INTRODUCCION

Todas las empresas en la actualidad enfrentan un riesgo muy latente, el aumento
de la competencia que cada dia es mas fuerte y se encuentran muy bien
preparadas para los cambios que se presentan en sus mercados, tratando de

anticiparse a los mismos.

Por tal motivo es donde surge la necesidad de un Modelo de Gestion Estratégica
en vista de que el crecimiento de una organizacion se mide en las metas
alcanzadas en un determinado tiempo, siendo necesario contar con parametros de
medicion que ayuden a verificar si todos los esfuerzos que realiza la compafiia
para conseguir los objetivos corporativos estdn alineados, permitiéndose

anticiparse al mercado y siendo mas competitivas y productivas.

Debido a la falta del diseio de una direccién estratégica, ELECTRO
INDUSTRIAL, no ha podido desarrollar competencias en cuanto a la formulacion

de objetivos, metas, estrategias en el corto, mediano y largo plazo.

Esta investigacion permitird al negocio imprimir la diferencia, al sustituir la
metodologia empirica que hasta el dia de hoy se ha venido manteniendo, asi como
poseer las estrategias y los planes de accién que le permitira mantenerse en el
mercado de servicios como una empresa competitiva, capaz de enfrentar a la
competencia, logrando confiabilidad, estabilidad y garantia a los clientes internos

y externos.

La propuesta se ejecuta en tres capitulos, los cuales se resumen de la siguiente

manera.

CAPITULO I: estd encaminado al marco tedrico en el que consta: conceptos,
importancia, objetivos, caracteristicas, clases, componentes, principios, elementos,

etc.; todo ello referente al tema investigado.



CAPITULO II: inicia con los Antecedentes Histéricos de ELECTRO
INDUSTRIAL, el diagnostico situacional dividido en ambiente interno y
ambiente externo, el primero analiza todas las fortalezas y debilidades, y el
segundo las oportunidades y amenazas, ademas contiene el andlisis de la
entrevista y la encuesta y sus resultados realizados al propietario y trabajadores de

la organizacion.

CAPITULO lI: esta encaminado al desarrollo de la propuesta, iniciando con la
base filosofica, asi como el planteamiento de la estructura organizativa, las
politicas y la formulacién de las estrategias empresariales utilizando las
perspectivas de Balanced Scorecard que sirven de base para la elaboracion del
mapa estratégico asi como del cuadro de mando integral donde se detalla las
medidas, las metas usando la semaforizacion, y los medios, que encaminan a la
elaboracion de los diferentes planes operativos las actividades a realizarse y el

cronograma de los mismos.

Asi como la Evaluacién Financiera por medio del analisis de herramientas como
la TMAR, VAN, TIR, y COSTO BENEFICIO donde se establece la rentabilidad

del proyecto.

Se espera con esta investigacion contribuir al desarrollo humano e institucional de
ELECTRO INDUSTRIAL.



CAPITULO |

1. FUNDAMENTACION TEORICA

1.1  ADMINISTRACION

El ser humano es social por naturaleza, lo que implica vivir organizadamente.
Esto, a su vez, requiere de dividir las funciones sociales en forma ordenada, de
modo que algunos miembros produzcan alimentos, otros vestidos, otros den
servicios. Desde que el hombre constituy6 la tribu requirié de administracién
grupal para sobrevivir y cubrir cada vez mas sus crecientes necesidades, por lo
que la administracién es una de las actividades y trabajos mas antiguos e
interesantes.

Segin CASTRO, Willbur, (2005); se refiere a que la Administracion viene: “del
latin ad (direccion o tendencia) y ministre (subordinacion u obediencia), y
significa cumplimiento de una funcion bajo el mando de otro; esto es, prestacion
de un servicio, es decir es una ciencia compuesta de principios, técnicas y
practicas, cuya aplicacion a conjuntos humanos permite establecer sistemas
racionales de esfuerzos cooperativos, a través de los cuales se pueden alcanzar
propdésitos comunes que individualmente no se pueden lograr en los organismos

sociales” (pag.5)

Segin JIMENEZ Martin y PERIANEZ Cristobal, (2006); destacan a la
Administracion como "el conjunto de las funciones o procesos basicos (planificar,

organizar, dirigir, coordinar y controlar) que, realizados convenientemente,



repercuten de forma positiva en la eficacia y eficiencia de la actividad realizada en

la organizacion" (pag.4).

Por lo tanto se puede decir que la administracién es aplicable en todas las
empresas tanto publicas como privadas, es una manera de llevar a cabo
actividades empresariales en donde los directivos y los empleados trabajan
cooperandose para mejorar tanto la calidad como la productividad, convirtiendo
un conjunto de recursos humanos, materiales, técnicas monetarias, de tiempo y
espacio en una empresa til y efectiva y hace que las personas con su trabajo y

recursos fisicos produzcan, con el fin de lograr los objetivos de la empresa.

1.1.2 Importancia

La administracion provee una evaluaciéon objetiva imparcial y competente de las
actividades administrativas y es un medio para reorientar continuamente los
esfuerzos de la empresa hacia planes y objetivos en constante cambio, ademas
ayuda a descubrir deficiencias e irregularidades asi como problemas que dificultan
el desarrollo operativo y obstaculizan el crecimiento en las organizaciones; y a la
vez resalta las oportunidades de mejora de reducir los costos, de eliminar

desperdicios y pérdidas de tiempo innecesarios.

Asi como también ayuda a evaluar la eficiencia de los controles, observa si se
sigue en todos los niveles la direccion de las politicas y objetivos, determinando si

la empresa estd operando con las utilidades que deberia.

Por lo que se le considera una herramienta idonea en la mayoria de las
organizaciones a fin de conservar la salud del organismo administrativo y evitar
practicas ineficientes, mejora los métodos y desempefio administrativo y como

consecuencia disminuir los costos.

1.1.3 Caracteristicas

Dentro de las caracteristicas que posee la Administracion tenemos:



e Universalidad. EI fendmeno administrativo se da donde quiera que existe
un organismo social, es el proceso global de toma de decisiones orientado a
conseguir los objetivos organizativos de forma eficaz y eficiente, mediante la
planificacion, organizacion, integracion de personal, direccion (liderazgo) y

control.

Es una ciencia que se basa en técnicas viendo a futuro, coordinando cosas,
personas y sistemas para lograr, por medio de la comparacién y jerarquia un
objetivo con eficacia y eficiencia. La toma de decisiones es la principal fuente
de una empresa para llevar a cabo unas buenas inversiones y excelentes
resultados. Porque en él tiene siempre que existir coordinacion sistematica de

medios.

La administracion se da por lo mismo en el estado, en el ejército, en la
empresa, en las instituciones educativas, en una sociedad religiosa, etc. Y los
elementos esenciales en todas esas clases de administracion seran los mismos,
aunque logicamente existan variantes accidentales. Se puede decir que La
administracion es universal porque esta se puede aplicar en todo tipo de

organismo social y en todos los sistemas politicos existentes.

e Especificidad. Aunque la administracion va siempre acompafiada de otros
fendmenos de indole distinta, el fendmeno administrativo es especifico y
distinto a los que acompafia. Se puede ser un magnifico ingeniero de

produccién y un pésimo administrador.

