISION SER LIDERES EN LOGRAR UNA
CORPORATIVA

LA RAPIDA

TERCERIZACION I;_)(()C?EIT_AEIR:ICLI& CAPACIDAD DE (ALINEADO?
DE OPERACIONES RESPUESTA A LAS

ADN’S VISION LoGisTiIcAs A | OPERATIVA I\ F CESIDADES DEL
UNIDAD NIVEL NACIONAL CLIENTE
ALCANZAR Y MANTENER UNA X X 5
ESTRUCTURA FINANCIERAS
SOLIDA PARA LA EMPRESA
X S

GESTIONAR LOS COSTOS

LOGRAR UNA RAPIDA
CAPACIDAD DE RESPUESTA A X SI
LOS REQUERIMIENTOS
INTERNOS Y EXTERNOS

Fuente: Elaboracién Propia

Por lo tanto se concluye que la vision formulada para la Gerencia de Finanzas y

Contabilidad esta alienada a la vision corporativa.



Mision

"Somos una unidad dedicada a administrar los recursos financieros de la

empresa, controlando los presupuestos de inversion y de costo. Elaborando

estados financieros adecuados y presentando a tiempo los reportes exigidos por

las entidades reguladoras. Contando con personal altamente capacitado y un

buen clima laboral, hacia la busqueda de la méxima rentabilidad"

Cuadro 10.11. Validacién Matemaéatica de la Misién

o | o | o
. . . o o o | O
Caracteristicas de la Mision Peso |Promedio| o | o | o | o
c c c c
W | W | W|w
Concisa 0.18 2.75 3 3123
Simple, clara y directa. 0.18 3.00 313 |33
Expresada preferiblemente en frases 0.28 3.50 3 4143
encabezadas por verbos atractivos.
Atender requerlmlentos de los principales 0.23 3.75 4 31424
grupos constructivos.
Orlentao_lo al interior de la organizacién pero 0.23 4.00 4 41424
reconociendo al externo.
p—— 1.00
Clasificacion:
4: Fortaleza Mayor
3: Fortaleza Menor
2: Limitacion Menor
1: Limitacion Mayor
Debe ser... Peso |Fortaleza|Limitacién |Clasificacion|Ponderado
Concisa 0.18 X 2.75 0.50
Simple, clara y directa. 0.18 X 3.00 0.55
Expresada preferiblemente
en frases encabezadas por | 0.18 X 3.50 0.64
verbos atractivos.
Atender requerimientos de
los principales grupos 0.23 X 3.75 0.85
constructivos.
Orientado al interior de la
organizacion pero 0.23 X 4.00 0.91
reconociendo al externo.
Total 1.00 3.44
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ESTADO DE LA MISION

1.00 2.00 3.00 4.00

Como podemos apreciar, el estado de la Mision
se encuentra en verde, lo cual significa que la
Mision posee fortalezas mayores.

Fuente: Software - Planeamiento Estratégico



Alineamiento a la Misién Corporativa

En el cuadro 10.20 se valida que la mision de la Gerencia de Finanzas y Contabilidad este alineado a la Misién Corporativa.

Cuadro 10.12. Alineamiento a la Mision Corporativa

SER UNA EMPRESA

ADN’S MISION CONTAR CON
CORPORATIVA DE PERSONAL BUSCAR LA | MEJORAR | DESARROLLAR | POSICIONARNOS
) TERCERIZACION ALTAMENTE EXCELENCIA| EL CLIMA | UNA CULTURA | EN EL MERCADO |¢ALINEADO?
ADN’S MISION DE OPERACIONES CAPACITADO OPERATIVA | LABORAL |[DE INNOVACION| QUE OPERAMOS
UNIDAD LOGISTICAS
ADMINISTRAR LOS RECURSOS X X S|
FINANCIEROS
CONTROLAR LOS PRESUPUESTO X S|
DE INVERSION Y DE COSTO
ELABORAR ESTADOS FINANCIEROS X S|
ADECUADOS
PRESENTAR A TIEMPO LOS
REPORTES EXIGIDOS POR LAS X Sl
ENTIDADES REGULADORAS
CONTAR CON PERSONAL X X S|
ALTAMENTE CAPACITADO
MEJORAR EL CLIMA LABORAL X X Sl
BUSCAR LA MAXIMA RENTABILIDAD X Sl

Fuente: Elaboracion Propia
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Valores de la Unidad.

Cuadro 10.13. Validacion Matematica de los Valores

Valores Promedio El | E2 E3 | E4
Responsabilidad 4 4 3 3
Trabajo en Equipo 4 4 3 4

Nos comunicamos
abierta y honestamente

Confiabilidad 4 4 4 4
Excelencia 4 4 4 4
Valores Descripcion Calificacion

Que cada miembro de la compafia tenga
Responsabilidad iniciativa en el cumplimiento de sus funciones y
deberes con los clientes y con la compainiia.
Fomentarnos la colaboracion y el trabajo en
equipo, asi como la cooperacion entre las
diferentes personas que trabajan en nuestra
compafiia

Somos honestros en nuestro actuar cotidiano,
Nos comunicamos |tanto en las relaciones con nuestros
abierta 'y comparferos de trabajo como con nuestros
honestamente clientes, compartimos la informacién y el
conocimiento con franqueza y generosidad.
Confianza en el profesionalismo de nuestros
Confiabilidad actos, fortaleciendo los lazos no solo con los
clientes sino con nada integrante de la empresa.
Brindamos calidad y excelencia en todo lo que
hacemos y en la forma como lo hacemos.

Trabajo en Equipo

Excelencia

Como podemos apreciar, el estado de cada valor se encuentra

en verde, lo cual significa los valores declarados han sido

formulados de manera adecuada.

Fuente: Software - Planeamiento Estratégico



Analisis de variables internas

Cuadro 10.14. Matriz de Factores Internos

MATRIZ DE FACTORES INTERNOS
T FACTORES INTERNOS CLAVES PESO | CLASIFICACION |PONDERADO
= ‘ Personal con experiencia 0.08 3.75 0.28
Seguimiento adecuado de la deuda de sus
. 0.08 4.00 0.30
clientes.
Se tiene conocimiento de los diferentes
- : 0.08 3.75 0.28
procedimientos que realizan.
= ‘ Buen trabajo en equipo 0.08 4.00 0.30
Se tiene conocimiento detallado de los ingresos y
0.08 3.75 0.28
egresos de la empresa.
7‘ No manejan ratios financieros. 0.08 1.00 0.08
7‘ No pueden cuantificar el valor de la empresa 0.06 1.00 0.06
No se desarrollan reportes financieros a corto
0.07 1.00 0.07
plazo.
‘ No conocen el costo verdadero de sus servicios | g g 1.00 0.08
‘ No hay una cultura de mejora continua 0.06 1.50 0.09
‘ Personal saturado 0.06 1.25 0.08
No hay un procedimiento establecido para
, L 0.07 1.00 0.07
trabajar con las demas éareas.
‘ Sistema de informacion deficiente. 0.08 1.00 0.08
‘ No se brinda capacitacion a sus integrantes. 0.07 2.00 0.15

Evaluacion de Factores Internos

2

S

.201

ORGANIZACION CON FORTALEZAS

1.000 2.000

3.000

4.000

Como podemos apreciar, el estado se encuentra en rojo, entonces se puede

concluir que la unidad presenta limitaciones menores.
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Fuente: Software - Planeamiento Estratégico
Andlisis de variables externas

Cuadro 10.15. Matriz de Factores Externos

MATRIZ DE FACTORES EXTERNOS
T FACTORES EXTERNOS CLAVES PESO | CLASIFICACION | PONDERADO
Aparicion de sistemas de informacion financieros
_ 0.15 4.00 0.59
efectivos.
O ‘ Sustentar todos los gastos para disminuir tributos. 0.15 4.00 0.59
6‘ Asesoria Financiera y Contable 0.12 3.00 0.35
‘ Falta de Liquidez 0.15 1.00 0.15
‘ Impuntualidad de pagos de los clientes. 0.15 1.00 0.15
B No cumplir con los requerimientos de los organismos
0.15 1.00 0.15
gubernamentales.
Ser sancionados por los organismos
0.15 2.00 0.29
gubernamentales.
Evaluacion de Factores Externos h
g 2.265
ORGANIZACION CON OPORTUNIDADES
1.000 2.000 3.000 4.000
'

Como podemos apreciar, el estado se encuentra en rojo, se puede concluir que

la unidad presenta riesgos menores.

Fuente: Software - Planeamiento Estratégico



Matriz del Perfil Competitivo

Cuadro 10.16. Matriz del Perfil Competitivo

GUIGA S.A. MIQ LOGISTICS PANALPINA
FACTORES Peso
CLASIFICACION | PONDERADO [ CLASIFICACION | PONDERADO | CLASIFICACION | PONDERADO
Personal con experiencia 0.17 2.50 0.42 3.75 0.63 3.75 0,63
Sistema de informacion
o 0.15 1.00 0.15 3.50 0.52 3.50 0,52
eficiente
Liquidez 0.15 2.00 0.30 3.25 0,48 2.75 0,41
Manejo de ratios financieros 0.17 1.00 0.17 3.00 0.50 3.00 0,50
Generacion de Estados
Financieros y Contables a 0.19 1.00 0.19 3.00 0.56 3.00 0,56
corto plazo
Toma de decisiones en base
o _ 0.19 1,00 0.19 3.75 0.69 3.00 0,56
a ratios financieros.
TOTAL 1.00 3.38 3,16

Fuente: Software - Planeamiento Estratégico
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| Evaluacion del Perfil Competitivo |

PANALPINA, 315

MIQLOGEISTICSE, 338

1.00 2.00 3.00 4.00

Como podemos apreciar, las empresas MIQ
LOGISTICS y PANALPINA se encuentran en un
estado verde lo cual significa que presentan

fortalezas mayores. Por otro lado, GUIGA S.A. se
encuentra en un estado rojo, lo cual significa que
presenta limitaciones mayores en referencia a

su Gerencia de Finanzas y Contabilidad.

Fuente: Software - Planeamiento Estratégico



Matriz FLOR

Cuadro 10.17. Determinacion de Variables: Matriz FLOR

FORTALEZAS

F1 Personal con
experiencia.

F2 Seguimiento
adecuado de la deuda
de clientes.

F3 Setiene
conocimiento de los
procedimientos.

F4 Buen trabajo en
equipo.

F5 Se tiene
conocimiento detallado
de los ingresos y

egresos de la empresa.

L1 No manejan ratios financieros.

L2 No pueden cuantificar el valor de
la empresa.

L3 No se desarrollan reportes
financieros a corto plazo.

L4 No conocen el costo verdadero de
Sus servicios.

L5 No hay una cultura de mejora
continua.

L6 Personal saturado.

L7 No hay un procedimiento
establecido para trabajar con las demas
areas.

L8. Sistema de Informacion deficiente.

L9 No se brinda capacitacion a sus
integrantes.

OPORTUNIDADES

O1 Apariciéon efectivos
sistemas de informacion
financiero.

02  Sustentar todos los
gatos para disminuir tributos.

O3 Asesoria Financiera y
Contable.

R1 Falta de Liquidez.

R2 Impuntualidad de
pagos de los clientes.

R3 No cumplir con los
requerimientos de los
organismos reguladores.

R4 Ser sancionados
por los organismos
reguladores

Fuente: Software - Planeamiento Estratégico
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Redaccién de Objetivos Estratégicos

Cuadro 10.18. Objetivos Estratégicos de la Unidad de Negocio

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

FACTORES

AUMENTAR LA RENTABILIDAD

F4, F5, L4, L5, O3, R1, R2, R4

MEJORAR LAS COMPETENCIAS DEL
PERSONAL

F1, F2, L1, L4, L5, L6, L7, O1,
03, R2, R3, R4

DESARROLLAR UNA CULTURA DE MEJORA
CONTINUA

F1, F2, F3, F4, L1, L2, L3, L4,
L5, L6, L7, L8, L9, O1, 02, O3,,
R1, R2, R3, R4

DETERMINAR CON PRECISION EL COSTO
DE CADA ACTIVIDAD

F1, F2, F3, F4, L1, L4, L5,02,
03, R3, R4

FORTALECER LOS SISTEMAS DE
INFORMACION PARA LA TOMA DE
DECISIONES

F1, F2. F3, F4, F5, L1, L2, L4,
L5, L7, L8, L9, O1, O3, R1, R3.

REDUCIR LOS COSTOS

F1, F2, F3, F4, L1, L3, 02, O3,
L5, L6, L7, L8, L9, O1, 02, O3,
R1, R2, R3, R4.

FOCALIZAR ESFUERZOS EN CLIENTES
RENTABLES

F1, F2. F3, F4, L1, L4, L5,02,
03, R3, R4

MEJORAR LA EFECTIVIDAD OPERATIVA

F1, F2, F3, F4, L1, L2, L3, L4,
, 05, R2, R5

Fuente: Software - Planeamiento Estratégico
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Alineamiento Objetivos Estratégicos a la Misiéon y Vision
Extraccion de ADN’s Vision - Mision
Luego de haber obtenido los objetivos estratégicos, empezamos a

desglosar la Vision y Mision de la Gerencia de Finanzas y Contabilidad en

ADN’s, a los cuales alinearemos nuestros objetivos estratégicos.

Cuadro 10.19. ADN's de Vision y Misién Corporativa
Vision

“ALCANZAR Y MANTENER UNA ESTRUCTURA FINANCIERA SOLIDA PARA LA EMPRESA
POR MEDIO DE NUESTRO GESTIONAMIENTO DE COSTOS Y NUESTRA RAPIDA CAPACIDA
DE RESPUESTA A LOS REQUERIMIENTOS INTERNOS Y EXTERNOS A LA MISMAL"

ADN'’S DE LA VISION

ALCANZAR Y MANTENER UNA ESTRUCTURA FINANCIERA SOLIDA PARA LA EMPRESA

GESTIONAR LOS COSTOS

LOGRAR UNA RAPIDA CAPACIDAD DE RESPUESTA A LOS REQUERIMIENTOS INTERNOS Y
EXTERNOS

Misiéon

“SOMOS UNA UNIDAD DEDICADA A ADMINISTRAR LOS RECURSOS FINANCIEROS DE LA
EMPRESA, CONTROLANDO LOS PRESUPUESTOS DE INVERSION Y DE COSTO.
ELABORANDO ESTADOS FINANCIEROS ADECUADOS Y PRESENTANDO A TIEMPO LOS
REPORTES EXIGIDOS POR LAS ENTIDADES REGULADORAS. CONTANDO CON PERSONAL
ALTAMENTE CAPACITADO Y UN BUEN CLIMA LABORAL, HACIA LA BUSQUEDA DE LA
MAXIMA RENTABILIDAD”

ADN'’S DE LA MISION

SER UNA UNIDAD DEDICADA A ADMINISTRAR LOS RECURSOS FINANCIEROS DE LA
EMPRESA

CONTROLAR LOS PRESUPUESTOS DE INVERSION Y DECOSTO

ELABORAR ESTADOS FINANCIEROS ADECUADOS

PRESENTAR A TIEMPO LOS REPORTES EXIGIDOS POR LAS ENTIDADES REGULADORAS

CONTAR CON PERSONAL ALTAMENTE CAPACITADO

MEJORAR EL CLIMA LABORAL

BUSCAR LA MAXIMA RENTABILIDAD

Fuente: Software - Planeamiento Estratégico
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Ahora se procede a analizar cada objetivo estratégico para alinearlos
con los ADN'’s de la Misidn y Vision de la Gerencia de Finanzas y Contabilidad.
Cuadro 10.20. Alineamiento de Objetivos Estratégicos a la Mision y Vision
Corporativa
OBJETIVO ESTRATEGICO -
MISION ( ADN VISION (ADN
ALINEADO CON : ( ) ( )
ALCANZAR Y MANTENER
BUSCAR LA MAXIMA UNA ESTRUCTURA
ALINEADO AUMENTAR LA RENTABILIDAD RENTABILIDAD FINANCIERA SOLIDA PARA
LA EMPRESA.
LOGRAR UNA RAPIDA
ALINEADG | MEJORAR LAS COMPETENCIAS DEL CONTAR CON PERSONAL RgsAlfSECsEAADADL%s
PERSONAL ALTAMENTE CAPACITADO REQUERIMIENTOS
INTERNOS Y EXTERNOS.
SER UNA UNIDAD DEDICADA Loiiﬁ,iglgﬁgg@m
ALINEADO DESARROLLAR UNA CULTURA DE A ADMINISTRAR LOS RESPUESTA A LOS
MEJORA CONTINUA RECURSOS FINANCIEROS
DE LA EMPRESA REQUERIMIENTOS
' INTERNOS Y EXTERNOS
ALCANZAR Y MANTENER
ALINEADO DETERMINAR CON PRECISION EL ELABORAR ESTADOS UNA ESTRUCTURA
COSTO DE CADA ACTIVIDAD FINANCIEROS ADECUADOS | FINANCIERA SOLIDA PARA
LAEMPRESA
SER UNA UNIDAD DEDICADA |  -OGRAR UNA RAPIDA
A ADMINISTRAR LOS CAPACIDAD DE
ALINEADO | MEJORAR LA EFECTIVIDAD OPERATIVA RESPUESTA A LOS
RECURSOS FINANCIEROS
DE LA EMPRESA REQUERIMIENTOS
! INTERNOS Y EXTERNOS
LOGRAR UNA RAPIDA
FORTALECER LOS SISTEMAS DE CONTROLAR LOS CAPACIDAD DE
ALINEADO INFORMACION PARA LA TOMA DE PRESUPUESTOS DE RESPUESTA A LOS
DECISIONES INVERSION Y DE COSTO REQUERIMIENTOS
INTERNOS Y EXTERNOS
LOGRAR UNA RAPIDA
CONTROLAR LOS CAPACIDAD DE
ALINEADO | FOCALIZAR ESEKEE;SSSEN CLIENTES PRESUPUESTOS DE RESPUESTA A LOS
INVERSION Y DE COSTO REQUERIMIENTOS
INTERNOS Y EXTERNOS
ALINEADO REDUCIR LOS COSTOS BUSCAR LA MAXIMA GESTIONAR LOS COSTOS

RENTABILIDAD.