La administracion tiene caracteristicas especificas que no nos permite
confundirla con otra ciencia o técnica. Que la administracion se auxilie de
otras ciencias y técnicas, tiene caracteristicas propias que le proporcionan su

caracter especifico, es decir, no puede confundirse con otras disciplinas.

e Unidad temporal. Aunque se distingan etapas, fases y elementos del

fendmeno administrativo, éste es Unico y, por lo mismo, en todo momento de
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la vida de una empresa se estan dando, en mayor o menor grado, todos o la
mayor parte de los elementos administrativos. Asi, al hacer los planes, no por

eso se deja de mandar, de controlar, de organizar, etc.

e Unidad jerdrquica. Todos cuantos tienen cardcter de jefes en un
organismo social, participan en distintos grados y modalidades, de la misma
administracion. Asi, en una empresa forman un solo cuerpo administrativo,

desde el gerente general, hasta el Gltimo mayordomo.

e Valor instrumental. La administracion es un medio para alcanzar un fin,
es decir, se utiliza en los organismos sociales para lograr en forma eficiente

los objetivos establecidos.

e Amplitud de ejercicio. Se aplica en todos los niveles de un organismo
formal, por ejemplo, presidentes, gerentes, supervisores, ama de casa, etc.

¢ Interdisciplinariedad. La administracion hace uso de los principios,
procesos, procedimientos y métodos de otras ciencias que estan relacionadas
con la eficiencia en el trabajo. Esta relacionada con matematicas, estadistica,
derecho, economia, contabilidad, sociologia, Psicologia, filosofia,
antropologia, ciencia politica.

e Flexibilidad. Los principios y técnicas administrativas se pueden adaptar a

las diferentes necesidades de la empresa o grupo social.

1.1.4 Principios

Segin FAYOL Henry (2005: pag. 189) los principios de administracién se

detallan a continuacion.

1. Division del Trabajo: Cuanto mas se especialicen las personas, con mayor

eficiencia desempefiaran su oficio.
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2. Autoridad: Los gerentes tienen que dar 6rdenes para que se hagan las cosas. Si
bien la autoridad formal les da el derecho de mandar, los gerentes no siempre

obtendran obediencia, a menos que tengan también autoridad personal.

3. Disciplina: Los miembros de una organizacion tienen que respetar las reglas y

convenios que gobiernan la empresa.

4. Unidad de Direccidn: Las operaciones que tienen un mismo objetivo deben ser
dirigidas por un solo gerente que use un solo plan.

5. Unidad de Mando: Cada empleado debe recibir instrucciones sobre una

operacion particular solamente de una persona.

6. Subordinacion de interés individual al bien comun: En cualquier empresa el
interés de los empleados no debe tener prelacion sobre los intereses de la

organizacion como un todo.

7. Remuneracion: La compensacion por el trabajo debe ser equitativa para los

empleados como para los patronos.

8. Centralizacion: Fayol creia que los gerentes deben conservar la
responsabilidad final pero también necesitan dar a sus subalternos la autoridad

suficiente para que puedan realizar adecuadamente su oficio.

9. Jerarquia: La linea e autoridad en una organizacion representada hoy
generalmente por cuadros y lineas y lineas de un organigrama pasa en orden de

rangos desde la alta gerencia hasta los niveles méas bajos de la empresa.

10. Orden: Los materiales y las personas deben estar en el lugar adecuado en el
momento adecuado. En particular, cada individuo debe ocupar el cargo o posicion
mas adecuados para él.



11. Equidad: Los administradores deben ser amistosos y equitativos con sus
subalternos.

12. Estabilidad del Personal: Una alta tasa de rotacion del personal no es

conveniente para el eficiente funcionamiento de una organizacion.

13. Iniciativa: Debe darse a los subalternos la libertad para concebir y llevar a

cabo sus planes, aun cuando a veces se cometan errores.

14. Espiritu de Grupo: Promover el espiritu de equipo dara a la organizacion un

sentido de unidad.

1.2 PROCESO ADMINISTRATIVO

1.2.1 Generalidades

Un proceso es el conjunto de pasos 0 etapas necesarias para llevar a cabo una
actividad. La Administracion es un arte cuando interviene los conocimientos
empiricos. Sin embargo, cuando se utiliza conocimiento organizado, y se sustenta

la practica con técnicas, se denomina Ciencia.

Las técnicas son esencialmente formas de hacer las cosas, metodos para lograr un
determinado resultado con mayor eficacia y eficiencia. Se habla de administracion
como un proceso para subrayar el hecho de que todos los gerente, sean cuales
fueran sus aptitudes o habilidades personales, desempefa ciertas actividades

interrelacionadas con el propdsito de alcanzar las metas que desean.

1.2.2 Concepto

Segiin STONER J, Wankel C, (2000), define al Proceso Administrativo “Como

la administracion en accion, o también como el conjunto de fases o etapas

sucesivas a traves de las cuales se efectia la administracion, mismas que se



interrelacionan y forman un proceso integral, es decir son las actividades que el
administrador debe llevar a cabo para aprovechar los recurso humanos, técnicos,

materiales, etc., con los que cuenta la empresa”. (pag. 282)

Segun MUNICH G y M. Gracia, (2005) lo definen al Proceso Administrativo
como el conjunto de fases o etapas sucesivas a traves de las cuales, se hace
efectiva la administracion, mismas que son interrelacionados y forman un proceso

integral. (pag. 190)

Por ende, el Proceso Administrativo es el conjunto de etapas sucesivas para llevar
a cabo una actividad es decir es la administracion en accidon que garantiza el

manejo oportuno y objetivo de todos los recursos que tienen las organizaciones.

1.2.3 Importancia

En las organizaciones, el proceso administrativo establece metas y elige los

medios para alcanzar dichas metas.

Sin el proceso administrativo los gerentes no pueden saber cémo organizar su
personal ni sus recursos debidamente. Quizas incluso ni siquiera tengan una idea
clara de que deben organizar, ni como dirigir con confianza ni esperar que los
demas le sigan, por lo que los gerentes y sus seguidores no tienen muchas
posibilidades de alcanzar sus metas ni de saber cuando ni donde se desvian del

camino.

El proceso administrativo se convierte en un ejercicio util. El reconocimiento de la
influencia de los pasos de la administracion ayuda en mucho a aclarar los intentos
de algunos estudiosos de la administracion para distinguir entre formular la
politica (fijar las guias para pensar en la toma de decisiones) y la administracion, o

entre el director y el administrador o el supervisor.

Un administrador, a causa de su delegacion de autoridad o posicion en la



organizacion, puede mejorar los procesos administrativos o hacerla bésica y
aplicable a una mayor proporcion de la empresa que la planeacién de otro. Sin
embargo, todos los administradores desde, los directores hasta los jefes o

supervisores, siguen pasos para llevar a efecto una actividad.

1.2.4 Etapas

Cuando se administra cualquier empresa, se observa que existen dos fases una
“estructural” en la que a partir de uno o mas fines se determina la mejor forma de
obtenerlos, y otra “operativa”, en la que se ejecutan todas las actividades

necesarias para lograr lo establecido durante el periodo de estructuracion.

A estas fases también se las llama: “fases mecdnica y dindmica de la
administracion”, la primera establece lo que debe hacerse es decir se dirige
siempre al futuro, la misma que esta compuesta por la planeacion y organizacion
mientras que la segunda fase se refiere a como manejar de hecho el organismo
social, facilitando al administrador una ayuda genuina en la ejecucién de la accion

administrativa dentro de la cual se encuentra la direccion y el control.

Planeacion:

La planeacion cumple dos propdsitos principales en las organizaciones: el
protector y el afirmativo. El propdsito protector consiste en minimizar el riesgo
reduciendo la incertidumbre que rodea al mundo de los negocios y definiendo las
consecuencias de una accion administrativa determinada. El propdsito afirmativo

de la planificacion consiste en elevar el nivel de éxito organizacional.

Segun, VILLALBA Juan (2007), dice que la planeacion consiste en establecer
anticipadamente los objetivos, politicas, reglas, procedimientos, programas,
presupuestos y estrategias de un organismo social es decir, radica en determinar

lo que va a hacerse. (pag.86)
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Seglin, CORTES, manifiesta que la planeacion es el proceso de definir el curso
de accion y los procedimientos requeridos para alcanzar los objetivos y metas. El

plan establece lo que hay que hacer para llegar al estado final deseado” (pag.175).

Es decir comprende la toma de decisiones, porque supone elegir entre varias
alternativas; requiriendo de una capacidad de visualizar el futuro y de poder
prever con una finalidad precisa para formular un esquema integrado de acciones

futuras

Organizacion:

Desde siempre el ser humano ha estado consciente de que la obtencion de
eficiencia solo es posible a través del ordenamiento y coordinacion racional de
todos los recursos. Una vez establecidos los objetivos (lo que se quiere hacer) a
través de la planeacion, sera necesario determinar que medidas utilizar para

lograrlos (como hacerlo).

Segun, SISTO Velasco Eugenio (2008), define a la Organizacion como la
estructura de relaciones que existen entre los niveles y actividades de los
componentes materiales y humanos de un organismo social, con el fin de lograr su

méaxima eficiencia dentro de los planes y objetivos sefialados. (pag. 10)

Segin FERRELL, HIRT, Adriaenséns. (2006), manifiesta que la Organizacion
“consiste en ensamblar y coordinar los recursos humanos, financieros, fisicos, de
informacion y otros, que son necesarios para lograr las metas, y en actividades que
incluyan atraer a gente a la organizacion, especificar las responsabilidades del
puesto, agrupar tareas en unidades de trabajo, dirigir y distribuir recursos y crear
condiciones para que las personas y las cosas funcionen para alcanzar el maximo

éxito" (pag. 36)

Por consiguiente podemos decir que la organizacién agrupa y ordena las

actividades necesarias para lograr los objetivos, creando unidades administrativas,

11
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asignando funciones, autoridad, responsabilidad y jerarquias; estableciendo
ademas las relaciones de coordinacion que entre dichas unidades debe existir para
hacer optima la cooperacién humana, en esta etapa se establecen las relaciones
jerarquicas, la autoridad, la responsabilidad y la comunicacion para coordinar las

diferentes funciones.

Direccion:

Esta etapa es conocida también como ejecucion, comando o liderazgo, es una
funcion de tal trascendencia que algunos autores consideran que la administracion
y la direccion son una misma cosa debido a que al dirigir es cuando se ejercen
mas representativamente las funciones administrativas, de manera que todos los

dirigentes pueden considerarse administradores.

Segun, BUCHELE Robert B. (2008), manifiesta que la direccion comprende la
influencia interpersonal del administrador a través de la cual logra que sus
subordinados obtengan los objetivos de la organizacion, mediante la supervision,
la comunicacion y la motivacion. (pag.320)

Segin, BAKER y LERNER (2007), destacan que la direccibn como aquel
elemento de la administracion en el que se lograr la realizacién efectiva de todo lo
planeado por medio de la autoridad del administrador, ejercida a base de
decisiones, ya sea tomadas directamente o delegando dicha autoridad, y se vigila
de manera simultanea que se cumplan en la forma adecuada todas las ordenes

emitidas (pag. 250)

Por lo tanto las tesistas podemos decir que la direccion es la accion e influencia
interpersonal del administrador para lograr que sus subordinados obtengan los
objetivos encomendados, mediante la toma de decisiones, la motivacion, la
comunicacion y coordinacion de esfuerzos la direccion contiene: ordenes,

relaciones personales jerarquicas y toma de decisiones.

12


http://www.monografias.com/Administracion_y_Finanzas/index.shtml
http://www.monografias.com/trabajos2/rhempresa/rhempresa.shtml
http://www.monografias.com/trabajos10/habi/habi.shtml

Control:

Para la ejecucion de una de estas fases se debe tomar muy en cuenta el
establecimiento de estandares, medicidn, retroalimentacion y correccion de esa

forma lograr lo propuesto por la administracion.

Segtin, HERNANDEZ Sergio y RODRIGUEZ (2007), manifiestan que el
Control “es la evaluacion y medicion de la ejecucion de los planes, con el fin de
detectar y prever desviaciones, para establecer las medidas correctivas

necesarias”. (pag. 190)

Segun, STONER J. (2006), Wankel define al control como el proceso de vigilar
actividades que aseguren que se estan cumpliendo como fueron planificadas y
corrigiendo cualquier desviacion significativa. (pag. 260)

Por lo tanto el control establece sistemas para medir los resultados y corregir las
desviaciones que se presenten, con el fin de asegurar que los objetivos planeados
se logren. Consiste en establecimiento de estdndares, medicion de ejecucion,

interpretacion y acciones correctivas.

1.3 DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

Las compaiiias de hoy en dia se enfrentan mas que nunca al reto de asimilar
fuertes y continuos cambios, no solo del entorno, sino también sociales, medios
tecnoldgicos, nuevas regularizaciones y legislaciones, recursos de capital.

Es necesario, pues, tomar decisiones dentro del ambito empresarial para poder
adaptarse a este cambiante y complejo mundo. Este proceso recibe la

denominacion de direccion estratégica.

1.3.1 Concepto
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Segin MUNOZ GONZALES, Rafael (2006); define al Direccionamiento
Estratégico “como el arte y la ciencia de poner en préctica y desarrollar todos los
potenciales de una empresa, que le aseguren una supervivencia a largo plazo y a
ser posible beneficiosa, es decir es orientar el transcurrir presente, a la luz de las
metas futuras a las que apunta la organizacién, para cumplir con su objeto social y
la expectativa de sus asociados, para ello requiere una planificacién, un proceso
continuo de toma de decisiones, decidiendo por adelantado qué hacer, como

hacerlo, cuando hacerlo y quién lo va a hacer.” (pag. 15)

Seguin CHAN KIM W y MAUBORGNE, (2005); manifiestan que el
“Direccionamiento Estratégico” es una disciplina que integra varias estrategias,
que incorporan diversas tacticas. EI conocimiento, fundamentado en informacion
de la REALIDAD y en la reflexion sobre las circunstancias presentes y

previsibles. (pag. 160)

Lo que podemos decir que el Direccionamiento Estratégico no es sélo una
herramienta clave para el directivo implica, necesariamente, un proceso inter-
activo de arriba abajo y de abajo arriba en la organizacion; desarrollando y
manteniendo una relacién viable entre los objetivos recursos de la organizacion y
las cambiantes oportunidades del mercado para lograr modelar y remodelar los
negocios y productos de la empresa, de manera que se combinen para producir un

desarrollo y utilidades satisfactorios

1.3.2 Importancia

Cualquier empresa que desee tener éxito y busque beneficios, debe someterse a un
sistema formal de direccidn estratégica. La empresa debe comprometerse con él,
no sdlo para obtener los niveles mas altos de rentabilidad sino para no estar

abocada a un fracaso seguro.