Fuente: Software - Planeamiento Estratégico

Entonces, los objetivos estratégicos que estan alineados a la misién y/o la vision

de la organizacion son los que se seleccionan.
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Incorporacion de ADN's Mision y Visidon

Enseguida se seleccionan los ADN’S de Mision como de Vision que se

deseen incorporar en los objetivos estratégicos de la Unidad.

Cuadro 10.21. Incorporacion de ADN’s de Vision y Mision Corporativa.

ADN's VISION
ALCANZAR Y MANTENER UNA ESTRUCTURA FINANCIERA NO
SOLIDA PARA LA EMPRESA
GESTIONAR LOS COSTOS NO
LOGRAR UNA RAPIDA CAPACIDAD DE RESPUESTA A LOS
REQUERIMIENTOS INTERNOS Y EXTERNOS DE LA Sl
EMPRESA
ADN's MISION
SER UNA UNIDAD DEDICADA A ADMINISTRAR LOS NO
RECURSOS FINANCIEROS DE LA EMPRESA
CONTROLAR LOS PRESUPUESTOS DE INVERSION Y DE S|
COSTO
ELABORAR ESTADOS FINANCIEROS ADECUADOS Sli
PRESENTAR A TIEMPO LOS REPORTES EXIGIDOS POR LAS NO
ENTIDADES REGULADORAS.
CONTAR CON PERSONAL ALTAMENTE CAPACITADO Sli
MEJORAR EL CLIMA LABORAL SlI
BUSCAR LA MAXIMA RENTABILIDAD NO

Fuente: Software - Planeamiento Estratégico

Finalmente, ahora contamos con los objetivos estratégicos alineados para su

operativizacion con el BSC. (véase cuadro 10.33)
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Cuadro 10.22. Objetivos Estratégicos Alineados para su operativizacion
con el BSC

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

AUMENTAR LA RENTABILIDAD

MEJORAR LAS COMPETENCIAS DEL PERSONAL

CONTAR CON PERSONAL ALTAMENTE CAPACITADO
CONTROLAR LOS PRESUPUESTOS DE INVERSION Y DE COSTO

DESARROLLAR UNA CULTURA DE MEJORA CONTINUA

DETERMINAR CON PRECISION EL COSTO DE CADA ACTIVIDAD
ELABORAR ESTADOS FINANCIEROS ADECUADOS
FOCALIZAR ESFUERZOS EN CLIENTES RENTABLES

MEJORAR LA EFECTIVIDAD OPERATIVA

FORTALECER LOS SISTEMAS DE INFORMACION PARA LA TOMA DE
DECISIONES

LOGRAR UNA RAPIDA CAPACIDAD DE RESPUESTA A LOS REQUERIMIENTOS
INTERNOS Y EXTERNOS DE LA EMPRESA

MEJORAR EL CLIMA LABORAL

REDUCIR LOS COSTOS

Fuente: Software - Planeamiento Estratégico
Mapa estratégico de la Gerencia de Finanzas y Contabilidad.

A continuacion procedemos a realizar el mapa estratégico con todos los
objetivos estratégicos seleccionados. En este mapa se implementaran cuatro
perspectivas que se tomaron en cuenta para su elaboracion, los cuales son los
siguientes:

e Perspectiva Financiera o de Presupuesto y Resultado
e Perspectiva Clientes
e Perspectiva Procesos Internos

e Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.

En las cuatro perspectivas tenemos los siguientes objetivos estratégicos:
1. PRESUPUESTO Y RESULTADO
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e Aumentar la rentabilidad de la empresa.
e Reducir los Costos.
En esta perspectiva se forma un solo grupo de Optimizar resultados

financieros.

2. CLIENTES

Lograr una rapida capacidad de respuesta los requerimientos internos y
externos de la empresa.
Focalizar esfuerzos en clientes rentables
PROCESO INTERNO
Determinar el costo dé cada actividad con precision.
Mejorar la efectividad operativa
Elaborar estados financieros adecuados.
Controlar los presupuestos de inversion y de costo.
En esta perspectiva se forma un solo grupo de Optimizar procesos
internos.
APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
Mejorar las competencias del personal.
Contar con personal altamente capacitado
Desarrollar una cultura de mejora continua.
Fortalecer los sistemas de informacion.
En esta perspectiva se forman un sélido grupo definido como Capital
Intelectual el cual estd compuesto por los siguientes tres sub-grupos
por afinidad de:
Capital Humano
o Capacitar al personal.
o Contar con personal altamente capacitado
Capital Organizacional
o Mejorar el clima laboral
o Desarrollar una cultura de mejora continua.
Capital de Informacion.

o Implementar un sistema de informacion eficiente.



La integracion del sistema sin considerar el despliegue de los objetivos estratégicos corporativos seria de la siguiente manera:

Figura 10.10. Mapa Estratégico de la Unidad sin despliegue de Objetivos Estratégicos Corporativos

FINANCIERA
\
AUMENTAR LA
RENTABILIDAD
REDUCIR LOS
COSTOS
OFTIMIZAR RESULTADOS FINANCIEROS y,
4
CLIENTES
LOGRAR UNA RAPIDA
CAPACIDAD DE RESPUESTA A FOCALIZAR
LOS REQUERIMIENTOS ESFUERZOS EN
INTERNOS ¥ EXTERNOS DE LA CLIENTES
EMFRESA RENTABLES
FIDELIZACION DE CLIENTES j

PROCESO INTERNO

MEJORAR LA
EFECTIVIDAD
OPERATIVA

CONTROLAR LOS
PRESUPUESTOS DE
INVERSION Y DE COSTO

DETERMINAR CON
PRECISION EL COSTO DE
CADA ACTIVIDAD

ELABORAR ESTADOS
FINANCIAROS
ADECUADOS

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

FORTALECER LOS
SISTEMAS DE
INFORMACION PARA LA
TOMA DE DECISIONES

CONTAR CON
PERSOMNAL
ALTAMENTE
CAPACITADO

CAPITAL HUMANO CAFITAL ORGANIZACIONAL CAPITAL DE INFORMACION

MEJORAR. LAS
COMPETENCIAS
DEL PERSONAL

DESARROLLAR UMNA
CULTURA DE
MEJORA CONTINUA

MEJORAR EL
CLIMA LABORAL

CAPITAL INTELECTUAL

Fuente: Software - Balanced Scorecard



La integracion del sistema considerando el despliegue de los objetivos estratégicos corporativos seria de la siguiente manera:
Figura 10.11. Despliegue del BSC Corporativo y/o Unidades de Negocio a la Gerencia de Finanzas y Contabilidad.

FINANCIERA
AUMENTAR LA
RENTABILIDAD REDUCIR LOS
COSTOS
OPTIMIZAR RESULTADOS FINANCIEROS
CLIENTES T T T T T T T T T T T e e e

OGRAR UNA RAPIDA
CAPACIDAD DE RESPUESTA A
LOS REQUERIMIENTOS
INTERMOS Y EXTERNOS DE LA
EMPRESA

FOCALIZAR
ESFUERZOS EN
CLIENTES
RENTABLES

FIDELIZACIOM DE CLIENTES

e ___}

PROCESO INTERNO

MEJORAR LA
EFECTIVIDAD
OPERATIVA

CONTROLAR LOS
PRESUPUESTOS DE
INVERSION ¥ DE
COSTO

DETERMINAR CON
PRECISION EL
COSTO DE CADA
ACTIVIDAD

ELABORAR ESTADOS
FINANCIAROS
ADECUADOS

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

DESARROLLAR

CONTAR CON UNA CULTURA

MEJORAR LAS MEJORAR EL FORTALECER LOS

SISTEMAS DE
COMPETENCIAS PERSONAL DE MEJORA CLIMA INFORMAGION PARA LA
DEL PERSONAL ALTAMENTE CONTINUA LABORAL

CAPACITADO TOMA DE DECISIONES

CAPITAL HUMANO CAPITAL ORGANIZACIONAL CAPITAL DE INFORMACION

CAPITAL INTELECTUAL

Fuente: Software - Balanced Scorecard
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Matriz Tablero de Comandos
Cuadro 10.23. Matriz Tablero de Comando - Gerencia de Finanzas y
Contabilidad
OBJETIVO
PERSPECTIVA ESTRATEGICO INDICADOR INDUCTOR INICIATIVA
PRESUPUESTO Y AUMENTAR LA Mejorar el retorno del Plan de retorno
RESULTADO RENTABILIDAD DE LA | ROE atrimonio del patrimonio
EMPRESA P P
PRESUPUESTO Y AUMENTAR LAS % de Incremento _ Plan de
RESULTADO VENTAS de Ventas Publicidad ublicidad
(CORPORATIVO) P
Plan de
AUMENTAR EL VALOR o
EEEﬁE_FXSSTO Y DEL ACCIONISTA EVA Generacion de valor Isaegg'r:g'g;g:ze
(CORPORATIVO) g
valor
) Plan de
PRESUPUESTO Y REDUCIR LOS Indice del Costo Mejorar la calidad de reduccion de
RESULTADO COSTOS de la Calidad nuestros procesos. costos basados
en la calidad
FOCALIZAR Plan de mejora
CLIENTES ESFUERZOS EN LOS | % de percepcion Aumentar la inversién en de la erceJ cion
CLIENTES del cliente. clientes rentables del cIiF()ante P
RENTABLES
LOGRAR UNA RAPIDA
CAPACIDAD DE % de Programa de
RESPUESTA ALOS Requerimientos Si se atiende los gral
CLIENTES ; o . atencién de
REQUERIMIENTOS Atendidos a requerimientos a tiempo. requerimientos
INTERNOS Y tiempo q
EXTERNOS
CONTROLAR LOS % de Programa de
PROCESO INTERNO | PRESUPUESTOSDE | | iiento del | CONtrolar el cumplimiento | o, o iiento
INVERSION Y DE Presupuesto del presupuesto. del presupuesto
COSTO puesto. presupuesto.
DETERMINAR CON % Actividades Imolementar un costeo Programa de
PROCESO INTERNO | PRECISION EL COSTO | Costeadas con bagado en actividades costeo basado
DE CADA ACTIVIDAD | precision en actividades
% de Programa de

ELABORAR ESTADOS

Cumplimiento de

Cumplir con la

cumplimiento de

PROCESO INTERNO | FINANCIEROS Estados presentacion de Estados Estados
ADECUADOS : . Financieros ; )
Financieros Financieros.
MEJORAR LA % de efectividad Mejorar la eficiencia y Plan de mejora
PROCESO INTERNO | EFECTIVIDAD operativa eficacia de las de la efectividad
OPERATIVA operaciones. operativa
Plan de

APRENDIZAJE Y

MEJORAR LAS

indice de Gestién

Capacitar al personal en

mejoramiento de

COMPETENCIAS DEL |del Talento base a sus competencias | las
CRECIMIENTO PERSONAL Humano requeridas. competencias
del personal
covamcon (DUt ey
APRENDIZAJE ¥ PERSONAL excelencia en la capacitacién para los calidad y utilidad
CRECIMIENTO ALTAMENTE f ./ laboradores de la
CAPACITADO ormacion y colabo y

capacitacién

directivos

capacitacién
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APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

DESARROLLAR UNA
CULTURA DE MEJORA
CONTINUA

indice de Capital
Intelectual

Estimular la generacion
de nuevas ideas y
soluciones para mejorar
el proceso.

Programa de
generacion de
ideas de mejora.

APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

FORTALECER LOS
SISTEMAS DE
INFORMACION PARA
LA TOMA DE
DECISIONES

% de Confiabilidad
de los Indicadores

Seguimiento permanente
de los procesos a nivel
integral

Plan de
monitoreo del
SIG

APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

MEJORAR EL CLIMA
LABORAL

Indice de Clima
Laboral

Clima laboral bueno

Programa de
Clima laboral

Fuente: Software - Balanced Scorecard
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Ficha de definicion de Objetivos Estratégicos

Cuadro 10.24. Fichas de Objetivos Estratégicos - Gerencia de Finanzas y
Contabilidad

Perspectiva de Presupuesto y Resultado

175

OBJETIVO (ESTABLECEMOS EL OBJETIVO A MEDIR)

AUMENTAR EL VALOR DEL ACCIONISTA

DEFINICION DEL OBJETIVO (ACLARAR EL OBJETIVO BUSCADO)
¢QUE QUIERO REALMENTE CONSEGUIR?

Aumentar el valor de la empresa.

CONCEPTUALIZAR LA MEDICION
¢QUE NECESITO ASEGURAR?

Generacion de valor

RESPONSABLE(S) DEL OBJETIVO

Departamento de créditos y cobranza

OBJETIVO (ESTABLECEMOS EL OBJETIVO A MEDIR)

AUMENTAR LA RENTABILIDAD DE LA EMPRESA

DEFINICION DEL OBJETIVO (ACLARAR EL OBJETIVO BUSCADO)
¢QUE QUIERO REALMENTE CONSEGUIR?

Aumentar la rentabilidad de la empresa.

CONCEPTUALIZAR LA MEDICION
¢QUE NECESITO ASEGURAR?

Mejorar el retorno de la inversion.

RESPONSABLE(S) DEL OBJETIVO

Departamento de Contabilidad
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Perspectiva de Clientes

OBJETIVO (ESTABLECEMOS EL OBJETIVO A MEDIR)

FOCALIZAR ESFUERZOS EN LOS CLIENTES RENTABLES

DEFINICION DEL OBJETIVO (ACLARAR EL OBJETIVO BUSCADO)
¢QUE QUIERO REALMENTE CONSEGUIR?

Mejorar la percepcién que tienen los clientes de nuestros servicios.

CONCEPTUALIZAR LA MEDICION
¢QUE NECESITO ASEGURAR?

Aumentar inversiones en clientes rentables

RESPONSABLE(S) DEL OBJETIVO

Departamento de Créditos y Cobranza

OBJETIVO (ESTABLECEMOS EL OBJETIVO A MEDIR)

LOGRAR UNA RAPIDA CAPACIDAD DE RESPUESTA A LOS
REQUERIMIENTOS INTERNOS Y EXTERNOS.

DEFINICION DEL OBJETIVO (ACLARAR EL OBJETIVO BUSCADO)
¢QUE QUIERO REALMENTE CONSEGUIR?

Atender los requerimientos de los agentes internos y externos a la empresa a
tiempo.

CONCEPTUALIZAR LA MEDICION
¢QUE NECESITO ASEGURAR?

Atender los requerimientos a tiempo.

RESPONSABLE(S) DEL OBJETIVO

Departamento de Créditos y Cobranza
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Perspectiva de Proceso Interno

177

OBJETIVO (ESTABLECEMOS EL OBJETIVO A MEDIR)

DETERMINAR EL COSTO DE CADA ACTIVIDAD CON PRECISION

DEFINICION DEL OBJETIVO (ACLARAR EL OBJETIVO BUSCADO)
¢ QUE QUIERO REALMENTE CONSEGUIR?

Conocer el costo de cada actividad con la mayor precision posible.

CONCEPTUALIZAR LA MEDICION
¢QUE NECESITO ASEGURAR?