El proceso de direccion estratégica requiere una planificacion, un proceso

continuo de toma de decisiones, decidiendo por adelantado qué hacer, como
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hacerlo, cuando hacerlo y quién lo va a hacer. Esta toma de decisiones estratégicas
es responsabilidad de directivos de todos los niveles de la organizacion, pero la
responsabilidad final corresponde a la alta direccion. Es esta quien establecera la

vision, la mision y la filosofia de la empresa.

Dentro del proceso de planificacion estratégico, estd el saber qué herramientas

tenemos que utilizar para posicionarnos con ventaja frente a la competencia.

Esta actividad es como una partida de ajedrez, donde el tablero es el marco donde
posicionar el mercado y la competencia, y nuestras fichas son las herramientas

estratégicas de las que disponemos.

Los movimientos que realicemos y la vision que tengamos, sera lo que nos haga

ganar la partida.

Por tanto, la implantacion de la estrategia consiste en la asignacion de acciones
especificas a personas concretas de la empresa, a las que se les asignan los medios
materiales necesarios, para que alcancen los objetivos previstos por la
organizacion. Debemos tener presente que toda empresa que quiera sobrevivir a
este mundo tan cambiante debe tener presente la implementacion de la direccion

estratégica si no quiere ser destinada al fracaso.

1.3.3 Fases

El Direccionamiento Estratégico tiene como objetivo principal orientar el
transcurrir presente, a la luz de las metas futuras a las que apunta la organizacion,

para cumplir con su objeto social y la expectativa de sus asociados.

Por lo tanto se puede dividir al Direccionamiento Estratégico en tres fases

principales.

Fase 1: Preparacion y Diagnostico. En la que se identifica el estado actual de la
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empresa detallando las variables internas y externas que afectan el presente y el

futuro de su organizacion.

Fase 2: Direccionamiento Estratégico. En esta fase se determinan el escenario
futuro, los focos Estratégicos, los objetivos Estratégicos y las metas.

Fase 3: Desarrollo de los Planes de Accion. Se detallan los diferentes Planes de

Accion que permitira a la empresa administrar el proceso.

1.4 PLAN ESTRATEGICO

Es una poderosa herramienta de diagndstico, analisis, reflexion y toma de
decisiones que permite visualizar el futuro de las empresas y organizaciones,
ayuda a realizar los cambios organizacionales que permitan ajustarse a las
demandas del entorno, con la finalidad de lograr el maximo de eficiencia,

eficacia, calidad y competitividad.

1.4.1 Definicién

Segin STEINER, George (1998); Define al Plan Estratégico “como un proceso
que se inicia con un establecimiento de metas organizacionales, define estrategias,
politicas; para lograr estas metas y desarrollar planes detallados para asegurar la
implantacion de las estrategias y asi obtener los fines buscados. También es un
proceso para decidir de antemano que tipos de esfuerzos de planeacion deben
hacerse cuando y como realizarse, quien llevara a cabo que se hard con los
resultados concibiéndolo como el proceso que consiste en decidir sobre los
objetivos de una organizacion, sobre los recursos que serdn utilizados y las
politicas generales que orienten la adquisicion y administracion de tales recursos

considerando a la empresa como una entidad total” (pag. 328)

Segun, SALLENAVE (2006) define al Plan Estratégico como un documento en

el que los responsables de una organizacion (empresarial, institucional, no
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gubernamental, deportiva,...) reflejan cual serd la estrategia a seguir por su
compafiia en el medio plazo. Por ello, un plan estratégico se establece

generalmente con una vigencia que oscila entre 1 y 5 afios. (pag. 240)

Por ende, toda empresa disefia planes estratégicos para el logro de sus objetivos y
metas planteadas, esto planes pueden ser a corto, mediano y largo plazo, segun la
amplitud y magnitud de la empresa. Es decir, su tamafio, ya que esto implica que
cantidad de planes y actividades debe ejecutar cada unidad operativa, ya sea de

niveles superiores o niveles inferiores.

1.4.2 Caracteristicas

El Plan Estratégico debe abarcar todos los aspectos de la empresa: financieros,
produccion, marketing y talento humano.

Entre las principales caracteristicas de un Plan Estratégico tenemos.

e Reunir a los directivos de la empresa, involucrarlos en la definicion de las
estrategias y comprometerlos en la asuncion de los criterios de actuacion en

funcion de sus competencias, responsabilidades y posibilidades financieras.
e La fijacion de los objetivos estratégicos de la empresa.
e Esconducida o ejecutada por los altos niveles jerarquicos.
e Establece un marco de referencia a toda la organizacion.

e Esprimordial la implicacién de los agentes de decision econdmica y social por
su capacidad de actuacion sobre de la empresa.

1.4.3 Importancia

Es necesario que toda organizacion cuente con un Plan Estratégico, aunque a
veces se piense que la mision y vision de una empresa, forme parte del decorado

de la sala de recepciones.
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Este Plan Estratégico ayuda a que los lideres de la organizacion plasmen la
direccion que le quieren dar a la empresa y cuando este plan es transmitido hacia
toda la organizacidn, ésta generarda sinergias en todo el personal para la obtencion
de sus objetivos. Asimismo, este plan ayuda a que cada trabajador sepa hacia a

donde se quiere ir y se comprometa con ese destino.

Por lo tanto para que un plan estratégico tenga la debida aceptacion y el anhelado

éxito se debe tomar en cuenta las siguientes recomendaciones:

e Debe ser realizado por los mismos ejecutivos o directivos y sin ningun agente
externo que imponga las actividades, pero si con un facilitador que ayude a
alinear los objetivos de los interesados.

e Este facilitador también debe de ayudar a hacer un buen analisis de la realidad
actual de la empresa, que hace su competencia, los clientes que se quieren, los

proveedores, como esta el mercado en general, el sector, el entorno etc.

e Debe existir una buena comunicacion de este Plan Estratégico y una activa
participacion de los trabajadores, de acuerdo a los diversos niveles aunque
empezando por definir los Macro Objetivos.

1.4 Componentes

1.4.4.1 Analisis DAFO (FODA)

Este tipo de método o analisis nos permite identificar las fortalezas y debilidades
con relacion a las amenazas y oportunidades existentes en el macro entorno de la

empresa.

Marco Villacorta Tilve dice que “El analisis DAFO no es mas que el analisis de
las Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades de una compafiia, tanto en
relacién con el mercado y su entorno (donde se enmarcarian las oportunidades y

también las amenazas), como en relacion con la propia organizacion (ahi entran en
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juego las fortalezas y las debilidades)” (www.microsoft.com/business/smb/es-

es/marketing/dafo.mspx)

Podemos aplicar esta técnica en toda situacién de gestion y a empresas de
cualquier tamario, incluso en ambitos muy distintos al empresarial como puede ser
el personal. Definamos ahora en que consisten los apartados que forman un
DAFO.

Andlisis Interno:

Los elementos internos que se deben analizar durante el analisis DAFO
corresponden a las fortalezas y debilidades que se tienen respecto a la
disponibilidad de recursos de capital, personal, activos, calidad de producto,

estructura interna y de mercado, percepcién de los consumidores, entre otros.

Segun ARMIJO San Martin (2006); “Menciona que el Analisis Interno u
Organizacional consiste en evaluar la situacion presente de la organizacion para
identificar las fortalezas, o aspectos que contribuyen positivamente a la gestion, y
las debilidades, o aspectos negativos que obstaculizan el adecuado

desempefio de la organizacion.”
El andlisis interno permite fijar las fortalezas y debilidades de la organizacion,
realizando un estudio que permite conocer la cantidad y calidad de los recursos y

procesos con que cuenta la empresa.

v Debilidades: Limitaciones que impiden que la empresa haga frente a una

amenaza 0 aproveche una oportunidad.

Algunas de las preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en el desarrollo

son:

e ;Qué se puede mejorar?
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e Que se deberia evitar?
e ;Qué percibe la gente del mercado como una debilidad?

e ;Qué factores reducen las ventas o el éxito del proyecto?

v Fortalezas: Aspectos internos de la empresa que permiten que esta aproveche

una oportunidad o haga frente a una amenaza.

Algunas de las preguntas gque se pueden realizar y que contribuyen en el desarrollo

son:

e (Qué ventajas tiene la empresa?
e (Qué hace la empresa mejor que cualquier otra?
e ;A qué recursos de bajo coste o de manera Unica se tiene acceso?

e (Qué percibe la gente del mercado como una fortaleza?

¢ Qué elementos facilitan obtener una venta?

Andlisis Externo:

La organizacion no existe ni puede existir fuera de un ambiente, fuera de ese
entorno que le rodea; asi que el analisis externo permite fijar las oportunidades y

amenazas que el contexto puede presentarle a una organizacion.

Segin MIKLOS Tomas (2006); Son los factores externos que indirecta o
potencialmente condicionan el comportamiento de la organizacién, e influyen
sobre el desarrollo de sus actividades. Tiene como fin relacionar a la
organizacion con su entorno, identificando los aspectos positivos,
denominados oportunidades, y los aspectos negativos Ilamados amenazas. (pag.
120)

El proceso para determinar esas oportunidades o amenazas se puede realizar de la

siguiente manera:
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Estableciendo los principales hechos o eventos del ambiente que tiene o podrian

tener alguna relacion con la organizacién. Estos pueden ser:

De caracter politico:

« Estabilidad politica del pais.
« Sistema de gobierno.
o Relaciones internacionales.

« Restricciones a la importacién y exportacion.

De carécter legal:

1. Tendencias fiscales
« Impuestos sobre ciertos articulos o servicios.
o Forma de pago de impuestos.
o Impuestos sobre utilidades.
2. Legislacién
e Laboral.
e Mejoramiento del ambiente.
« Descentralizacion de empresas en las zonas urbanas.
3. EconOmicas
o Deuda publica.
o Nivel de salarios.
e Nivel de precios.

e Inversion extranjera.
De caracter social:
o Crecimiento y distribucion demogréfica.

o Empleo y desempleo.

« Sistema de salubridad e higiene.
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De caracter tecnoldgico:

» Rapidez de los avances tecnoldgicos.

e Cambios en los sistemas.

Determinando cudles de esos factores podrian tener influencia sobre la
organizacion en términos de facilitar o restringir el logro de objetivos. O sea, hay
circunstancias o0 hechos presentes en el ambiente que a veces representan una
buena OPORTUNIDAD que la organizacion podria aprovechar, ya sea para
desarrollarse ain méas o para resolver un problema. También puede haber
situaciones que mas bien representen AMENAZAS para la organizacién y que

puedan hacer mas graves sus problemas.

v' Amenazas: Aquellos factores del macroentorno que pueden afectar la

capacidad de la empresa para servir a sus mercados.

Algunas de las preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en el desarrollo

son:

e ;A qué obstaculos se enfrenta la empresa?

e ;Qué estdn haciendo los competidores?

e ;Setienen problemas de recursos de capital?

e ;Puede algunas de las amenazas impedir totalmente la actividad de la

empresa?
v' Oportunidades: Factores del macroentorno que si son aprovechados por la
empresa adecuadamente, pueden proporcionarle ciertas ventajas Yy/o

beneficios.

Algunas de las preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en el desarrollo

son:
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e ;A queé buenas oportunidades se enfrenta la empresa?
e ;De qué tendencias del mercado se tiene informacion?
e ;Existe una coyuntura en la economia del pais?

e ;Qué cambios de tecnologia se estan presentando en el mercado?

La realizacion de un DAFO es muy sencilla Unicamente hay que detectar

oportunidades y amenazas, para posteriormente realizar el siguiente proceso:

e Oportunidad = ¢Puedo aprovecharla? = Si. = Fortaleza.
e Oportunidad = ¢Puedo aprovecharla? = No. = Debilidad.
e Amenaza = ¢Puedo hacerle frente? = Si. = Fortaleza.

e Amenaza = ¢Puedo hacerle frente? = No. = Debilidad.

Podemos concluir que “El analisis DAFO es un condcete a ti mismo empresarial
que ayuda ha establecer los objetivos de la empresa y a desarrollar las estrategias
de marketing y programas que, por un lado capitalicen las oportunidades y
fortalezas, y por otro, contrarresten las amenazas y debilidades, es decir el DAFO
es la clave para conocer el presente y hay que tener en cuenta que no se puede
afrontar el futuro con garantias si no se tiene en cuenta el momento en el que se

vive”

1.4.4.3 Mision

La mision es un importante elemento de la planificacion estratégica porque es a
partir de ésta que se formulan objetivos detallados que son los que guiaran a la

empresa u organizacion.

Segun FLEITMAN Jack, (2000); manifiesta que la mision “es lo que pretende
hacer la empresa y para quién lo va hacer. Es el motivo de su existencia, da
sentido y orientacion a las actividades de la empresa; es lo que se pretende realizar
para lograr la satisfaccion de los clientes potenciales, del personal, de la

competencia y de la comunidad en general” (pag. 37)
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Segin ANDRADE Simon, (2004); ", destaca ala misién como " la finalidad
pretendida por una empresa o definicion del papel que desea cumplir en su
entorno o en el sistema social en el que actla, y que real o pretendidamente,

supone su razon de ser. Equivale a la palabra fin"(pag. 417)

La mision de la empresa sirve como fundamento para todas las decisiones
importantes que toma el equipo gerencial. Su definicion comprende los siguientes

grandes elementos:

« Nuestro concepto como empresa.
o Nuestra naturaleza.

o Nuestra razon de existir.

o Nuestros clientes potenciales.

o Nuestros principios y valores.

La Misién debe contener y consolidar:

1.- Las exigencias de los clientes y empleados;

2.- Los productos y servicios;

3.- La ubicacion de los mercados;

4.- Tecnologia;

5.- La preocupacion por la supervivencia, crecimiento y rentabilidad,;
6.- La filosofia de la empresa;

7.- La preocupacion por la imagen publica;

8.- La efectividad y eficiencia reconciliadora;

Por lo que podemos decir que “La Mision es la razon de ser es decir la filosofia

de la empresa.”

Una buena formulacion de la mision ayuda a identificar el alcance de las

operaciones de la empresa, en los aspectos de produccién, mercado y finanzas.
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1.45.4 Vision

La Vision es una definicion duradera (méas no necesariamente estatica) del objeto
de la empresa, que la distingue de otras similares. Su declaracion sefiala el alcance
de las operaciones en términos de productos y mercados.