Implementar un costeo basado en actividades

RESPONSABLE(S) DEL OBJETIVO

Departamento de Contabilidad

OBJETIVO (ESTABLECEMOS EL OBJETIVO A MEDIR)

ELABORAR ESTADOS FINANCIEROS ADECUADOS

DEFINICION DEL OBJETIVO (ACLARAR EL OBJETIVO BUSCADO)
¢QUE QUIERO REALMENTE CONSEGUIR?

Contar con estados financieros en los momentos requeridos.

CONCEPTUALIZAR LA MEDICION
¢QUE NECESITO ASEGURAR?

Cumplir con la presentacion de estados financieros

RESPONSABLE(S) DEL OBJETIVO

Departamento de Contabilidad
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Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

OBJETIVO (ESTABLECEMOS EL OBJETIVO A MEDIR)

CONTAR CON PERSONAL ALTAMENTE CAPACITADO

DEFINICION DEL OBJETIVO (ACLARAR EL OBJETIVO BUSCADO)
¢QUE QUIERO REALMENTE CONSEGUIR?

Trabajar con personal altamente capacitado.

CONCEPTUALIZAR LA MEDICION
¢QUE NECESITO ASEGURAR?

Evaluar al personal de acuerdo a su perfil y necesidades de la empresa.

RESPONSABLE(S) DEL OBJETIVO

Gerencia de Recursos Humanos.

OBJETIVO (ESTABLECEMOS EL OBJETIVO A MEDIR)

MEJORAR LAS COMPETENCIAS DEL PERSONAL

DEFINICION DEL OBJETIVO (ACLARAR EL OBJETIVO BUSCADO)
¢QUE QUIERO REALMENTE CONSEGUIR?

Mejorar el desempeiio del personal de la unidad.

CONCEPTUALIZAR LA MEDICION
¢QUE NECESITO ASEGURAR?

Capacitar al personal en base a sus competencias requeridas.

RESPONSABLE(S) DEL OBJETIVO

Gerencia de Recursos Humanos.

Fuente: Elaboracion Propia
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Ficha de definicion de Indicadores

Cuadro 10.25. Fichas de Objetivos Estratégicos Corporativos.

Perspectiva de Presupuesto y Resultado

INDICADOR
EVA

DEFINICION DEL INDICADOR
EVA (Valor Econdmico Agregado) nos permite determinar la generacion
de valor econdémico de la empresa.

TIPO (Por Defecto es Creciente)
Creciente

RESPONSABLE
Departamento de Contabilidad

FORMULA DE CALCULO
Utilidad de las actividades ordinarias antes de intereses y después de
impuestos - Activo Neto*Costo promedio del capital.

FUENTE DE VERIFICACION
Reporte de Finanzas y Contabilidad

FRECUENCIA DE MEDICION
SEMESTRAL

UNIDAD DE MEDICION
Soles

LINEA BASE
180,273.13

FECHA LINEA BASE
06/03/2020
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INDICADOR

ROE

DEFINICION DEL INDICADOR

Medir el nivel de retorno del patrimonio.

TIPO (Por Defecto es Creciente)

Creciente

RESPONSABLE

Departamento de Contabilidad

FORMULA DE CALCULO

Utilidad Neta / Patrimonio promedio

FUENTE DE VERIFICACION

Reporte de Gerencia.

FRECUENCIA DE MEDICION

SEMESTRAL

UNIDAD DE MEDICION

Soles.

LINEA BASE

25

FECHA LINEA BASE

06/03/2020
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Perspectiva de Clientes

INDICADOR

indice de percepcion del cliente

DEFINICION DEL INDICADOR

Mide el nivel de percepcién del cliente.

TIPO (Por Defecto es Creciente)

Creciente

RESPONSABLE

Departamento de Créditos y Cobranza

FORMULA DE CALCULO

indice de Percepcion del cliente (IPC)

FUENTE DE VERIFICACION

Reporte de Finanzas y Contabilidad

FRECUENCIA DE MEDICION

MENSUAL

UNIDAD DE MEDICION

Porcentaje

LINEA BASE

72.75

FECHA LINEA BASE

15/11/2020




182 Parte VI BALANCED SCORECARD

INDICADOR

% de Requerimientos Atendidos a tiempo.

DEFINICION DEL INDICADOR

Nivel de Requerimientos Internos y Externos atendidos a tiempo.

TIPO (Por Defecto es Creciente)

Creciente

RESPONSABLE

Departamento de Créditos y Cobranza

FORMULA DE CALCULO

Requerimientos atendidos a tiempo entre el Total de Requerimientos.

FUENTE DE VERIFICACION

Reporte de Gerencia.

FRECUENCIA DE MEDICION

MENSUAL

UNIDAD DE MEDICION

Porcentaje.

LINEA BASE

0.00

FECHA LINEA BASE

15/11/2020
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Perspectiva de Proceso Interno.

INDICADOR

Actividades costeadas con precision.

DEFINICION DEL INDICADOR

Medir el nivel de actividades/servicios que se conoce con precision su
costo.

TIPO (Por Defecto es Creciente)

Creciente

RESPONSABLE

Departamento de Contabilidad

FORMULA DE CALCULO

Numero de Actividades costeadas con precision entre el total de
actividades.

FUENTE DE VERIFICACION

Reporte de Gerencia.

FRECUENCIA DE MEDICION

MENSUAL

UNIDAD DE MEDICION

Porcentaje.

LINEA BASE

0.00

FECHA LINEA BASE

15/11/2020
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INDICADOR

% de Cumplimiento de Estados Financieros

DEFINICION DEL INDICADOR

Nivel de cumplimiento de presentacion de Estados Financieros.

TIPO (Por Defecto es Creciente)

Creciente

RESPONSABLE

Departamento de Contabilidad

FORMULA DE CALCULO

NUmero de Estados Financieros elaborados entre el total de estados
financieros requeridos.

FUENTE DE VERIFICACION

Estados Financieros.

FRECUENCIA DE MEDICION

TRIMESTRAL

UNIDAD DE MEDICION

Porcentaje.

LINEA BASE

0.00

FECHA LINEA BASE

15/11/2020
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Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

INDICADOR

indice de evaluacién de la excelencia en la formacién y capacitacion

DEFINICION DEL INDICADOR

Nivel de calidad y utilidad de las capacitaciones que brinda la empresa

TIPO (Por Defecto es Creciente)

Creciente

RESPONSABLE

Gerencia de Recursos Humanos.

FORMULA DE CALCULO

EVAC

FUENTE DE VERIFICACION

Reporte de Recursos Humanos.

FRECUENCIA DE MEDICION

MENSUAL

UNIDAD DE MEDICION

Porcentaje.

LINEA BASE

69.20

FECHA LINEA BASE

15/11/2020
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INDICADOR

indice de Gestién del Talento Humano

DEFINICION DEL INDICADOR

Medir el nivel de gestion de competencias.

TIPO (Por Defecto es Creciente)

Creciente

RESPONSABLE

Gerencia de Recursos Humanos.

FORMULA DE CALCULO

Soft de GTH

FUENTE DE VERIFICACION

Reporte de RRHH

FRECUENCIA DE MEDICION

TRIMESTRAL

UNIDAD DE MEDICION

Porcentaje,

LINEA BASE

55.00

FECHA LINEA BASE

30/05/2020

Fuente: Software - Balanced Scorecard



Priorizacion de Iniciativas — Casa de Calidad (QFD)

Cuadro 10.26. Priorizacion de Iniciativas - QFD Corporativo.
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CONTROLAR LOS
7 | PRESUPUESTOS DE 9.00 | 7.44%
INVERSION Y DE COSTO
DETERMINAR CON

8 | PRECISION EL COSTO DE 9.00 | 7.44%
CADA ACTIVIDAD
ELABORAR ESTADOS
9 FINANCIEROS ADECUADOS 9.00 | 7.44%

MEJORAR LA EFECTIVIDAD

0

10 OPERATIVA 8.00 | 6.61%
MEJORAR LAS

11 | COMPETENCIAS DEL 8.00 | 6.61%
PERSONAL

12 CONTAR CON PERSONAL 750 | 6.20%

ALTAMENTE CAPACITADO
DESARROLLAR UNA

13 | CULTURA DE MEJORA 7.00 | 5.79%
CONTINUA

FORTALECER LOS SISTEMAS
14 | DE INFORMACION PARA LA 8.00 | 6.61%
TOMA DE DECISIONES
MEJORAR EL CLIMA

0
15 LABORAL 7.50 | 6.20%

Importancia de las Iniciativas por objetivo 80.77 | 4.93 5.73 4.92 4.91 6.36 4.45 6.47 6.02 5.73 4.88 5.17 4.54 4.88 5.36 6.42

Relacion de la Importancia de las Iniciativas

o 6.11% 7.09% 6.09% | 6.08% | 7.87% | 5.50% | 8.01% | 7.46% | 7.09% | 6.05% | 6.40% | 5.62% | 6.05% | 6.64% 7.95%
por objetivo

Valor Max Asignado 9 9 9 9 9 5 9 9 9 9 9 5 9 9 9

Fuente: Software - Balanced Scorecard



Capitulo 10 - ALINEAMIENTO DE LA ORGANIZACION CON LA ESTRATEGIA 189

De acuerdo a los valores obtenidos en el QFD, a continuacién se detalla la

priorizacion de iniciativa.

Cuadro 10.27. Priorizacion de Iniciativas Estratégicas de la Unidad.

PRIORIDAD DE INICIATIVAS

Programa de Costeo Basado en Actividades

Plan de monitoreo del SIG

Plan de mejoramiento de las competencias del personal

Programa de Cumplimiento de Estados Financieros

Plan de reduccién de costos basados en la calidad

ook~ Iw NP

Programa de cumplimiento del Presupuesto

7. | Plan de seguimiento de la generacion de valor

Programa de evaluacién de la calidad y utilidad de la
capacitacion.

9. | Programa de mejora de la percepcién del cliente.

10. | Plan de mejora de la efectividad operativa.

11. | Programa de atencion de requerimientos.

12. | Plan de retorno del patrimonio

13. | Plan de publicidad

14. | Programa de generacion de ideas de mejora

15. | Programa de clima laboral

Fuente: Software - Balanced Scorecard



Tablero de Control

A continuacién, en el Cuadro 10.42 se presenta el tablero de control para el primer periodo de medicion de los objetivos estratégicos.

Cuadro 10.28. Tablero de Control de la Gerencia de Finanzas y Contabilidad

Semaforos
Perspectiva Objetivo Estratégico Indicador Tipo Peligro Precaucion Meta

AUMENTAR LA

;EEﬁE.FXSgTO Y RENTABILIDAD DE LA ROE Creciente < 26.00 26.00 27.00 28.00
EMPRESA

PRESUPUESTO Y AUMENTAR LAS VENTAS % de Incremento de .

RESULTADO (CORPORATIVO) Ventas Creciente < 70.00 70.00 60.00 80.00
MAXIMIZAR EL VALOR DEL

;Egﬁfﬁxggm Y ACCIONISTA EVA Creciente | <210000.00 | 210000.00 | 220000.00 | 225000.00
(CORPORATIVO)

PRESUPUESTO Y indice del Costo de la .

RESULTADO REDUCIR LOS COSTOS Calidad Decreciente > 50.00 50.00 40.00 30.00
FOCALIZAR ESFUERZOS EN | indice de Percepcién .

CLIENTES LOS CLIENTES RENTABLES del cliente Creciente < 70.00 70.00 75.00 80.00
LOGRAR UNA RAPIDA
CAPACIDAD DE RESPUESTA | % de Requerimientos .

CLIENTES A LOS REQUERIMIENTOS Atendidos a tiempo Creciente <45.00 45.00 50.00 55.00
INTERNOS Y EXTERNOS
CONTROLAR LOS % de Cumplimiento del

PROCESO INTERNO PRESUPUESTOS DE Poresu ues?o Creciente < 75.00 75.00 80.00 85.00
INVERSION Y DE COSTO P )
DETERMINAR EL COSTO DE | % Actividades

PROCESO INTERNO CADA ACTIVIDAD CON Costeadas con Creciente <5.00 5.00 10.00 15.00
PRECISION precision
ELABORAR ESTADOS % de Cumplimiento de .

PROCESO INTERNO FINANCIEROS ADECUADOS Estados Einancieros Creciente < 10.00 10.00 20.00 30.00




MEJORAR LA EFECTIVIDAD

% de efectividad

PROCESO INTERNO OPERATIVA operativa Creciente <30.00 30.00 40.00 50.00
MEJORAR LAS - -
APRENDIZAJE Y COMPETENCIAS DEL Indice de Gestion del Creciente < 60.00 60.00 65.00 70.00
CRECIMIENTO Talento Humano
PERSONAL
indice de evaluacién de
APRENDIZAJE Y CONTAR CON PERSONAL la excelencia en la .
CRECIMIENTO ALTAMENTE CAPACITADO | formacién y Creciente < 65.00 65.00 70.00 75.00
capacitacién
DESARROLLAR UNA o .
APRENDIZAJE Y CULTURA DE MEJORA Indice de Capital Creciente < 55.00 55.00 60.00 65.00
CRECIMIENTO Intelectual
CONTINUA
FORTALECER LOS SITEMAS |, L
éEFéE'I\'MDI'EZNA% Y DE INFORMACION PARA LA |fsd|i§§§§'§f’é's'dad de Creciente < 60.00 60.00 65.00 70.00
TOMA DE DECISIONES
APRENDIZAJE Y MEJORAR EL CLIMA . .
CRECIMIENTO LABORAL Creciente < 45.00 45.00 50.00 55.00 Creciente

Fuente: Software - Balanced Scorecard
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PARTE VII

CULTURA DE EJECUCION DE LA ESTRATEGIA

Capitulo 11. Gestion por Competencias y Evaluacion
360° bajo la filosofia del BSC



Parte VIl CULTURA DE EJECUCION BASADA EN UNA GESTION POR COMPETECIAS

Capitulo 11.

GESTION POR COMPETENCIAS Y EVALUACION 360° BAJO LA
FILOSOFIA DEL BSC

¢Qué es una competencia?

Boyatzis, Richard (1982). Las competencias laborales no son mas que
caracteristicas subyacentes en una persona, que estan causalmente

relacionadas con una actuacion exitosa en un puesto de trabajo.

Spencer y Spencer (1993): consideran que es: "una caracteristica subyacente
de un individuo, que esta causalmente relacionada con un rendimiento efectivo

0 superior en una situacion o trabajo, definido en términos de un criterio”

Rodriguez y Felit (1996): las definen como "Conjuntos de conocimientos,
habilidades, disposiciones y conductas que posee una persona, que le permiten

la realizaciéon exitosa de una actividad".

OIT-CINTERFOR define competencias laborales como la Capacidad efectiva
para llevar a cabo exitosamente una actividad laboral plenamente identificada.
La competencia laboral no es una probabilidad de éxito en la ejecucion del

trabajo, es una capacidad real y demostrada.

Por su parte, la Norma Internacional 1ISO 9000 en “Sistemas de Gestién de la
Calidad. Fundamentos y Vocabulario” resume: “Competencia.- Habilidad

demostrada para aplicar conocimientos y aptitudes”.



Capitulo 11 - GESTION POR COMPETENCIAS Y EVALUACION 360°
BAJO LA FILOSOFIA DEL BSC

Figura 11.1. Competencia

DESTREZAS

CONDUCTAQUE

| e |

CARACTERISTICAS

Fuente: Elaboracion Propia

Javier Ferndndez Lopez indica qué: En el ambito empresarial, las competencias
se definen como el conjunto de conocimientos y cualidades profesionales
necesarias para que el empleado pueda desarrollar un conjunto de funciones y/o

tareas que integran su ocupacion
Tipos de competencia
Muchos autores dividen las competencias en dos grandes grupos:

¢ Visible: Conformado por las destrezas y los conocimientos
¢ Invisible: Conformado por el autoconcepto, rasgos de personalidad y

motivos.

A continuacién se puede apreciar el modelo de Iceberg.
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Figura 11.2. Modelo de Iceberg

Se desarrollan

através del @

: e

Entrenamiento ‘B

Mas facil de identificar S

. 3 (0 s ()

Core personality V., . ogencel \ \ 5
Mas dificiles de identificar _<UREISHOSCEN | : »
—— >

o

Fuente: Elaboracion Propia

Competencias Organizacionales

Las Competencias Organizacionales son necesarias para liderar eficientemente,

alcanzar la estrategia y desarrollar la cultura de la organizacion.