Para Milton Villegas “La Vision es el conjunto de ideas generales, algunas de
ellas abstractas que proveen el marco de referencia de lo que una empresa quiere y

espera en el futuro. (Seminario para Egresados de la MAE)

Segiin Arthur Thompson y A. J. Strickland, “La Vision es el simple hecho de
establecer con claridad lo que esta haciendo el dia de hoy no dice nada del futuro
de la compaiiia, ni incorpora el sentido de un cambio necesario y de una direccién
a largo plazo. Hay un imperativo administrativo todavia mayor, el de considerar
qué debera hacer la compafiia para satisfacer las necesidades de sus clientes el dia
de mafiana y como debera evolucionar la configuracion de negocios para que
pueda crecer y prosperar.” (Administracion Estratégica Conceptos y Casos de
Thompson Arthur y Strickland A. J. 111)

Elementos de una Vision:

1.- Es formulada por los lideres de la Organizacion;
2.- Dimension en el tiempo;

3.- Integradora;

4.- Amplia y detallada

5.- Positiva y alentadora;

6.- Debe ser realista y posible;

7.- Debe ser consistente;

8.- Debe ser difundida interna y externamente a la empresa.

Caracteristicas de la Vision
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La vision para cumplir con su rol en el contexto del desarrollo organizacional

debe cumplir con las caracteristicas siguientes:

e Integradora: Debe reflejar las expectativas de todos los integrantes de la
organizacion. Requiere la accion de liderazgo y permanente apoyo de toda la

organizacion.

o Amplia: Debe ser extensa en funcion del campo de visualizacion del futuro

(largo plazo).

» Realizable: Debe ser una aspiracion posible y medible. No puede ser un suefio
inatil e incalculable. Debe ser un esfuerzo de equipo basado en la experiencia

y conocimiento del quehacer organizacional.

o Activa: Debe incluir y promover la accion. No debe ser lirica.

« Realista: Debe sustentarse en el manejo de la informacion fidedigna y tener
en cuenta el entorno, la tecnologia, cultura organizacional, recursos Yy

competencia.

o Alentadora: Debe ser positiva, incentivadora, inspiradora, impulsadora y

motivadora hacia la accion, direccion y éxito institucional.

e Dimension en el tiempo: Debe formularse definiendo explicitamente el

horizonte de tiempo que alcanza la visualizacion.

o Consistente: Debe ser coherente con los principios organizacionales y sus

reales posibilidades.

« Difundida: Debe ser conocida y comprendida por todos los integrantes de la

organizacion; asi como por su publico externo y grupos de referencia.

o Flexible: Debe estar dispuesta a enfrentar retos y ser posible de ajustarse a las

exigencias y dinamica del cambio.
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e Lenguaje Sencillo: Debe redactarse en un lenguaje sencillo, ennoblecedor,
gréafico y metaforico.

o Responsabilidad: Debe ser formulado por los lideres, proyectando los
suefios, esperanzas e incorporando valores e intereses comunes de todos lo

miembros de la organizacion.

Lo que podemos decir que la Vision es “ES un conjunto de ideas generales que
proveen el marco de referencia de lo que una organizacion es y quiere ser en el
futuro. Dicho de otro modo, la vision viene a ser la declaracion amplia y
suficiente de lo que la organizacion pretende alcanzar en los proximos afos. La
vision es un concepto de aplicacion eminentemente practica, que permite

direccionar el desarrollo de la organizacion.”

1.4.5.5 Objetivos Estratégicos

Los objetivos empresariales son las metas que deseamos alcanzar dentro de la
empresa es decir el resultado determinado, cuantificado, ubicado en el tiempo y
lugar, realista y consistente, y que se prevé alcanzar por medio de la implantacién
de un plan de negocios, y deben guardar coherencia con la mision y con el analisis

interno y externo.
Segin BYARS (2006); manifiesta que los objetivos empresariales “Son los
resultados que desea lograr la empresa o como los fines hacia los cuales se dirige

el comportamiento de una organizacion (pag. 126)

Para comprender mejor los objetivos de una empresa debemos tener una idea de

cudles son las funciones que estos desempefian.

1. Guiar y coordinar las decisiones y las acciones en el seno de la empresa.

2. Proporcionar una base de evaluacién y control de los resultados obtenidos.
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3. Motivar a los miembros de la empresa por el conocimiento, entendimiento y

aceptacion de sus metas.

4. Trasmitir al exterior (proveedores clientes, competidores, sociedad en

general), las intenciones de la empresa en busca de apoyos e imagen

Ahora bien para cumplir con estas funciones los objetivos deben reunir ciertas

cualidades como son:

v Claridad y especificidad, sin las cuales los miembros de las empresas no

entenderan a donde ir la empresa; ni lo que se espera de ellos.

v Realismo, ya que la fijacion de objetivos inalcanzables supondria desanimar;
mientras unos objetivos excesivamente faciles fallarian en su funciéon de
estimulo y movilizacion de los esfuerzos.

v" Medibles, para facilitar la funcién de evaluacién y control.

Sobre la capacidad de la empresa para generar valor influye una serie de objetivos

concretos como son:

Rentabilidad; se puede medir por dos ratios diferente, la rentabilidad econémica
seria la relacion entre los beneficios (sin deducir los intereses por el uso de
capitales ajenos ni los impuestos), y el activo total y la actividad financiera que

seria la razon entre el beneficio y los fondos propios.

Crecimiento; se concretan en incrementos de tamafio o medicion que hacen a la
empresa diferente con respecto a situaciones precedentes. Suelen ir acompanadas
de un incremento de las ventas y una ampliacion del poder de la empresa en el

mercado, como mecanismo que le asegure la obtencién de excedentes futuros.
Podemos concluir entonces que “Los objetivos estratégicos son la expresion de

los logros que la empresa quiere alcanzar en un plazo determinado y deben

guardar coherencia con la mision y con el andlisis interno y externo, de tal manera
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que han de ser claros y especificos, ambiciosos pero realistas; congruentes entre

si, en los posible deben ser susceptibles de una medicion cuantitativa.”

1.4.4.1 Valores Empresariales

Los valores empresariales establecen la actitud del personal de la Empresa, es

decir atender las necesidades del cliente y satisfacer sus expectativas.