A continuacioén se detallan ciertas caracteristicas:

Deben evidenciarse en todos los niveles
* Son representantes de la identidad organizacional
* Segun el puesto deben asignarse el nivel de dominio por puesto

+ Este tipo de competencias estan mas ligadas al liderazgo y

estableciendo de planes estratégicos
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Competencias Especificas o Técnicas

Conocimientos y habilidades especificas de cada area o puesto, necesarias para

desempeiiar en forma excelente una tarea y lograr los resultados.
A continuacion se detallan ciertas caracteristicas:

* Responden a los talentos necesarios para cumplir exitosamente los

planes estratégicos

* Deben evidenciarse en todas las personas que ocupan un lugar en

determinada familia de puestos

» Diferencia el desempefio excelente respecto de un desempefio normal

o deficiente en un puesto
Relacion de Prioridad de las competencias

A continuacion se puede apreciar la proporcion de competencias
organizacionales y especificas y técnicas requeridas para los tres niveles

jerarquicos de la organizacion.

Figura 11.3. Relacion de Prioridad de las Competencias

COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES

COMPETENCIAS ESPECIFICAS Y TECNICAS

NIVEL NIVEL NIVEL
DIRECTIVO MEDIO OPERATIVO

80 % 50 % @e\
\io% 50 0/0 80 0/0

Fuente: Elaboracion Propia
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¢, Qué es la Gestion por Competencias?

La Gestion por competencias consiste en atraer, desarrollar y mantener el talento
mediante la alineacidn consistente de los sistemas y procesos de Recursos
Humanos, en base a las capacidades y resultados requeridos para un

desempefio competente.

Diccionario de Competencias y comportamientos.

Un diccionario de competencias es un listado que sintetiza el abanico de
competencias que puedan aparecer en una organizacion, que incluye una
clasificacion por temas, la definicion de cada una y niveles de definicion o escala

conductual.

Este documento esquematico constituye el primer paso para la implementacion

del modelo en cualquier entidad.

En el diccionario de competencias las mismas expresan, por ejemplo, la
capacidad de liderazgo, o de trabajar en equipo. En cambio, en el diccionario de
comportamientos se muestran ejemplos de conductas para cada grado de la

competencia

Asi como en un examen se puede demostrar el conocimiento sobre un tema
especifico, haciendo un paralelo puede decirse que los comportamientos

muestran el grado de capacidad que posee sobre una determinada competencia
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11.1 Alineamiento Estratégico

Para poder determinar las competencias que la organizacion requiere para una
adecuada ejecucion de su estrategia, es que se debe de realizar en primera

instancia el proceso de alineamiento estratégico.

A continuacién se presenta el modelo de ejecucion de la estrategia basado en la

gestion por competencias.

Figura 11.4. Alineamiento Estratégico

P
E
COMPETENCIAS
COMPETENCIAS
L, CORPORATIVAS DEFINICION DE R
Mision ADNs PUESTOS ESPECIFICAS F
EVALUACION EVALUACION 1
L
E
S
COMPETENCIAS COMPETENCIAS
CORPORATIVAS DEFINICION DE ESPECIFICAS D
Vision ADNs PUESTOS E
EVALUACION EVALUACION
C
(o]
M
COMPETENCIAS COMPETENCIAS P
CORPORATIVAS DEFINICION DE ESPECIFICAS E
ADNs PUESTOS T
Valores EVALUACION EVALUACION E
N
C
I
A
. COMPETENCIAS COMPETENCIAS S
Objetivos ADNSs CORPORATIVAS DEFINICION DE ESPECIFICAS
Estrategicos PUESTOS
EVALUACION EVALUACION EVALUACION
360

Fuente: Elaboracién Propia

El alineamiento estratégico consiste en extraer los ADNs de la mision, vision,

valores y objetivos estratégicos obtenidos del planeamiento estratégico.

11.2 Definicion y Priorizacion de Competencias corporativas: Uso del

diccionario de competencias

Al contar con los ADNSs, se procede a definir las competencias requeridas para
el alcance o logro de las mismas, para ello se sugiere utilizar como herramienta

de apoyo el Diccionario de Competencias y Comportamiento.
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Al haber definido las competencias que requiere la organizacién, se procede a
priorizar las mismas por su grado de importancia para el alcance de los ADNs de
mision, vision, valores y objetivos estratégicos. A continuacion se presenta las

escalas de importancia:

e 9 - Imprescindible
e 7-Alo

e 5 - Mediano

e 3-Poco

e 0 - Ninguno

Ademas, de acuerdo a este grado se escogen las competencias que realmente

deben considerarse como competencias corporativas.

11.3 Evaluacion de Competencias corporativas: Definicion de rangos:
tedrico versus real.

Ahora que se conocen las competencias corporativas, se procede a determinar
en qué escala de ponderacién de competencias se requiere que este cada

competencia corporativa. A continuacion de presentan las escalas:

Cuadro 11.1. Escala de Ponderacion de Competencias

Nombre Rango
Grado A >= 75.01% <= 100.00%
Grado B >= 50.01% <= 75.00%
Grado C >= 25.01% <= 50.00%
Grado D >= 501% <= 25.00%
No Desarrollada >=  0.00% <= 5.00%

Fuente: Elaboracion Propia

Para ello, se recomienda utilizar el Diccionario de Competencias vy
Comportamiento, esto debido a que las escalas se diferencian en los

comportamientos frente una determinada competencia corporativa.
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Asi mismo se establece una meta dentro del rango establecido de la escala
seleccionada para cada competencia, con lo cual mediremos nuestro

cumplimiento.

Al haber escogido la escala para cada competencia corporativa y definido la
meta, se procede a evaluar los comportamientos requeridos para dicha escala
en funcion a lo que se realiza realmente en la organizacion, siendo la nota final
de la competencia el promedio de las notas de sus comportamientos Cada
indicar que también se debe definir una meta para cada comportamiento, la cual
esta en el rango del [0% - 100%)]. A continuacién se muestran los intervalos de

cumplimiento del comportamiento.

Cuadro 11.2. Inervarlos de Cumplimiento de Competencias

Nombre Rango
Modelo de Rol (Grado A) >= 75.01% <= 100.00%
Altamente Competente (Grado B) >= 50.01% <= 75.00%
Competente (Grado C) >= 25.01% <= 50.00%
Necesita Desarrollarse (Grado D) >= 501% <= 25.00%
No Desarrollada >= 0.00% <= 5.00%

Fuente: Elaboracién Propia

A continuacién se presenta los intervalos del resultado de la evaluacion de las

competencias:

Cuadro 11.3. Escala de Nota Final

Nombre Rango
Excepcional > 90.00%

> 50.00% <=_7500%

Necesita Mejorar > 25.00% <= 50.00%
Resultados Inferiores a lo esperado > 10.00% <= 25.00%
Descalificado, Incompetente <= 10.00%

Fuente: Elaboracion Propia
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11.4. Definicion de Puestos y priorizacion de competencias especificas.

A continuacioén se definen los puesto de trabajo y las competencias requeridas
para cada uno de los mismos, esto de acuerdo a las actividades que desempenia.

Se tiene que tener en consideracién que la organizacion cuenta con diferentes
niveles jerarquicos, por lo cual las competencias especificas y técnicas se
requieren en mayor proporcion en el nivel operativo mientras que las
competencias organizacionales se encuentran en mayor proporcion a nivel

directivo.

Figura 11.5. Jerarquia de la Organizacion

Fuente: Elaboracion Propia

Asi mismo, se define la escala de ponderacion de competencias que se requiere

de cada competencia. A continuacion de presentan las escalas:

Para ello, se recomienda utilizar el Diccionario de Competencias vy
Comportamiento, esto debido a que las escalas se diferencian en los

comportamientos frente una determinada competencia.
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11.5 Evaluacion del desempefio: Feedback 360 grados
De acuerdo a las competencias requeridas para el puesto de trabajo es

gue podemos evaluar el desempefio del directivo o colaborador en dicho puesto,

y esto se logra a través de la Evaluacion Feedback 360°.

Esta herramienta es utilizada para la evaluacion del desempefio de los
directivos y trabajadores de una organizacion, cuyo objetivo es que el evaluado
se mire en un espejo y reconozca los aspectos en los que debe trabajar para

avanzar en su desarrollo dentro de la organizacién y como persona.

Esta evaluacion se lleva a cabo a través de cuatro puntos de vistas sobre

el desempefio del evaluado, las cuales son de las siguientes personas:

o Jefe
e Par - Compafiero del mismo cargo o nivel.
e El evaluado.

e Subordinado

Figura 11.6. Evaluacion Feedback 360 grados

\Subordinado

Fuente:

Elaboracion Propia

Para poder medir el cumplimiento de cada competencia, se define primero la
meta para cada una de ellas. Esta meta debe de estar dentro del rango de la
escala seleccionada en la definicion del puesto.




204

Parte VIl CULTURA DE EJECUCION BASADA EN UNA GESTION POR COMPETECIAS

Se recomienda el uso del Diccionario de Competencias y Comportamiento
debido a qué las competencias son evaluadas de acuerdo al grado de
cumplimiento de los comportamientos de su respectiva escala. Esta evaluacion
es realizada desde el punto de vista del Jefe, Subordinado, Par y el mismo
evaluado, teniendo como resultado el grado de cumplimiento de la competencia.

11.6 Definicidén de Planes de Capacitacion

Finalmente, de acuerdo a la Evaluacion feedback 360° es que se pueden realizar
planes de capacitacion en los puntos débiles de los directivos y/o colaboradores.
Un punto débil se refiere a la brecha (GAP) desfavorable entre la meta
establecida para una competencia y lo que el directivo y/o colaborador a

alcanzado.

Por tanto, cuando un directivo y/o colaborador cuenta con varios puntos débiles,
se tendra que priorizar para determinar el orden de las capacitaciones que se le

otorgara.

11.7 CASO: Empresa de Servicios Logisticos GUIGA.

Alineamiento Estratégico
Visién

"Ser lideres en la tercerizacion de operaciones logisticas a nivel
nacional por medio de nuestra excelencia operativa y nuestra rapida

capacidad de respuesta a las necesidades del cliente”

Misidn

"Somos una empresa dedicada a la tercerizacidbn de operaciones
logisticas, contando con personal altamente capacitado, con una cultura de
innovacion, hacia la busqueda de una  excelencia operativa para

posicionarnos en el mercado que operamos y un buen clima laboral”
Valores

- Responsabilidad

- Trabajo en Equipo
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- Nos comunicamos abierta y honestamente.
- Confiabilidad

- Excelencia en los servicios que brindamos

Objetivos Estratégicos Integrados

- Aumentar la Rentabilidad de la Empresa
- Aumentar las Ventas
- Posicionar la marca a nivel nacional
- Mejorar permanentemente las competencias del personal
- Mejorar la productividad
- Innovar permanentemente nuestros servicios.
- Mejorar el clima laboral.
- Optimizar los procesos comerciales.
- Fortalecer los sistemas de informacion para la toma de decisiones.
- Desarrollar una cultura basada en valores
- Mejorar la calidad de nuestros servicios
- Maximizar el valor del accionista.
- Reducir los costos
- Mejorar la efectividad operativa
- Ser lideres en la tercerizacion de operaciones logisticas a nivel nacional
- Lograr una rapida capacidad de respuesta a las necesidades de los clientes
- Contar con personal altamente capacitado.
- Desarrollar una cultura de innovacion
ADN's Mision
- Ser una empresa de tercerizacion de operaciones logisticas.
- Contar con personal altamente capacitado.
- Desarrollar una cultura de innovacion.
- Buscar la excelencia operativa.

- Posicionarnos en el mercado que operamos
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- Mejorar el clima laboral.

ADN's Vision

- Ser lideres en tercerizacion de operaciones logisticas a nivel nacional.

- Lograr la excelencia operativa.

-Lograr una rapida capacidad de respuesta a las necesidades de los clientes.
Priorizacion de Competencias

A continuacién se puede visualizar el grado de importancia por competencia.

Figura 11.7. Grado de Importancia de las Competencias Corporativas

Competencias Corporativas

(6.64%) Profundidad en el conocimiento de los productos

(4.67%) Capacidad para aprender

(5.14%) Desarrollo de las personas
(6.20%) Habilidad analitica
(4.93%) Aprendizaje continuo
(5.28%) Liderazgo

(5.45%) Orientacién a los resultados

(4.65%) Apoyo a los compafieros

(6.09%) Desarrollo del equipo

(7.10%) Calidad del trabajo

(5.42%) Capacidad de planificaciéon y de organizacion

(5.22%) Franqueza — Confiabilidad — Integridad

(5.31%) Liderazgo para el cambio

(5.74%) Nivel de compromiso - Disciplina - Productividad

(6.58%) Trabajo en equipo

(7.47%) Comunicacion

(8.11%) Orientacion al cliente

Fuente: Software - Gestion del Talento Humano

Mientras mas importante sea la competencia, esta se visualizara en la Figura

11.7 en una ubicacion mas hacia el circulo externo.
Competencias - Grado Necesario

A continuacion se presenta el grado requerido de cada competencia

corporativa segun la escala de ponderacion de competencia.
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- Orientacion al cliente (GRADO A)

- Comunicacion (GRADO B)

- Calidad del Trabajo (GRADO A)

- Profundidad en el conocimiento de los productos (GRADO A)
- Trabajo en equipo (GRADO B)

- Habilidad Analitica(GRADOB)

- Desarrollo del Equipo (GRADO B)

- Nivel de compromiso — Disciplina — Productividad (GRADO B)
- Orientacion a los Resultados (GRADO A)

- Capacidad de planificacién y de organizacion (GRADO C)

- Liderazgo para el cambio (GRADO B)

- Liderazgo (GRADO A)

- Franqueza — Confiabilidad — Integridad. (GRADO B)

- Desarrollo de las personas. (GRADO B)

- Aprendizaje continuo. (GRADO B)

- Capacidad para aprender. (GRADO B)

Evaluacion de Competencias corporativas: Definicion de Rangos: Tedrico

versus Real

Para evaluar las competencias corporativas se procede a evaluar los
comportamientos segun el grado requerido de la competencia. Por ende, se

requiere hacer uso del Diccionario de Competencias y Comportamiento.

Por ejemplo, para la competencia Orientacién al cliente, se ha establecido que
se requiere un GRADO A. En el diccionario se presenta los comportamientos de
este grado de la siguiente manera:
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ORIENTACION AL CLIENTE

Implica el deseo de ayudar o servir a los clientes, de comprender y satisfacer
sus necesidades. Implica esforzarse por conocer y resolver los problemas del
cliente, tanto del cliente final al que van dirigidos los esfuerzos de la empresa
como los clientes de sus clientes y todos aquellos que cooperen en la relacién

empresa-cliente, corno los proveedores y el personal de la organizacion.
GRADO A

e El cuidado del cliente forma parte siempre de su estrategia de empresa.
“Cuidar al cliente” es una conviccion que promueve a través de su constante
ejemplo.

¢ Planifica sus acciones y las de su empresa 0 equipo, considerando las
necesidades de sus clientes.

¢ Indaga y se informa sobre necesidades actuales y potenciales de clientes
internos, externos y proveedores.

e Prioriza la relacion de largo plazo con el cliente, por sobre beneficios
inmediatos ocasionales.

e Incluye en la relacién con el cliente el conocimiento y preocupacion de éste por
sus propios clientes.

e Es referente interno y externo cuando se busca aportar soluciones o satisfacer

necesidades de clientes.

Al margen del grado requerido, cada comportamiento sera evaluado en un rango
de cumplimiento de [0% - 100%]. A continuacion se presenta el resultado de esta

evaluacion.
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Cuadro 11.4. Resultado de la Evaluacion de Comportamientos de la
Competencia de "ORIENTACION AL CLIENTE"

Comportamiento

Evaluacién

Difunde informacién
pertinente entre sus
paresy
colaboradores

Competente
(Grado C)

>=

25.01% <=

50.00%

Mantiene a sus
colaboradores al
tanto de sus
responsabilidades y
objetivos,
informandoles del
estado de avance de

las tareas del equipo

Competente
(Grado C)

>=

25.01% <=

50.00%

Realiza preguntas y
trata de decir con sus
propias palabras lo
que entiende sobre lo
3| que los otros estan
expresando, a fin de
verificar si realmente
esta comprendiendo

la situacién del otro

Competente
(Grado C)

>=

25.01% <=

50.00%

Hace comentarios
negativos en el

4 | feedback a su gente,
desvarolizando sus

logros o aportes.

Necesita
Desarrollarse
(Grado D)

>=

5.01% <=

25.00%

Fuente: Software - Gestion del Talento Humano

100.00%

100.00%

100.00%

100.00%

50.00%

60.00%

50.00%

77.00%

Siendo la gréfica de la evaluacion del comportamiento de Orientacion al Cliente

de la siguiente manera:
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Figura 11.8. Resultado de la Evaluacién de Comportamientos de la
Competencia de "ORIENTACION AL CLIENTE"

100.00%

Fuente: Elaboracién Propia

Por tanto el promedio de cumplimiento de los comportamientos es de 40.75% lo
cual representa al cumplimiento de la competencia de Orientacion al Cliente, la
cual en la escala de NOTA FINAL estaria ubicada en el rango “NECESITA
MEJORA”.

La tabla que se presenta a continuacion muestra los grados requeridos para cada
competencia corporativa y el resultado de la evaluacion de los comportamientos

para cada una de ellas.



Capitulo 11 - GESTION POR COMPETENCIAS Y EVALUACION 360°
BAJO LA FILOSOFIA DEL BSC

Cuadro 11.5. Resultado de la Evaluacion de Competencias.

Competencia

Graduacion

100.00%

75.00%

Orientacioén al cliente Grado A >= 75.01% <= 100.00%
Comunicacion Grado B >= 50.01% <= 75.00%
Calidad del trabajo Grado A >= 75.01%<=100.00%

100.00%

Profundidad en el conocimiento

65.00%

Evaluacién

Competente (Grado C)

Altamente Competente
(Grado B)

57.00%

Altamente Competente
(Grado B)

Altamente Competente

o 08 productos Grado A >= 75.01%<= 100.00% HIULE63.33%) = 1o

Trabajo en equipo Grado B >= 50.01%<= 75.00% [75.00% [70.00% '(“C';f‘a'ggné‘)a Competente
Habilidad analitica GradoB >= 50.01%<=75.00% [75.00% 72.50%'(“&;"‘&'3?;; Competente
Desarrollo del equipo Grado B >= 50.01%<= 75.00% [75.00% 66.60%?£?amd§n§ Competente
g:\slsilpcljier:];?nlg%g?(i?iei;ja d Grado B >= 50.01%<=75.00% [75.00% Competente (Grado C)
Orientacién a los resultados Grado A >= 75.01% <= 100.00% pReleRe[eL%N52.78% Altamente Competente

Capacidad de planificacién y de

(Grado B)

S Grado C >= 25.01% <=50.00% Competente (Grado C)
organizacion
Liderazgo para el cambio Grado B >= 50.01%<=75.00% (75.00% Competente (Grado C)
Liderazgo Grado A >= 75.01% <= 100.00% FISReeY53.75%/ 1amente Competente
(Grado B)
Franqueza — Confiabilidad — Grado B >= 50.01%<=75.00% [75.00% 68.00% Altamente Competente
Integridad (Grado B)
Desarrollo de las personas Grado B >= 50.01%<=75.00% [75.00% [57.14% ,(A(-ljt?argﬁné()e Competente
Aprendizaje continuo Grado B >= 50.01%<=75.00% (75.00% Competente (Grado C)
Capacidad para aprender Grado B >= 50.01%<=75.00% [75.00% Competente (Grado C)
Total

Fuente: Software - Gestion del Talento Humano

Siendo resultado final de la evaluacion de 53.13% la cual en la escala de NOTA
FINAL estaria ubicada en el rango BUENO.

Por lo tanto se puede concluir que se requiere de capacitacién en los diferente

comportamientos que tienen un nivel GAP negativo considerable.
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Definicion de Puestos, definicién y priorizacién de competencias
especificas.

A continuacién se presentan las competencia que se requiere de los directivos
y/lo gerentes de la empresa GUIGA S.A, asi como también el grado
correspondiente y la meta.

Cuadro 11.6. Definicion de Puestos.

Perfil del Puesto
Puesto S— :
Descripcion Competencia|Grado|Meta
» Capacidad de planificacién y de
organizacién|Grado B|75.00%
Persona responsable de todos . .
_ * Liderazgo para el cambio|Grado
los aspectos funcionales de la
_ . B|75.00%
empresa. Coordina, dirige, toma L
o _ » Comunicacion|Grado B|75.00%
decisiones, supervisa y es un . .
Gerente General i . * Orientacion a los resultados|Grado
lider dentro de esta. Monitorea el
. L B|75.00%
desempefio de la organizacion _ . _
y o * Orientacion al cliente|Grado
en funcion a la Vision y
o B|75.00%
Estrategica. _ o
* Profundidad en el conocimiento de
los productos|Grado B|75.00%
 Capacidad de planificacion y de
organizacion|Grado B|75.00%
Persona responsable de todos _ _
_ _ * Liderazgo para el cambio|Grado
los aspectos financieros y
B|75.00%
contables de la empresa. L
. . » Comunicacion|Grado B|75.00%
_ Coordina, dirige, toma _ .
Gerente de Finanzas y o _ * Orientacion a los resultados|Grado
- decisiones, supervisa y es un
Contabilidad . ) B|75.00%
lider dentro de su area. . N
. . * Habilidad analitica|Grado B|75.00%
Monitorea el desempefio de su _
i y o * Desarrollo del equipo|Grado
area en funcién a la Vision y
o B|75.00%
Estratégica. _ _
* Calidad del trabajo|Grado B|75.00%
* Trabajo en equipo|Grado B|75.00%
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Gerente de Recursos

Persona responsable de todos
los aspectos relaciones a la
gestion del talento humano.
Coordina, dirige, toma

decisiones, supervisa y es un

» Capacidad de planificacion y de
organizacién|Grado B|75.00%
* Liderazgo para el cambio|Grado
B|75.00%
» Comunicacion|Grado B|75.00%
* Orientacion a los resultados|Grado
B|75.00%

Humanos
lider dentro de su area. * Desarrollo de las personas|Grado
Monitorea el desempefio de su | B|75.00%
area en funcion a la Vision y * Desarrollo del equipo|Grado
Estratégica. B|75.00%
* Calidad del trabajo|Grado B|75.00%
* Trabajo en equipo|Grado B|75.00%
» Capacidad de planificacién y de
organizacién|Grado B|75.00%
* Liderazgo para el cambio|Grado
Persona responsable de todos B|75.00%
los aspectos relaciones a la » Comunicacion|Grado B|75.00%
parte Operativa del Servicio. * Orientacion a los resultados|Grado
Coordina, dirige, toma B|75.00%
Gerente de
_ decisiones, supervisa y es un + Calidad del trabajo|Grado B|75.00%
Operaciones

lider dentro de su area.
Monitorea el desempefio de su
area en funcién a la Visién y

Estratégica.

* Profundidad en el conocimiento de
los productos|Grado B|75.00%

* Desarrollo del equipo|Grado
B|75.00%

* Trabajo en equipo|Grado B|75.00%
* Desarrollo de las personas|Grado
B|75.00%

Fuente: Software - Gestion del Talento Humano

Evaluacion del desempefio: Feedback 360 grados

Segun las competencias requeridas se procede a evaluar al trabajador que se

encuentran ocupando dicho puesto. Esta evaluacion se realiza haciendo uso del

Feedback 360°.
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Por ejemplo, para evaluar al Sr. Diego Guiga, Gerente de Finanzas y

Contabilidad, se requirié los puntos de vista de las siguientes personas:

e Carlos Guiga - Gerente General (Jefe)
e Sergio Guiga - Gerente de Recursos Humanos (Par)
e Diego Guiga - Gerente de Finanzas y Contabilidad (Evaluado)

e Alvaro Guiga - Asistente de Gerencia (Subordinado)

Segun su puesto de trabajo, Gerente de Finanzas y Contabilidad, una de las
competencias que se requiere es la de Capacidad de Planificacion y

Organizacion en un grado B.

En el diccionario se presenta los comportamiento de este grado de la siguiente

manera:

CAPACIDAD DE PLANIFICACION Y DE ORGANIZACION

Es la capacidad de determinar eficazmente las metas y prioridades de su tarea
area/ provecto estipulando la accidn, los plazos y los recursos requeridos. Incluye
la instrumentacion de mecanismos de seguimiento y verificacion de la

informacion.

e Es metddico, sistematico y organizado, y actlia en consecuencia.

e Establece objetivos parciales y puntos importantes de control, cuyo
cumplimiento verifica a medida que avanzan los proyectos, instrumentando las
herramientas de verificaciébn que correspondan.

e Documenta lo acordado sobre metas y objetivos y distribuye la informacién
entre todos los implicados en el proyecto.

e Se toma tiempo para planear cada una de las tareas y proyectos a su cargo y
establece un plan de accién y un plan de seguimiento, fijando fechas para cada
tarea.

¢ Distribuye adecuadamente las tareas y los recursos humanos y técnicos.

¢ Establece prioridades y plazos para el cumplimiento de los objetivos.

e Maneja el tiempo eficientemente, y es capaz de participar paralelamente de

diferentes proyectos.
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Por lo tanto, se procede con la evaluacion Feedback 360° en donde se
califica de acuerdo al siguiente puntaje:

e 1 - En desacuerdo por completo

e 2-Endesacuerdo con

e 3 - Algo de acuerdo con

e 4 -De acuerdo con

e 5 - Totalmente de Acuerdo.

Cuadro 11.7. Evaluacion Feedback 360 grados.

Niveles de Dominio de la Competencia
Diego Guiga 4
| Es metddico, sistemético y organizado, y actiaen | Carlos Guiga 4
consecuencia. Sergio Guiga 3
Alvaro Guiga 3
Establece objetivos parciales y puntos importantes | Diego Guiga 3
de control, cuyo Carlos Guiga 2
Il cumplimiento verifica a medida que avanzan los
proyectos, instrumentando Sergio Guiga 2
las herramientas de verificacion que correspondan. | Alvaro Guiga 1
o Diego Guiga 2
Documenta lo acordado sobre metas y objetivos y _
o _ . Carlos Guiga 2
1l distribuye la informacion : :
o Sergio Guiga 2
entre todos los implicados en el proyecto. i
Alvaro Guiga 2
Se toma tiempo para planear cada una de las tareas | Diego Guiga 4
y proyectos a su cargo Carlos Guiga 3
\Y y establece un plan de accién y un plan de Sergio Guiga 3
seguimiento, fijando fechas para )
Alvaro Guiga 2
cada tarea.
Diego Guiga 4
v Distribuye adecuadamente las tareas y los recursos | Carlos Guiga 4
humanos y técnicos. Sergio Guiga 3
Alvaro Guiga 3
VI Diego Guiga 4
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o o Carlos Guiga 3

Establece prioridades y plazos para el cumplimiento : :
o Sergio Guiga 3

de los objetivos. i
Alvaro Guiga 3
_ _ o Diego Guiga 4

Maneja el tiempo eficientemente, y es capaz de _
o Carlos Guiga 3

Vi participar paralelamente de : :
) Sergio Guiga 3

diferentes proyectos.

Alvaro Guiga 3

Puntaje Total de la Competencia| 82

Minimo Puntaje Posible| 28

Maximo Puntaje Posible| 140

Cantidad de Preguntas 28

Minimo Puntaje Posible por Pregunta 1

Méximo Puntaje Posible por Pregunta 5
Resultados Expresados en Porcentajes (%) -

Fuente: Software - Gestién del Talento Humano

Por tanto, segun la evaluacion feedback 360° de la competencia de
"CAPACIDAD DE PLANIFICACION Y DE ORGANIZACION", Diego Guiga tiene
un grado de cumplimiento del 48.21%. de la misma. la cual en la escala de NOTA
FINAL estaria ubicada en el rango “NECESITA MEJORA”.

De la misma manera se realiza para las demas competencias requeridas de

dicho puesto de trabajo, obteniendo como resultado la siguiente tabla:

Cuadro 11.8. Resultado de la Evaluacion Feedback 360 grados por

Competencia

Competencia Grado Meta Logro | Grado

Capacidad de
planificacion y de Grado B 75.00%

organizacién

Grado C

Liderazgo para el

_ Grado B 75.00% Grado C
cambio
Comunicacion Grado B 75.00% 59.38% | Grado B
Orientacion a los
Grado B 75.00% Grado C

resultados
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Habilidad analitica Grado B 75.00% 58.33% | Grado B
Desarrollo del equipo | Grado B 75.00% Grado C
Calidad del trabajo Grado B 75.00% Grado C
Trabajo en equipo Grado B 75.00% 57.50% | Grado B

Fuente: Software - Gestion del Talento Humano

De esta misma manera, se realiza para los demas trabajadores con su respectivo

puesto trabajo, obteniendo los siguientes resultado:

Cuadro 11.9. Resultado de la Evaluacion Feedback 360 grados por

Puesto.

CompetencialGrado|Meta (del

Competencial|Grado|Logro|GAP

Trabajador| Puesto _
Puesto) (del Trabajador)
» Capacidad de planificacion y de » Capacidad de planificacion y de
organizacion|Grado B|75.00% organizacion|Grado B|59.52%|
* Liderazgo para el cambio|Grado B|75.00% | ¢ Liderazgo para el cambio|Grado B|56.25%|
» Comunicacioén|Grado B|75.00% » Comunicacién|Grado B|69.17%|
Carlos Gerente
. * Orientacion a los resultados|Grado * Orientacion a los resultados|Grado
Guiga General
B|75.00% C|50.00%|
* Orientacion al cliente|Grado B|75.00% * Orientacion al cliente|Grado B|58.33%|
* Profundidad en el conocimiento de los * Profundidad en el conocimiento de los
productos|Grado B|75.00% productos|Grado B|67.71%|
 Capacidad de planificacion y de  Capacidad de planificacion y de
organizacion|Grado B|75.00% organizacion|Grado C|48.21%|
* Liderazgo para el cambio|Grado B|75.00% | * Liderazgo para el cambio|Grado C|48.44%|
« Comunicacioén|Grado B|75.00% « Comunicacion|Grado B|59.38%|
Gerente de
. . ) * Orientacion a los resultados|Grado * Orientacion a los resultados|Grado
Diego Guiga | Finanzas y
B B|75.00% Cl42.71%|
Contabilidad | |-\ \idad analtica|Grado B[75.00%  Habilidad analitica|Grado B|58.33%|
* Desarrollo del equipo|Grado B|75.00% * Desarrollo del equipo|Grado C|44.79%|
+ Calidad del trabajo|Grado B|75.00% + Calidad del trabajo|Grado C|46.88%)|
* Trabajo en equipo|Grado B|75.00% » Trabajo en equipo|Grado B|57.50%|
» Capacidad de planificacion y de » Capacidad de planificacion y de
organizacion|Grado B|75.00% organizacion|Grado C|47.32%|
* Liderazgo para el cambio|Grado B|75.00% | « Liderazgo para el cambio|Grado B|56.25%|
Sergio Gerente de |« Comunicacion|Grado B|75.00% » Comunicacion|Grado B|51.88%|
G Recursos * Orientacion a los resultados|Grado * Orientacion a los resultados|Grado
uiga
g Humanos B|75.00% Cl41.67%|

* Desarrollo de las personas|Grado
B|75.00%
* Desarrollo del equipo|Grado B|75.00%

* Desarrollo de las personas|Grado
B|52.68%|
* Desarrollo del equipo|Grado C|48.96%|
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+ Calidad del trabajo|Grado B|75.00%
* Trabajo en equipo|Grado B|75.00%

+ Calidad del trabajo|Grado C|46.88%|
* Trabajo en equipo|Grado B|57.50%|

Roberto

Guiga

Gerente de

Operaciones

» Capacidad de planificacion y de
organizacion|Grado B|75.00%

* Liderazgo para el cambio|Grado B|75.00%
» Comunicacién|Grado B|75.00%

* Orientacion a los resultados|Grado
B|75.00%

« Calidad del trabajo|Grado B|75.00%

* Profundidad en el conocimiento de los
productos|Grado B|75.00%

* Desarrollo del equipo|Grado B|75.00%
* Trabajo en equipo|Grado B|75.00%

* Desarrollo de las personas|Grado
B|75.00%

» Capacidad de planificacion y de
organizacion|Grado C[47.32%|

* Liderazgo para el cambio|Grado B|60.94%|
» Comunicacién|Grado B|61.25%|

» Orientacion a los resultados|Grado
B|55.21%)|

« Calidad del trabajo|Grado B|54.69%|

* Profundidad en el conocimiento de los
productos|Grado C|42.97%)|

* Desarrollo del equipo|Grado C|39.58%|
* Trabajo en equipo|Grado C|45.00%|

* Desarrollo de las personas|Grado
C|41.96%)|

Fuente: Software - Gestion del Talento Humano

Definicion de Planes de Capacitacion

Finalmente, segun los resultados de la Evaluacion Feedback 360° procedemos

a realizar planes de capacitacion priorizando solucionar los puntos débiles méas

considerables.

Cuadro 11.10. Definicion de Planes de Capacitacion

Roberto Guiga

Trabajador Capacitacion en:
1 |Carlos Guiga Competencias Corporativas
2 |Diego Guiga Desarrollo de Equipo
3 |Sergio Guiga Gestion del Talento Humano
4

Desarrollo del Personal

Fuente: Software - Gestion del Talento Humano.
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ANEXO |

DIAGNOSTICO SITUACIONAL

El proceso diagnostico es un medio, no un fin para potenciar los recursos y la
capacidad estratégica de una organizacion; es un insumo para la planeacion
estratégica que permite identificar las oportunidades de mejora. Es por ello que
se recomienda realizar un diagndstico situacional previé a llevar a cabo el

proceso de gestion estratégica.