Segun Siliceo A. dice que “Los valores son los cimientos de toda cultura humana
y por tanto de toda cultura organizacional. Estos conforman los principios éticos y
el soporte filosofico del ser y quehacer de la empresa, mismos que permitiran de
manera optima el logro de los objetivos de productividad, calidad, compromiso y

satisfaccion de su personal y de sus clientes”

(www.azc.uam.mx/publicaciones/gestion/num13/doc09.htm#empresarial)

Mientras que Gallardo, Anahi e Irene Alonso manifiesta que “Los valores son
principios generales por los cuales se rigen las empresas y los miembros
pertenecientes a ellas. Son el fundamento sobre el que reposa la organizacion, la
filosofia que guia el trato al personal, a los clientes, a los proveedores. Son los
que conforman la cultura corporativa y pueden advertirse en la formulacion de su

vision” (www.azc.uam.mx/publicaciones/gestion/num13/doc09.htm#empresarial)

Se puede decir entonces que “Las organizaciones al prever valores adoptan
nuevos paradigmas para enfrentarse exitosamente ante los profundos cambios que
se estan generando en el entorno. Para tal reto, es preciso pasar de estructuras
piramidales rigidas y lentas hacia modelos dindmicos y flexibles, totalmente
nuevos, que superen los inconvenientes de las estructuras verticales y fomenten la

innovacion constante y la participacion plena de los empleados”

1.4.5.6 Mapa Estratégico
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Segiin BMJ Asesores ¢l Mapa Estratégico es “es la representacion gréfica de las
relaciones causa efecto entre los objetivos y las iniciativas institucionales y
proporciona una estructura para transformar la estrategia en accion, permitiendo
anticipar la creacion de valor por parte de la Institucion y alcanzar la Vision

Estratégica de la empresa.”(BMJ Asesores Estratégicos Gestion)

Mientras que Kaplan y Norton menciona que el mapa estratégico es “es una
herramienta del Balanced Scorecard que permite implementar y comunicar la
estrategia. Se basa en las cuatro perspectivas: Financiera, Clientes, Procesos
Internos, Aprendizaje y Crecimiento y sus relaciones causa — efecto” (Wikipedia,

la enciclopedia libre.htm)

El Mapa Estratégico de Balanced Scorecard proporciona un marco referencial
para ilustrar desde que perspectivas se organiza asi:

Pero primero comienza con una propuesta de valor que describe un mix unico de
atributos tangibles e intangibles, relacion e imagen que el proveedor ofrece a su

cliente

e Perspectiva financiera o de resultado: En organizaciones con fines de lucro,
esto implica a accionistas, mientras que en organizaciones sin fines de lucro,

esto implica a las organizaciones financieras o subsidiarias.

e Perspectiva del cliente 0 mercado El punto mas frecuente en los enfoques
modernos de la gestion es la importancia de la orientacion al cliente y la

satisfaccion de sus requerimientos (concepto central del marketing).

e Perspectiva del proceso (de negocio) interno: Implica lo siguiente:
El proceso de gestion de las operaciones
El proceso de gestion de clientes
El proceso de innovacion

El proceso social y regulatorio
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e Perspectiva del aprendizaje, crecimiento o tecnoldgica: Esto implica el

desarrollo de los capitales humano, de la informacion y organizacional.

Lo que podemos manifestar que “El Mapa Estratégico es EI Mapa Estratégico es
una herramienta del Balanced Scorecard que permite implementar y comunicar la

estrategia.

Se basa en las cuatro perspectivas: Financiera, Clientes, Procesos Internos,
Aprendizaje y Crecimiento y sus relaciones causa — efecto que Identifica los

procesos y sistemas de apoyo necesarios para implementar la estrategia.

1.4.5.7 Infraestructura Organizativa

Toda empresa cuenta, en forma explicita o implicita, con un cierto juego de
jerarquias y atribuciones asignadas a los miembros componentes de la misma. En
consecuencia, se puede establecer que la estructura organizativa de una empresa
es el esquema de jerarquizacion y division de las funciones componentes de la

misma.

Es una realidad que toda organizacién cuenta con una estructura, la cual puede ser
formal o informal. La formal es la estructura explicita y oficialmente reconocida

por la empresa.

La estructura informal es la resultante de la filosofia de la conduccion y el poder
relativo de los individuos que componen la organizacién, no en funcion de su
ubicacion en la estructura formal, sino en funcién de influencia sobre otros

miembros.

Etapas en el disefio de la Infraestructura Organizativa

La primera etapa es la definicion de una estructura organizacional béasica. Esta

representa la segmentacion gruesa de los negocios a través de un orden jerarquico
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que revela las prioridades que los gerentes asignan a las actividades centrales de la
firma. El objetivo fundamental de esta etapa es traducir el posicionamiento
estratégico de la firma en términos de un conjunto de unidades ordenadas en los

niveles jerarquicos mas elevados de la estructura.

Una segunda etapa es la definicion de una Infraestructura Organizativa detallada.
En esta etapa se rellena la Infraestructura Organizativa basica con numerosos
detalles especificos atingentes al campo operacional de la firma. El objetivo que
se busca en esta etapa es doble: identificacion de todas las principales tareas que
la organizacion debera emprender en la persecucion de sus actividades diarias y la
asignacién de esas tareas a los segmentos organizacionales identificados en la

estructura basica definida previamente.

El disefio se completa, en una tercera etapa, con la especificacion de un
equilibrio entre la Infraestructura Organizativa escogida y los procesos de gestion
que la acompafian: planificacién, control gerencial, comunicacion e informacion,
y manejo de RRHH y sistemas de recompensas. La operacion completa de estos
sistemas proveen un trasfondo de relaciones integrativas que la simple estructura
organizacional no logra representar. Ademas dichos sistemas deben estar
disefiados tanto para reforzar el enfoque primario escogido por la organizacion,
como para dar apoyo a aquellas actividades relegadas a un nivel secundario en la

definicion de la estructura.

Algunos de los sintomas mas comunes que puede exhibir una Infraestructura

Organizativa inadecuada son:

1. Falta de oportunidades para el desarrollo del gerente general.

2. Insuficiente tiempo dedicado al pensamiento estratégico.

3. Ambiente de trabajo intensamente antagonico (desequilibrio entre la

infraestructura y procesos)
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4. Falta de definicion en la planificacion de la cartera de negocios, descuido de
mercados especiales y trasfondo inapropiado para maximizar el crecimiento y
rentabilidad

Podemos concluir que la Infraestructura Organizativa es “Como nos organizamos”

1.4.5.8 Cuadro de Mando Integral

Segun Sinnexus “El Cuadro de Mando Integral (CMI), también conocido como
Balanced Scorecard (BSC) o dashboard, es una herramienta de control
empresarial que permite establecer y monitorizar los objetivos de una empresa y

de sus diferentes areas o unidades.

También se puede considerar como una aplicacion que ayuda a una compafiia a
expresar los objetivos e iniciativas necesarias para cumplir con su estrategia,
mostrando de forma continuada cuando la empresa y los empleados alcanzan los

resultados definidos en el plan estratégico”

(http://www.sinnexus.com/business_intelligence/cuadro_mando_integral.aspx)

Mientras que Kaplan y Norton dicen que El Cuadro de Mando Integral es: “ ES
un instrumento muy Util para la direccién de las empresas en el corto y largo
plazo, ya que combina indicadores financieros y no financieros y ofrece un
método estructurado para seleccionar los indicadores guias que implica a la

direccion de la empresa.”( http://www.mercadeo.com/41_scorecard.htm)

Proceso de implantacion del Cuadro de Mando Integral

El objetivo de un proyecto de Cuadro de Mando Integral, no es desarrollar un
nuevo conjunto de indicadores. Los indicadores son la forma como describimos

los resultados y las metas, son verdaderamente una poderosa herramienta de

motivacién y evaluacion.
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La estructura de indicadores del CMI deberia ser empleada para desarrollar un
nuevo sistema de gestion. Esta distincion entre un sistema de medicion y un
sistema de gestion es importante. El sistema de indicadores deberia ser solo un
medio para conseguir un objetivo ain mas importante: un sistema de gestion
estratégica que ayude a los ejecutivos a implantar y obtener feedback sobre su
estrategia.