Utilizaremos como herramienta el Diagnostico organizacional centrado en la

Estrategia (D-SFO) de Kaplan y Norton.

Una Organizacion Enfocada a la Estrategia (Strategy-Focused Organization o
SFO) es tal cuando ubica a la estrategia en el centro de sus procesos de gestidn
— la estrategia es fundamental en su agenda. Hay cinco principios a seguir para

lograr esto:

Movilizar el cambio a través de Liderazgo Ejecutivo.
Traducir la estrategia en términos operativos.
Alinear la Organizacion con la Estrategia.

Motivar - Hacer de la Estrategia el trabajo de todos.

o bk 0N PE

Adaptarse - Hacer que la estrategia sea un proceso continuo.
A continuacion se define cada uno de estos principios:
1. Movilizar el cambio através de Liderazgo Ejecutivo.

La movilizacion del cambio se da cuando los ejecutivos de la empresa,
con visible entusiasmo y compromiso, lanzan y gestionan un proceso de cambio
cuyo eje es la estrategia. Para movilizar, crearan la sensacion de urgencia y

desarrollaran la vision, asi como la estrategia que guiara su realizacion.

2. Traducir la estrategia en términos operativos.
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La traduccion se hace efectiva cuando la empresa establece un “mapa
estratégico” de objetivos estratégicos y las relaciones de causa y efecto entre
ellos, y luego torna a esos objetivos en operativos mediante la definicion de
medidas, las que consideradas en su conjunto conforman un Balanced

Scorecard.
3. Alinear la Organizacion con la Estrategia.

El alineamiento estratégico se alcanza cuando la organizacion en si
misma excede a la suma de sus partes. Esta sinergia ocurre cuando todas las
partes de la organizacion tienen el foco sobre los temas estratégicos y las
prioridades definidas en su mapa de la estrategia y los correspondientes
Balanced Scorecards, definidos para la empresa, las unidades de negocio y los
grupos de trabajo o individuos.

4. Motivar Hacer de la Estrategia el trabajo de todos.

La principal herramienta motivadora es el Balanced Scorecard en mismo,
utilizado como una herramienta de comunicacion para educar a cada persona de
la empresa. En la medida en que los individuos tienen objetivos personales que
se alinean con los de la organizacion, asi como recompensas y reconocimiento
asociados con los mismos, la consecucion de la estrategia formara parte de su

trabajo cotidiano.”’

’Robert S. Kaplan, David P Norton, (2001). The strategy-focused
organization: How balanced scorecard companies thrive in the new
business environment, pag. 9 - 17
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5. Adaptarse - Hacer que la estrategia sea un proceso continuo.

Consiste en adaptar los sistemas de gestion de la empresa de forma tal
que la estrategia y las tacticas sean manejadas como un proceso continuo de

“doble bucle”.

Se logra esto mediante la vinculacion de la estrategia con los siguientes

procesos:

e EIl proceso de presupuestacion (lo que resulta en un presupuesto
operativo y un presupuesto estratégico),

e Las reuniones de gestidn (lo que resulta en evaluaciones de desempefio
tanto a nivel operacional como estratégico),

e EIl proceso de aprendizaje (lo que resulta en sistemas de informacién

operacionales y sistemas de informacion estratégicos).

CASO: Empresa de Servicios Logisticos GUIGA

Lo que a continuacion se presenta es un resumen del Diagnostico organizacional
centrado en la Estrategia a través del uso del Radar de la Posicion Estratégica
en la empresa GUIGA S.A.

Cuadro 11.11. Diagnéstico Situacional

EL RADAR DE LA POSICION ESTRATEGICA

Segin su NIVEL DE CONCORDARNCIA con la aseveracion planteada... ...ESCRIBA
ATENCION Estoy Completamente de acuerdo| « 0
Les avisamos que 2sta herramisnta Estoy bastante de acuerdo| * 1
mide 2l prado de alzjamisnto del
objetivo idzal, por lo que 2 mayor Estoy algo de acuerdo| * 2
intensidad d= acverdo, menor '
alsjamiznto v menor debe ser ol Mo estoy muy de acuerdo| = 3
nimero a vtilizar. Fs daeir, que =i 32
estd complatamente d2 acvardo con la Mo estoy casi nada de acuerdo| * 4
2sEVeTasion, sstamos muy oarea v s
"alzjamizsnto” seria CERO. Estoy en completo desacuerdo| = 5

Al final del documento, encontrara una "pantalla” de radar que le indicara su enfogue inicial al objetivo



1.- MOVILIZACION : Movilizar la organizacion para el cambio a través del

GERENCIA ESTRATEGICA

liderazgo ejecutivo.

COMPONENTES CARACTERISTICAS A EVALUAR SCORE
La Estrategia esta definida y formalizada por escrito 5
LA VISION, MISION | | +Existe alto conocimiento de la Misién y Visién por parte del
Y ESTRATEGIA Empresario y de los niveles Ejecutivos >
ESTAN Existe decidida intencion por parte del Empresario y de la Alta 5.0
CLARAMENTE Gerencia de liderar la estrategia >
DEFINIDAS -Existe el convencimiento en el Empresario y en la Gerencia que la
Gestion Estratégica es su mision principal >
LOS EJECUTIVOS | | *Existe el convencimiento por el Empresario de la importancia de ;
LIDERAN EL liderar el proceso de cambio/adaptacion
CAMBIO *Existe un lider de proyecto de Gestidn estratégica conocido, g
aceptado y secundado por todos
ESTRATEGICO Y 4.3
*El lider ha configurado un equipo de proyecto compacto y
CREAN EQUIPO equilibrado para el paso a Gestion estratégica >
LIDER DEL *Estan bien delimitados los 4 estadios de la GE: Financiero, de
PROYECTO Mercado, de Procesos y de Cultura de Empresa >
* El Empresario tiene bien asumida la urgencia y la necesidad de
adaptarse continuamente al cambio >
LOS EJECUTIVOS | |, La Gerencia y los Ejecutivos aceptan el desafio del cambio
COMUNICAN EL permanente y lo asumen como un reto profesional >
SENTIDO DE * La Propiedad y la Alta Gerencia asumen su rol de capacitadores 1 30
URGENCIA hacia el resto de la organizacion
* La Alta Gerencia asume la tarea de concienciar a toda la 0
organizacion de la importancia y la urgencia del cambio




2.- TRADUCCION : Traducir la estrategia en términos operacionales.
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COMPONENTES CARACTERISTICAS A EVALUAR SCORE
LA ESTRATEGIA ESTA * La Empresa tiene definidas las areas de trabajo 5
EXPLICITADA A TRAVES * La Empresa tiene definido y alineados los objetivos =
DE UN MAPA estratégicos de la empresa
» La Empresa tiene definidos las grandes dimensiones o
ESTRATEGICO COMO . _ 5
campos de actuacion de la empresa (perspectivas) 5.0
PARTE DEL PROCESO DE . - .
» La Empresa tiene definidos el mapa estratégico
OBJETIVOS « La Empresa tiene definidos el despliegue de sus .
ESTRATEGICOS objetivos a los niveles inferiores de la organizacion
*Los inductores descriptores estan identificados en
LOS INDICADORES SON . . L S
funcion a los objetivos Estratégicos
UTILIZADOS PARA * Los indicadores inductores estan claramente 2
COMUNICAR LA identificados n
ESTRATEGIA Y SON » La empresa tiene delimitada las actividades de su . '
BALANCEADOS EN LAS | |cadenade valor
PERSPECTIVAS * Los indicadores descriptores de procesos estan .
identificados
LAS METAS SON « Las iniciativas estratégicas , actividades y tareas a :
ESTABLECIDAS PARA realizar estan determinados
CADA INDICADOR Y LAS » La metas a alcanzar estan claramente delimitadas 5
5.0
INICIATIVAS
* La empresa tiene cuantificados los indicadores =
ESTRATEGICAS SON descriptores de resultados alcanzados
CLARAMENTE DEFINIDAS




3.- ALINEAMIENTO : Alinear la organizacion en torno a la estrategia.

COMPONENTES

GERENCIA ESTRATEGICA

CARACTERISTICAS A EVALUAR

SCORE

LA ESTRATEGIA
CORPORATIVA ES
UTILIZADA PARA

» La Empresa tiene definidos los mapas estrategicos de
niveles inferiores
* Los miembros de su gerencia conocen y utilizan la

informacién necesaria

GUIAR LAS _ . _ 4.5
* Los miembros de | os EE-UN patrticipan en la formulacion de
ESTRATEGIAS DE .
la estrategia
LAS UNIDADES DE | |, Mediante reuniones periddicas, existe un elevado nivel de
NEGOCIO coordinacién dentro de sus gerencias
LA ESTRATEGIA * Los Gerentes programan reuniones periodicas para evaluar
CORPORATIVA ES | |lainformacién necesaria con sus unidades de soporte
UTILIZADA PARA * Los miembros de las areas/ secciones conocen y utilizan la
informacion necesaria
GUIAR LAS _ _ , . 2.8
* Los miembros del equipo de cada area/ seccion participan
ESTRATEGIAS DE L L . .
en la confeccion / revision de su informacion
LAS UNIDADES DE | |, Mediante reuniones periodicas, existe un elevado nivel de
NEGOCIO coordinacion dentro de cada area/seccion
4.- MOTIVACION: Motivar para hacer de la estrategia un trabajo de todos.
COMPONENTES CARACTERISTICAS A EVALUAR SCORE
) » La comunicacion esta establecida regularmente 2
LA COMUNICACION ) _ _ _ -
» La empresa tiene y usa: Murales, Reuniones informativas, 5
ES ABIERTA'Y Website, Mail, Facebook, Twitter, Blogs, etc
TRANSPARENTE, | |. Existen mecanismos de comunicacién para canalizar ; 2.5
PARA QUE SEA inquietudes, ideas, sugerencias, etc
ELUIDA * La Gerencia tiene una politica de puertas abiertas para ;
guejas y sugerencias
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* Existe una definicion de Metas mensuales, trimestrales y =
LAS METAS anuales para cada uno
* EL superior de cada persona tiene adoptada una posicion N
INDIVIDUALES P persone prac P 5
: de ayuda al logro de los objetivos de su equipo
ESTAN L | 5.0
* Los objetivos de cada uno estan definidos en funcién de
ESTABLECIDAS Y . 5
los resultados del equipo
DETERMINADAS * Las metas individuales se determinan por consenso entre ;
el responsable y el colaborador
» Se celebran reuniones de creatividad con periodicidad .
MEDIANTE LA establecidda
% - La empresa tiene establecida una parte de la remuneracion | | _|
REMUNERACION Pr , P 5
como variable segun resultados
VARIABLE, LA | 5.0
* La remuneracion variable global de la empresa debe
EMPRESA ASOCIA : ~ S
mejorar los resultados en dos afios
TALENTOS * Existe un mecanismo para premiar las inciativas y las ;
sugerencias de los colaboradores
5.- LA GESTION DE LA ESTRATEGIA: Gestionar la estrategia a través de
un proceso continuo
COMPONENTES CARACTERISTICAS A EVALUAR SCORE

EL * Existe un presupuesto formalizado cada ano antes del
PRESUPUESTO inicio de nuevas estrategias y/o tecnologia

ESTA * El Presupuesto tiene un seguimiento / monitoreo periédico | |2

* El Presupuesto se revisa y ajusta al menos
ESTABLECIDO Y . 2 3.5
trimestralmente

EXISTE UN —
METODO DE » Existe un mecanismo para premiar las inciativas y las

SEGUIMIENTO sugerencias de los colaboradores




GERENCIA ESTRATEGICA

* La empresa dispone de sistemas que la ayuden con sus
LA EMPRESA 5 2
labores (ruteo, gestion, etc)
TIENE SISTEMAS | |, La Empresa dispone de un elevado grado de formalizacién ;
PARA de la informacién de gestion y/o otras actividades ag
SEGUIMIENTO DE | |+ La Empresa dispone de sistemas de informacion para el ; '
LAS seguiimiento de sus operaciones
OPERACIONES + El Sistema aporta informacién estratégica para la toma de .
decisiones
* La empresa tiene periddicamente establecidas reuniones
LA EMPRESA _ o : 3
de Consejo de Administracién y se formalizan actas
REALIZA UN * La empresa tiene establecidas reuniones perioddicas de ;
SEGUIMIENTO Comité de Direccion, Departamentos, etc 0
SISTEMATICO DE | |+ La empresa tiene establecidas periodicamente reuniones ; '
LA GESTION para evaluar los indicadores
ESTRATEGICA * La empresa tiene una reunion anual de redefinicion del la .
Estrategia
Radar de Posicién Estratégica, enfocados al objetivo final:
LA VISION, MISION Y ESTRATEGIA ESTAN CLARAMENTE e
DEFINIDAS '
LOS EJECUTIVOS LIDERAN EL CAMBIO ESTRATEGICO Y
MOVILIZAR 4.3
CREAN EQUIPO LIDER DEL PROYECTO
LOS EJECUTIVOS COMUNICAN EL SENTIDO DE URGENCIA 3.0
LA ESTRATEGIA ESTA EXPLICITADA A TRAVES DE UN MAPA
ESTRATEGICO COMO PARTE DEL PROCESO DE 5.0
PLANEAMIENTO: LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS
LOS INDICADORES SON UTILIZADOS PARA COMUNICAR LA
TRADUCIR 4.5
ESTRATEGIA 'Y SON BALANCEADOS EN LAS PERSPECTIVAS
LAS METAS SON ESTABLECIDAS PARA CADA INDICADOR Y
LAS INICIATIVAS ESTRATEGICAS SON CLARAMENTE 5.0
DEFINIDAS
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LA ESTRATEGIA CORPORATIVA ES UTILIZADA PARA GUIAR

4.5
LAS ESTRATEGIAS DE LAS UNIDADES DE NEGOCIO
LA ESTRATEGIA CORPORATIVA ES UTILIZADA PARA GUIAR
ALINEAR 2.8
LAS ESTRATEGIAS DE LAS UNIDADES DE NEGOCIO
LA COMUNICACION ES ABIERTA Y TRANSPARENTE, PARA e

QUE SEA FLUIDA

LAS METAS INDIVIDUALES ESTAN ESTABLECIDAS Y
DETERMINADAS

MOTIVAR 5.0

MEDIANTE LA REMUNERACION VARIABLE, LA EMPRESA
ASOCIA TALENTOS

5.0

EL PRESUPUESTO ESTA ESTABLECIDO Y EXISTE UN

) 3.5
METODO DE SEGUIMIENTO

LA EMPRESA TIENE SISTEMAS PARA SEGUIMIENTO DE LAS
OPERACIONES

GESTIONAR 3.8

LA EMPRESA REALIZA UN SEGUIMIENTO SISTEMATICO DE

, 4.0
LA GESTION ESTRATEGICA

RADAR DE POSICION ESTRATEGICA

Fuente: Software - Diagndstico Situacional
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Como podemos visualizar, el radar estratégico nos indica que tanto se ubica la
estrategia en el centro de sus procesos de gestion. Mientras mas cercano al
centro se ubique cada punto "rojo" entonces estaremos gestionando

correctamente la estrategia y mientras mas alejado, lo contrario.

En este caso, la empresa GUIGA no se encuentra gestionando correctamente
Su estrategia en el centro de sus procesos, alcanzando un promedio en los 14
componentes en los que se divide los principios del D-SFO de 4.13, y por lo cual

su eficiencia estratégica de 17.28%.
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ANEXO Il

AUDITORIA GERENCIAL

A continuaciébn se presenta una lista de verificacion de Auditoria
Gerencial, la cual nos apoyara a identificar las fortalezas y limitaciones de la
organizacion, tal como las perciben sus miembros. Por lo cual, se recomienda
que participen los grupos estratégicos, quienes conocen suficientemente la

organizacion, para tener un resultado mas confiable.

PLANIFICACION

1. ¢ Tiene su empresa metas y objetivos claramente definidos?
2. ¢, Posee su empresa una estrategia general para competir en el sector?
3. ¢Controla y predice su empresa tendencias pertinentes en los medios

politicos, sociales y tecnologicos?

4. ¢ Se anticipa y controla su empresa las acciones y reacciones de los
competidores en el mercado?

5. ¢Controla y se anticipa su empresa a las necesidades de los clientes,
proveedores, distribuidores, accionistas y empleados claves?