En general las empresas adoptan el CMI debido a toda una variedad de motivos,
incluyendo la clarificacion y obtencion de consenso sobre estrategia, enfocar las
iniciativas de cambio en las organizaciones, el desarrollo de capacidades de
liderazgo en las unidades estratégicas de negocio o conseguir la coordinacién y

ahorros en maltiples unidades de negocios.

El CMI alinea y apoya los procesos claves de la organizacién, e incluye lo

siguiente:

e Clasificacién y actualizacion de la estrategia

e Comunicar la estrategia a toda la organizacion

e Alinear los objetivos personales y de los departamentos con la estrategia
o Identificar y alinear las iniciativas estratégicas.

e Vincular los objetivos estratégicos con las metas a largo plazo y los

presupuestos anuales
e Alinear las revisiones operativas y estratégicas

e Obtener Feedback para aprender sobre la estrategia y mejorarla
Beneficios de la implantacion de un Cuadro de Mando Integral
o La fuerza de explicitar un modelo de negocio y traducirlo en indicadores

facilita el consenso en toda la empresa, no soélo de la direccion, sino también

de cémo alcanzarlo.
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Clarifica como las acciones del dia a dia afectan no solo al corto plazo, sino

también al largo plazo.

Una vez el CMI estd en marcha, se puede utilizar para comunicar los planes de
la empresa, aunar los esfuerzos en una sola direccion y evitar la dispersion. En

este caso, el CMI actla como un sistema de control por excepcion.

Permita detectar de forma automatica desviaciones en el plan estratégico u
operativo, e incluso indagar en los datos operativos de la compafia hasta

descubrir la causa original que dio lugar a esas desviaciones.

Riesgos de la implantacién de un Cuadro de Mando Integral

Un modelo poco elaborado y sin la colaboracion de la direccion es papel

mojado, y el esfuerzo sera en vano.

Si los indicadores no se escogen con cuidado, el CMI pierde una buena parte

de sus virtudes, porque no comunica el mensaje que se quiere transmitir.

Cuando la estrategia de la empresa estd todavia en evolucion, es
contraproducente que el CMI se utilice como un sistema de control clasico y

por excepcion, en lugar de usarlo como una herramienta de aprendizaje.

Podemos concluir que El Cuadro de Mando Integral es: “representa la ejecucion

de la estrategia de una compafiia desde el punto de vista de la Direccion General

(lo que hace que ésta deba estar plenamente involucrada en todas sus fases, desde

la definicion a la implantacion). El éxito de su implantacion radica en que el

equipo de direccion dedique tiempo al desarrollo de su propio modelo de

negocio".

1.4.5.9 Planificacion Econdmica
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Para la Gran Enciclopedia de la Economia La Planificacion Econdémica es: “Es el
proceso de anticipacion del futuro, desde el presente y con base en el pasado, al
objeto de dar respuesta a estas cuatro preguntas: ;qué hacer?, ;como hacerlo?,

¢quien ha de hacerlo? y ¢cuando debe hacerse?

Por tratarse de un proceso de anticipacion del futuro, la prediccion o prondstico es
parte sustancial de la planificacion. Pero la planificacion va mas alla de la mera
prediccion o pronostico.

Con la planificacion no se pretende tan sélo anticipar el futuro, sino también
labrar el porvenir, esto es, transformar el futuro esperado en un futuro deseado.
Segun el plazo u horizonte temporal, la planificacion puede ser a corto, a medio y
a largo plazo”. (http://webs2002.uab.es/Jverges/PLANI_PDF/PLANIO.PDF)

Para realizar la planificacion econdémica o financiera de una empresa u
organizacion, habra que hacer principalmente los estados contables previsionales
del periodo que se quiera prever, es decir, la cuenta de resultados prevista, la

prevision de tesoreria y los balances de situacion previstos.

Estos estados contables, habra que elaborarlos tras analizar todas las areas de la
empresa en detalle desde marketing, comercial, hasta produccion, recursos
humanos o administracion, y sera a partir de ellos que podremos obtener todos los
resultados parciales, como margenes, punto de equilibrio, etc., que nos interesara

controlar en un futuro, en el cuadro de mando econémico y financiero.

Esta planificacion, habrd que hacerla por lo menos una vez al afio, aunque lo
correcto seria hacerla para periodos mas largos, para concretar el plan estratégico.
También en el corto plazo, naturalmente, es muy recomendable realizar estas
previsiones por periodos menores que el afio para una correcta gestion, ya sea

semestralmente, trimestralmente o incluso mensualmente.

1.5 MOMENTOS Y ETAPAS DEL PLAN ESTRATEGICO
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1.5.1 Definicién

Seguin MATUS (1996); define al Momento del Plan Estratégico “como la
instancia repetitiva de proceso de cadena continua sin comienzo ni fin. El calculo
estratégico es permanente y sus momentos se repiten en funcién de la interaccion
del contexto. Los momentos no siguen una secuencia lineal obligada; no son

excluyentes y uno de ellos es dominantes sobre los otros” (pag. 190)

1.5.2 Momentos

Los momentos propuestos que adopta el planeamiento estratégico son:

e Momento Explicativo: Es la Indagacion y construccion conceptual de la
situacion problematica. Los actores explican la realidad desde su punto de vista

¢ Como fue, como tiende a ser?

e Momento Normativo: Se denomina la prediccion de como debe ser la realidad
una vez realizada la accion (situacion objetivo, area de utopia) ¢(Cémo debe

ser?

e Momento Estratégico: Es el disefio de la estrategia: articulacién del deber ser
con el puede ser es factible lo que debe ser ;Como hacer que sea el “deber

ser’?

e Momento Tactico Operacional: Son las acciones emprendidas para alcanzar
los objetivos planteados. Pensamiento y accion. Hacer y recalcular. (Lo que
hago conduce a donde quiero llegar? ;Cémo esta la situacion después de mis

acciones? ¢ Qué cambios y ajustes le tengo que hacer a mi accion?
1.5.3 Etapas

Las etapas del planeamiento estratégico que se van a desarrollar a continuacion

comprenden los pasos que comunmente abarca son:
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Etapa 1: Analisis de la situacion. Permite conocer la realidad en la cual opera la

organizacion.

Etapa 2: Diagndstico de la situacion. Permite conocer las condiciones actuales
en las que desempefia la organizacion, para ello es necesario establecer
mecanismos que permitan medir la actual situacion (tanto dentro como fuera de la

empresa).

Etapa 3: Declaracién de objetivos corporativos. Los Objetivos estratégicos son
los puntos futuros adonde la organizacion pretende llegar. Estos objetivos deben
ser debidamente cuantificables, medibles y reales; puesto que luego han de ser

medidos.

Etapa 4: Estrategias corporativas. Las estrategias corporativas responden a la
necesidad de las empresas e instituciones para responder a las necesidades del
mercado (interno y externo), para poder “jugar" adecuadamente, mediante
"fichas" y "jugadas" correctas, en los tiempos y condiciones correctas.

Etapa 5: Seguimiento. El Seguimiento o monitoreo permite "controlar" la
evolucion de la aplicacion de las estrategias corporativas en las Empresas u
organizaciones; es decir, el seguimiento permite conocer la manera en que se
viene aplicando y desarrollando las estrategias y actuaciones de la empresa; para

evitar sorpresas finales, que puedan dificilmente ser resarcidas.
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