6. ¢, Posee su empresa un proceso de presupuestacion efectivo?

7. ¢ Usa la organizacion un enfoque de Gerencia Estratégica con respecto a
la toma de decisiones directivas?

8. ¢ Tiene su empresa una declaracion escrita de su mision?
¢ Tiene su empresa planes de contingencia?

10. ¢Asigna su empresa sus recursos con base en metas fijadas?

ORGANIZACION

1. ¢Hay en su empresa una clara estructura organizativa, que se evidencie

mediante un organigrama formal?.
2. ¢ Refleja el organigrama la estructura mas conveniente para su empresa?
3. ¢Estan las actividades similares agrupadas en forma apropiada en el

organigrama?
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¢, Se sigue el principio de unida de mando en el organigrama?

¢,Delegan los directivos de su empresa en forma apropiada?

¢ Posee y usa su empresa descripciones escritas de cargos?

¢ Posee y usa la organizacion especificaciones escritas de cargos?

¢son los cargos de la organizacion significativos, estimulantes y bien

remunerados?

MOTIVACION

1
2
3
4.
5
6
7

9.

¢ Es favorable el estado de animo de los empleados?

¢ Es favorable el estado de animo de los gerentes?

¢ Hay satisfaccion con el trabajo?

¢ Se emplea un estilo gerencial participativo?

¢.Se estimula la creatividad?

¢,Son bajas las tasas de ausentismo en la organizacion?

¢Han identificado los directivos el nimero y composicion de los grupos
informales en la organizacion?

¢ Son las normas de los grupos informales de la organizacién favorables a la
gerencia?

¢ Existe en su empresa un buen sistema de comunicacion reciproca?

10.¢,Son buenos lideres los gerentes de su empresa?

11.;Posee su empresa un buen sistema de recompensas y sanciones?

12.;Se adapta la organizacion y sus empleados favorablemente a los cambios?

13.Son los empleados capaces de satisfacer sus necesidades individuales a

través de la organizacion?

14.¢Son las politicas de los departamentos razonables y de apoyo para las

metas fijada?

ELECCION DE PERSONAL

¢, Posee su empresa un departamento de recursos humanos o un jefe de
personal?
¢Contrata su empresa a sus empleados solo después de cuidadoso

reclutamiento, seleccion, entrevistas y pruebas?
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3. ¢Suministra la organizacién programas de adiestramiento y desarrollo
gerencial?

4. ¢, Posee su empresa un sistema efectivo de evaluacion de rendimiento?

5. ¢ Tiene su empresa procedimientos adecuados de quejas?

6. ¢ Posee su empresa politicas disciplinarias expresas?

7. ¢ Tiene su empresa un sistema de planificacion profesional para sus
empleados?

8. ¢Son limpias y seguras las condiciones de trabajo?
¢ Posee su empresa iguales oportunidades de trabajo?

10. ¢Promueve su empresa a sus empleados desde adentro?

11. ¢ Suministra la organizacion consejeria a sus empleados?

12.  ¢Son buenos las relaciones direccion - sindicato en su empresa?

CONTROL

1. ¢ Tiene su hospital un sistema de efectivo de control financiero?

2. ¢Posee su empresa un sistema efectivo de control de ingresos
econdémicos?

3. ¢, Cuenta su empresa con un sistema efectivo de control de inventarios?

4. ¢ Tiene un sistema efectivo de control de gastos?

5. ¢ Posee un sistema efectivo de control de produccién?

6. ¢ Tiene un efectivo sistema de control gerencial?

7. ¢,Cuenta con un buen sistema de control de calidad?

8. ¢, Se han establecido normas de productividad en todos los departamentos
de la organizacion?

9. ¢ Se toman las medidas correctivas oportunamente con el objeto de
mejorar las variaciones desfavorables?

10. ¢Respaldan las sanciones y recompensas los sistemas de control
establecidos en la organizacion?

11. ¢Se controla efectivamente el comportamiento inmoral en la

organizacion?
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ANEXO Il

MATRICES DE COMBINACION

La Matrices de Combinacién tienen una estructura analitica para la formulaciéon
de estrategias y se centra en la determinacidén de la posicion estratégica que la
empresa debe de adoptar y por tanto la produccién de estrategias alternativas

factibles.

Las matrices de combinacion dependen de la informacién de entrada obtenida

de las matrices EFI, EFE y de Perfil Competitivo

Cada matriz de combinacion brinda una determinada posicion estratégica. Estas
posiciones estratégicas deben de estar alineadas entre si, en caso alguna matriz
brinde una posicion estratégica no alineada a las demas, esto significara que la
matriz ha sido mal elaborada. Si bien es cierto, el andlisis realizado para la
elaboracion de cada matriz es distinto, sin embargo la posicidn estratégica es

una sola.

Asi mismo, se conoce para las distintas posiciones estratégica, las estrategias

genéricas a optar por el estratega.

Matriz interna-externa (IE)

La matriz IE ubica las diversas divisiones de una empresa en un
diagrama de 9 casilleros. En muchos aspectos, esta matriz es similar a la
matriz BCG.

O Ambas herramientas incluyen la articulacion de divisiones empresariales

en un diagrama esquematico.
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O En segundo lugar, el tamafio de cada circulo representa el porcentaje de
contribucion de ventas de cada division.
O Finalmente, las porciones de torta revelan el porcentaje de contribucion de

utilidades de cada division.
También existen algunas diferencias importantes entre las dos matrices.

O Los ejes son diferentes.

Q La matriz IE requiere mayor informacién sobre las divisiones que la matriz
BCG.

O Las implicaciones estratégicas de cada matriz son diferentes.

Por estas razones, los estrategas a menudo desarrollan ambas matrices

en el proceso de generacion de estrategias en empresas multidivisionales.
La matriz IE se basa en dos dimensiones claves:

e Las puntuaciones ponderadas totales EFI en el eje x.

e las puntuaciones ponderadas totales EFE en el eje y.

La matriz IE se puede dividir en tres regiones importantes que tienen diversas

implicaciones en la estrategia.

1. Primero, la prescripciéon para las divisiones que caen en las celdas I, 11 o IV
es la de crecer y edificar. Las estrategias intensivas (penetracion de
mercado, desarrollo de mercado y desarrollo de productos) o integradoras
(integracion directa, hacia atras y horizontal) resultan las mas apropiadas
para estas divisiones.

2. En segundo lugar, las divisiones que caen en las celdas lll, V, VIl pueden
administrarse mejor con las estrategias mantener y conservar; la
penetracion de mercado y el desarrollo de productos son dos estrategias
comunmente empleadas para estos tipos de divisiones.

3. Tercero, una prescripciéon comun para las divisiones que caen en las celdas

VI, VIII o IX es cosechar o desechar. Las organizaciones exitosas son
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capaces de lograr una cartera de negocios si se colocan en la celda | de la

matriz |IE o alrededor de ella.

CRECERY
COMNSTRUIR

[ PUMNTAJE POMDERADO TOTAL - IFE ]

FUERTE
3.0—-4.0

MEDIO
2.0-2.99

DEEIL
10— 1.99

PUNTAJE PONDERADD TOTAL - EFE

INWVERTIR O
DESINWVERTIR

COMNSERVAR
¥ MAMNTEMER

FUERTE FROMEDIO DEBIL

a0 3.0-40 20 20-25% 20 1.0-1.595 10

PUNTAJE PONDERADO TOTAL EFE

39%

e
] e -
P . PUNTAJE | PUNTAJE

Dl:,q’suzl N7| venms™ | wvia | uTiupapes | wuTL e ErE
1, 7 [.-7 siw0| 250 510 50 38 3.2
2, - 200 | 500 5 25 21 35
3/ 50| 125 4 20 3.1 2.1
4’ - 50| 125 1 5 18 25

TOTAL $400 | 100 $20 100
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Region Celdas Prescripcion Estrategias
' Intensivas
1 L 1yIV Crecer y construir y
Integracion
Penetracion en el
2 I, v, Vii Retener y mantener mercado
Desarrollo de Productos
3 VI, VIII, IX Cosechar o desinvertir | Defensivas

A continuacioén se presenta la posicion o perfil estratégico de region de

la Matriz IE.
Invertir _ )
_ _ Invertir selectivamentey | Desarrollarse para
Intensivamente ) .
construir mejorar
para crecer
Invertir Desarrollarse
_ _ Cosechar o
selectivamente y selectivamente para ] _
, ) desinvertir
construir mejorar
Desarrollarse
selectivamente y Cosechar Desinvertir
construir fortalezas

Fuente: McKinsey & Company y General Electric
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Matriz de la posicién estratégicay la evaluaciéon de la accion (PEYEA)

Esta matriz consta de cuatro cuadrantes en los que se indica si una
estrategia es agresiva, conservadora, defensiva o competitiva y cual es la mas
adecuada para una organizacion dada.

Los ejes de la matriz PEYEA son:

= Fuerza Financiera (FF).

= Ventaja Competitiva (VC).

= Estabilidad en el ambiente (EA).
= Fuerza de la Industria (FI).

Estos cuatro factores son las cuatro determinantes mas importantes de
la posicién estratégica global de la organizacion.
Los pasos requeridos para preparar una matriz PEYEA son:

1. Seleccionar una serie de variables que incluyan la fuerza financiera (FF),
la ventaja competitiva (VC), la estabilidad del ambiente (EA) y la fuerza de
la industria (FI).

2. Adjudicar un valor numérico de +1 (peor) a +6 (mejor) a cada una de las
variables que constituyen las dimensiones FF y FI. Asignar un valor
numeérico de -1 (mejor) a -6 (peor) a cada una de las variables que
constituyen las dimensiones VC, EA.

3. Calcular la calificacion promedio de FF, VC, EA y Fl sumando los valores
dados a las variables de cada dimension dividiéndolas entre la cantidad
de variables incluidas en la dimensién respectiva.

4. Anotar las calificaciones promedio de FF, VC, EA y Fl en el eje
correspondiente de la matriz PEYEA.

5. Sumar las dos calificaciones del eje x y anotar el punto resultante en X.
Sumar las dos calificaciones del eje Y y anotar el punto resultante en Y.
Anotar la interseccion del nuevo punto xy.

6. Trazar un vector direccional del origen de la matriz PEYEA por el nuevo
punto de la interseccion. Este vector revelara el tipo de estrategia
recomendable para la organizacién: agresiva, competitiva, defensiva o

conservadora.
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El vector direccional ligado a cada uno de los perfiles sugiere el tipo de
estrategias que conviene seguir: agresivas, conservadoras, defensivas o
competitivas.

Cuando el vector direccional de una organizacion se encuentra en
el cuadrante agresiva de la matriz SPACE, significa que la organizacion tiene
una excelente posicion para utilizar sus puntos fuertes internos y aprovechar las
oportunidades externas, vencer los puntos débiles internos y evadir las
amenazas externas.

Por lo tanto, dependiendo de las circunstancias, puede ser factible:

Penetracion en el mercado.

Desarrollo del mercado.

Desarrollo del producto.

Integraciéon hacia delante, hacia atras u horizontal.

Diversificacién conglomerada, concéntrica u horizontal.

U000 00O

Estrategia tipo combinacion.

Si el vector apunta hacia el cuadrante conservador de la matriz,
implica no alejarse de las competencias basicas de la organizacién y no correr
riesgos excesivos.

Estas estrategias pueden ser:
O Penetracion en el mercado.
O Desarrollo del mercado.
Q Desarrollo del producto

O .Diversificacién concéntrica

Si el vector direccional se localiza en el cuadrante defensivo de la
matriz, entonces las estrategias defensivas son las mas adecuadas; la
organizacién se debe preocupar por mejorar sus puntos débiles internos y evadir
las amenazas externas.

Estas estrategias pueden ser:

Q Disminucion.
O Desinversion.

Q Liquidacion.
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O Diversificacién concéntrica.

Por ultimo, si el vector se ubica en el cuadrante competitivo de la matriz,
las estrategias competitivas a implementar pueden ser:
O Integracion hacia atras, adelante y horizontal.
Penetracion en el mercado.
Desarrollo del mercado.

Desarrollo del producto.

O 00D

Asociaciones mixtas.

__________________________ 1
’ v
1
: Alto
i Fortaleza
Financiera [FF)
Fartores
Relativos ala B
Organizaridn
| ;
)
! 4
1]
[l 3
n
]
1 2
]
H Bajo 1 Alto
: -& -5 -4 -3 -2 -1 1 2 3 4 5 1 Fortaleza de
: Ventaja 1 la In[li}:;ma
——3 Competitiva
-2
)
iene | 5 4
)
-4 1
|
-5 L
Estahilidad del -6 F‘.;:;f:::;h
Entorno [EE) industria
w ]
-
Il Bajo :
SOy

Fuente: Conceptos de Administracion estratégica, Fred R. David. (2017)
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Estrategia Conservadora
* Penetracion de mercado

* Desarrollo de mercado
* Desarrollo de producto
* Diversificacion relacionada

FF

Estrategia agresiva
* Integracion horizontal o verticical

* Penetracion de mercado
* Desarrollo de mercado
* Desarrollo de producto

* Diversificacién

VC «—

Estrategia Defensiva

* Reduccién
* Desinversion
* Liquidacion

v
EA

Estrategia Competitiva

* Integracion horizontal o verticical
* Penetracion de mercado

* Desarrollo de mercado
*Desarrollo de producto

Fuente: Conceptos de Administracion estratégica, Fred R. David. (2017)

Algunos ejemplos de perfiles de estrategia:

FI



4 e o

(+4,+4)

VC Fl

_ _

Una empresa con poder financiero

ha logrado mejores ventajas
competitivas en una industria
estable y creciente.

Anexo Ill - MATRICES DE COMBINACION

o a

(+1,+5)

VC Fl

EA

A 4

Una empresa cuyo poder

financiero es un factor

dominante en la industria.

Perfiles

Conservadores

4 - a

(_2’+4)

FI
VvC

\ 4 4

Una empresa ha logrado poder

financiero en una industria
estable que no crece, la empresa

ya no tiene mayores ventajas

4 a

(_5’+2) FF

VC Fl

\ o 4

Una empresa que tiene

mayores desventajas
competitivas en una
industria tecnolégicamente
estable pero cuyas ventas

bajan.
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T R

VC Fl VC Fl
(+5,-1) (+1,-2)
EA EA
Una empresa con Una empresa que esta
mayores ventajas compitiendo  bastante
competitivas en una bien en una industria
industria de gran inestable.
crecimiento.
Perfiles
Defensivos

4 e 4 T

vC Fi vC FI
gl (-1,-5)

k EA / K EA /
Una empresa que esta en una Una empresa con
posicion competitiva débil en problemas financieros en
una industria estable, de una industria inestable.

crecimiento negativo.
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Matriz del Boston Consulting Group (BCG)

La Matriz de crecimiento — participacién, conocida como Matriz de
Boston Consulting Group o Matriz BCG, es un método grafico de analisis de
cartera de negocios, asi como la posicién de un negocio o un producto dentro
del mercado, desarrollado por The Boston Consulting Group en la década de
1970, es una herramienta de andlisis estratégico, especificamente de la
planificacion estratégica corporativa.

Las divisiones autonomas (6 centros de utilidad), de una organizacion,
constituye lo que se ha dado en llamar una cartera de negocios.

La matriz BCG y la IE estan disefiadas especificamente para mejorar los
esfuerzos multidivisionales de la empresa para formular estrategias.

La matriz BCG describe graficamente las diferencias entre las divisiones
en términos de la participacion relativa en el mercado y la tasa de crecimiento de
la industria.

La parte relativa del mercado que esta ocupando se puede definir como
la razén existente entre la parte del mercado que corresponde a una division en
una industria y la parte del mercado que esta ocupando la empresa rival mas
grande de la industria.

El principal beneficio de la matriz BCG es que concentra su atencion en
el flujo de efectivo, las caracteristicas de inversion y las necesidades de las
diversas divisiones de la organizacidon. Existen otras variables, aparte de la
posicion relativa del mercado y la tasa de crecimiento de las ventas en las
industrias, que son importantes para tomar decisiones estratégicas sobre

diferentes divisiones.

Signos de Interrogacion
e Baja participacion relativa del mercado aunque compite en una industria
de alto crecimiento.
e Las necesidades de efectivo son altas.
e La generacion de casos es baja.
e La organizacion debe decidir si fortalecerse con estrategias intensivas o
desinvertir.

Estrellas

243




GERENCIA ESTRATEGICA

Alta participacion relativa del mercado y alta tasa de crecimiento de la
industria.

Constituyen las mejores oportunidades de largo plazo para crecimiento y
rentabilidad.

Requieren inversién substancial para mantener o consolidar la posicion
dominante.

Son aplicables estrategias de integracion, estrategias intensivas, y

aventuras COﬂjU ntas.

Vacas Lecheras

Alta participacion relativa del mercado pero compiten en una industria
debajo crecimiento.

Generan exceso de liquidez para sus necesidades.

Este exceso es recolectado para otros propositos.

Deben ser administradas para mantener una posicion solida el mayor
tiempo posible.

Es conveniente aplicar estrategias de Desarrollo de Producto y
Diversificacion Concéntrica.

Si se debilita la reduccion o el desposeimiento son estrategias aplicables.

Perros

Baja participacion relativa del mercado y compite en un mercado de lento
0 de poco crecimiento.
Suposicién débil interna y externa provoca la aplicacion de estrategias de

Liguidacién, Desinversién o Reduccion.
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Alta Media Baja
1.0 0.50 0.0
Alta
20 Signos de Interrogacion
Estrellas I
1
‘N J
Media
0
Vacas Lecheras Perros
Il v
Baja
-20

Fuente: Conceptos de Administracion estratégica, Fred R. David. (2017)

ALTA MEDIA BAJA
=3 1.0 0.5 0.0
l_E AL TA
= +20
L
= (™ '
L
= n SIGNOS DE
o INTERROGACION
— ESTRELLAS
=
E MEDIA
E ]
o m
ﬁ VACAS LECHERAS
o

1)

L
3 Q PERROS
2 BAJA t"-;
- -20

'ACION RELATIVA

La parte sombreada
indica la parte de las
utilidades de la
corporacion gue son
generadas porla
division

Eltamano del circulo
corresponde ala
proporcion de los ingresos
de |la corporacion gue son
generados poresa divisiu’:un._/l
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ALTA MEDIA BAJA
== 1.0 0.5 0.0
ﬁ ALTA
é - 399% - I
20% SIGNOSDE
w EAlEEL @ INTERROGACION
) 4 B
E 1.-‘ ."""I
& meoa | £ =~ m
= o o v -
H ...1 . ."'-l‘ '.'.‘li'!
74 7| VACASLECHERAS 2%
[§] w0 - l-“"‘I
w _+'. .l'+1I ..a"'" v @
D e +"|- 1"'"
< 7 31% J"  PERROS .
& .": 20 .-*"r ¥ ) I e -
# PARIlgLﬁ'.Mflt:}N RELATIVA DEL"MERCADO
s <1 % PART. EM | % TASA DE
D:l_mSl?[:\L.. IN(?EI;SG@ % INC:._ JFICIDADES | % UTIL. MERCADO | CRECIM.
14 _.’ 5 60000, 7 % 10000 39 a0 +15
- ’ - _oatio 24 5000 20 40 +10
3. e 40000 24 2000 5 10 1
47 20000 12 2000 31 B0 -20
5 5000 3 500 2 5 -10
TOTAL 5165000 100 $ 25500 100

En general, el mayor beneficio de esta matriz es que fija la atencion en
el flujo de caja, las caracteristicas de inversion y necesidades de las diversas

divisiones de la organizacion.

Entre sus limitaciones, se encuentra la sobre simplificacion, clasificar los
negocios como estrellas, vacas lecheras, signos de interrogacion o perros.
Algunos negocios caen justo en el medio de la matriz y por lo tanto no es facil

clasificarlos.



Anexo Ill - MATRICES DE COMBINACION

Matriz de la Gran Estrategia

Ademas de las matrices FLOR, SPACE, BCG, IE, la matriz GS se ha

convertido en un instrumento popular para formular estrategias alternativas.

Todas las organizaciones se pueden colocar en uno de los cuatro

cuadrantes estratégicos de la matriz de la gran estrategia. Las divisiones de la

empresa también se pueden colocar en ella. La matriz de la gran estrategia se

basa en dos dimensiones evaluativas: la posicion competitiva y el crecimiento

del mercado. Las estrategias que deberia considerar una organizacion se

clasifican por el orden de atractivo en cada uno de los cuadrantes de la matriz.

/ RAPIDO CRECIMIENTO DEL MERCADO \
A
1 |
POSICION POSICION
<< >
COMPETITIVA COMPETITIVA
DEBIL | | | |V FUERTE
v
K LENTO CRECIMIENTO DEL MERCADO j

Las empresas que se ubican en el:

Cuadrante |, estan en una posicion estratégica excelente. En el caso de
estas empresas, las estrategias convenientes serian seguir
concentrandose en los mercados (penetracion en el mercado y desarrollo
del mercado) y los productos presentes (desarrollo del producto). No es
aconsejable que una empresa que se ubica en el cuadrante | se aleje
notablemente de sus ventajas competitivas establecidas. Cuando una
organizacion situada en el cuadrante | tiene demasiados recursos,
entonces las estrategias para la integracion hacia atras, hacia adelante u
horizontal podrian ser convenientes. Las empresas que se ubican en el

cuadrante | se pueden dar el lujo de aprovechar las oportunidades

247




GERENCIA ESTRATEGICA

externas en muchas areas; pueden correr riesgos agresivamente cuando
resulte necesario.

e Cuadrante Il, tienen que evaluar a fondo su actual enfoque hacia el
mercado. Aun cuando su industria esta creciendo, no son capaces de
competir en forma eficaz y deben determinar por qué el enfoque actual
de la empresa resulta ineficaz y cual es el mejor camino para que la
compafiia cambie, a efecto de mejorar su competitividad.

e Cuadrante IIl, compiten en industrias con crecimiento lento y tienen
posiciones competitivas muy débiles. Estds empresas deben aplicar
cambios drasticos sin tardanza a efecto de evitar su mayor caida y
posible liquidacién. En primer lugar, se debe perseguir una reduccion
considerable de los costos y del activo (atrincheramiento). Una estrategia
alternativa seria sacar recursos de los negocios actuales para dirigirlos a
otras areas. Cuando todo lo demés ha fallado, la opcién ultima para los
negocios que se ubican en el cuadrante Il es el despojo o la liquidacion.

e Cuadrante IV, tienen una posicion competitiva fuerte, pero estan en una
industria que registra un crecimiento lento. Estds empresas tienen la
fuerza suficiente para iniciar programas diversificados en areas con
crecimiento mas promisorio. Normalmente, las empresas que se ubican
en el cuadrante IV tienen grandes flujos de dinero y poca necesidad de
crecimiento interno y muchas veces, pueden perseguir con éxito la
diversificacidbn concéntrica, horizontal o de conglomerados. Las
empresas situadas en el cuadrante IV también pueden constituir

empresas de riesgo compartido.

La Matriz GE puede ser una herramienta de formulacion de estrategias muy util
para cualquier empresa.

Los autores originales de esta técnica de comparacion no ofrecian una gama de
valores numéricos para los ejes “x” e “y”.

Se sobreentiende que no existe el “mejor conjunto” de valores que se deban
aplicar siempre en esta matriz. Se necesita un buen juicio subjetivo, y los valores
numeéricos variaran de acuerdo al tamafio y tipo de empresa.

Las estrategias a considerar de acuerdo a la ubicacion de la empresa en el

cuadrante son las siguientes:
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RAPIDO CRECIMIENTO DEL MERCADO

Cuadrante IT Cuadrante I
- Desarrollo de Mercados - Desarrollo de Mercados
- Penetracion en el Mercado - Penetracion en el Mercado
- Desarrollo de Productos - Desarrollo de Productos
- Integracion Horizontal - Intregracion vertical hacia adelante
- Desposeimiento - Intregracion vertical hacia atras
- Liquidacidn - Integracion Horizontal

- Diversificacion Concéntrica

POSICION POSICION
COMPETITIVA COMPETITIVA
DEBIL FUERTE

Cuadrante IIT Cuadrante IV
- Desarrollo de Mercados - Diversificacion Concéntrica
- Penetracion en el Mercado - Diversificacion Horizontal
- Desarrollo de Productos - Diversificacion Conglomerada
- Integracién Horizontal - Aventura Conjunta
- Desposeimiento
- Liquidacion

LENT CRECIMIENTO DEL MERCADO

Fuente: Christensen, Berg, y Salter (1976)

Puede utilizarse para cuantificar y ubicarse en el cuadrante correcto, los valores
gue se tienen:
= Para el eje horizontal, los valores de la matriz SPACE.
= Parael eje vertical, se utilizaria la tasa de crecimiento proveniente
de la matriz BCG.
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-

RAPIDO CRECIMIENTO DEL MERCADO

\_

A +20
POSICION I I 0 I POSICION
COMPETITIVA -6 > -3 > 0 COMPETITIVA
DEBIL FUERTE
11 AY)
-20

LENTO CRECIMIENTO DEL MERCADO

Puede

utilizarse también para cuantificar y ubicarse en el cuadrante correcto, los valores

gue se tienen:

Para el eje horizontal, los valores de la matriz de perfil competitivo.
Para el eje vertical, se utilizaria la tasa de crecimiento proveniente
de la matriz BCG.

~

RAPIDO CRECIMIENTO DEL MERCADO
A +20

POSICION 0 POSICION
COMPETITIVA 1 2.5 g 4 COMPETITIVA
DEBIL I I | |V FUERTE
\/
-20

LENTO CRECIMIENTO DEL MERCADO




CASO: Empresa de Servicios Logisticos GUIGA.

Matriz Interna - Externa (IE)
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De los resultados obtenidos de la Matriz EFE y EFI se procede a ubicar las

coordinadas en la Matriz IE.

RECOMENDACION
PUNTAJE PONDERADO TOTAL - EFI ( 2.42 ) CUADRANTE: V
CONSERVAR Y MANTENER
FUERTE MEDIO DEBIL
4.00-3.00 2.99-2.00 1.99-1.00

4.00

3 ALTO

N 3.00-4.00 1 ] m

[}

™

[T}

_'. 3.00

b

2

MEDIO

o 2.00-2.99 v VO vi

(']

[-]

4 2.00

o

B

=

BAJO

g 100199 Vil vl IX

z

)

(-9
1.00

400 3.00 2.00 1.00

Fuente: Software - Matrices de Combinacion

Ubicandolo dentro del cuadrante V. Por lo tanto, la posicidn estratégica que se
recomienda es la de CONSERVAR Y MANTENER.

Matriz PEYEA

Luego de un andlisis exhaustivo de la organizacion, se determinaron las
siguientes variables para cada uno de los ejes de la matriz PEYEA (SPACE) con

Su respectiva puntuacion:
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Posicion Estratégica Externa:

ESTABILIDAD DEL AMBIENTE (EA) -18
Cambios tecnoldgicos -2
Variabilidad de la demanda -3
Precio Competitivo -3
Barreras para entrar al mercado -3
Elasticidad de la demanda. -3
Presion competitiva. -3
Tasa de inflacion. -1
FUERZA DE LA INDUSTRIA (FI) 24
Conocimientos tecnolégicos 5
Estabilidad financiera 5
Aparicion de nuevos competidores en el mercado. 3
Tendencia a la tercerizacion. 5
Incremento del movimiento de carga hacia provincia. 4
Incremento del sueldo minimo vital 2
Conocimientos tecnolégicos 5
Estabilidad financiera 5
Posicion Estratégica Interna:

FUERZA FINANCIERA (FF) 29
El indicador de liquidez se ha incrementado de 1.22 a

1.34 este afio. °
El margen neto de ganancias a disminuido de 0.027 a 4
0.025 este afo.

El rendimiento sobre los activos totales (ROA) ha
disminuido de 0.24 a 0.16 este afio. 3
El Rendimiento sobre el capital de los accionistas .

(ROE) ha incrementado de 3.64 a 4.33.
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Las ventas se han incrementado en un 30% respecto

al del afo anterior. °
La utilidad neta se ha incrementado en un 19%

respecto al del afio anterior. >
VENTAJA COMPETITIVA (VC) -81
Adecuado procedimiento de Seleccion del Personal -5
Lealtad de los clientes -4
Tecnologia operativa. -3
Participacion en el mercado -4
Diversificacion en los servicios. -4
Flexibilidad en los procesos de servicio. -4
Adecuada canalizacion de la inversion. -4
Técnica en el trabajo. -2
Estabilidad laboral. -6
Sistema de Informacion eficiente -6
Cultura de Planificacion y Gestion. -5
Cursos de Capacitacion al personal -4
Personal con nivel de estudio competitivo -5
Claridad y coherencia en la direccién. -5
Control e Incentivo -5
Certificacion SGS -1
Manuales y Reglamentos Internos -6
Animo de los empleados -5
Cobertura Nacional -3

Finalmente, se procede a realizar la gréafica correspondiente:
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CONSERVADORA MATRIZ PEYEA

Valor x -0.26 1.
Valory 2.26 1.
1.
&4 +3
(-0.27,+2ET)
Al ]

Il
I I +1

(ca B 4 s |
& 5 3 1 + + +3 + +5
-+ -
43
E
Y

Fuente: Software - Matrices de Combinacién

Ubicando al vector dentro del cuadrante Il. Por lo tanto, la posicion estratégica
gue se recomienda es la del CONVERVADOR.

Matriz BCG

Se obtuvo la siguiente informacién con el objetivo de construir una matriz BCG,
para poder conocer la posicion relativa de cada division de negocios de la
empresa GUIGA S.A., para lo cual se le pide que simule la respectiva matriz e

intérprete los resultados.

%
0, 0 0,
Divisién Ingresos % Utilidades |, .. Be Participacion o e ge
Ingresos Utilidades Crecimiento
en el Mercado
ESTIBA/DESESTIBA
3239395 (92.29% (1619697 |98.39% 30 15
ALICORP
ESTIBA/DESESTIBA
195469 |5.57% 19547 1.19% 18 10
RANSA
EMBOLSADO CON PALA |21786 0.62% 1961 0.12% 25 8
MEZCLADO 10834 0.31% 1083 0.07% 20 6
EMBOLSE MANUAL 21786 0.62% 2070 0.13% 15 7
ENVASE DE MELAZA 5844 0.2% 584 0.04% 23 8
MOLIENDA DE SOYA 14996 0.4% 1200 0.07% 20 7
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Teniendo la informacién requerida se procedié con la construccién de la Matriz
BCG.

MATRIZBCG
Regresar
100% 50% % 0%
ALTA
+20
" . BETH
ESTRELLAS SIGNOS DE INTERROD 0.18%

MEDIA

VACAS LECHERAS IVPERROS

TASA DE CRECIMIENTO DE VENTA %

BAJA
-20

PARTICIPACION RELATIVA DEL MERCADO

Fuente: Software - Matrices de Combinacion

Ubicando a las divisiones de negocio dentro del cuadrante de SIGNOS DE
INTERROGACION. Por lo cual se deberan de tomar las estrategias que
corresponden a dicho cuadrante.

Matriz de la Gran Estrategia (GE)

Tomando como referencia los resultados obtenidos en la construccion de la
matriz PEYEA (SPACE) y la matriz de perfil competitivo (MPC), se llevo a cabo
un analisis profundo y contando con la informacién del crecimiento del mercado

se procedié a la construccion de la Matriz de la Gran Estrategia:

255
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Gran Estrategia con PEYEA:

CUADRANTE : I RAPIDO CRECIMIENTO EN EL MERCADO

1. DESARROLLO DEL MERGADO

2 PENETRACION EN EL MERCADO 20 HEEEBIEE AN 428

3. DESARROLLO DEL PRODUCTO CRECIMENTO ENEL

4. INTEGRACION HORIZONTAL MERCADO 10.00

5 DIVERSIFICACION

& LIQUIDACION CALCULAR
I

POSICION POSICION
COMPETITIVA ™ M COMPETITIVA
DEBIL 5 A FUERTE

-20

LENTO CRECIMIENTO EN EL MERCADO

Gran Estrategia con MPC:

CUADRANTE : Il RAPIDO CRECIMIENTQ EN EL MERCADQ
1. DESARROLLO DEL MERGADO a2
2. PENETRACION EN EL MERCADO
3. DESARROLLO DEL PRODUCTO RERR LEG, RATIYY 228
4. INTEGRACION HORIZONTAL = oo
5. DIVERSIFICACION e .
5. LIQUIDAGION
CALCULAR
4
PERFIL PERFIL
COMPETITIVO g™ & > COMPETITIVO
DEBIL 1 4 FUERTE

¥ -20

Fuente: Software - Matrices de Combinacién

Ubicando al vector en ambos casos dentro del Cuadrante Il, lo cual corrobora

que la Matriz GE ha sido bien elaborada.

Finalmente para poder corroborar que la correcta construccion de las matrices
de combinacién, todas estas deben de estar alineadas, orientar a la empresa a
optar por una posicion o perfil estratégico determinado, siendo en este caso una
posicion estratégica CONVERVADORA, siendo las estrategias seleccionadas

por la empresa las de Penetracion de Mercado y Desarrollo de Producto.
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