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RESUMEN

El presente estudio tiene como objetivo general desarrollar un modelo de
gestion y control de proyectos de construccion para la empresa AK, CA
empleando el Cuadro de Mando Integral. La investigacion se enmarca en la
modalidad proyecto factible basado en un diagnostico exhaustivo de los
recursos y capacidades de la empresa como variables internas, en un
andlisis PESTEL y del entorno competitivo mediante las 5 fuerzas de Porter
como variables externas. Las variables relevantes fueron tomadas en cuenta
junto a la mision, la vision y los valores de la empresa en la aplicacion de la
herramienta matriz FODA, y asi poder formular diferentes estrategias. Luego,
las variables de dichas estrategias se sometieron a un analisis estructural en
el software MIC MAC, para estudiar sus relaciones directas e indirectas y
lograr establecer sus grados de influencias y dependencias, posteriormente
estas relaciones permitieron la identificacion de los factores criticos de éxito y
consecuentemente la construccion de un mapa estratégico. Este mapa
describe una estrategia global de alto impacto, la cual se desagrega en
varios objetivos estratégicos especificos que guardan una relacion causa-
efecto entre si, estos se agruparon en 4 perspectivas: financieras, de
clientes, de procesos internos, y de aprendizaje y crecimiento para dar forma
al Cuadro de Mando Integral. El trabajo concluye definiendo una herramienta
gerencial compuesta por 11 objetivos y sus indicadores para implantar una
estrategia realmente efectiva en busqueda de la creacion de valor en la
organizacion objeto de estudio.

Palabras clave: Construccion, mapa estratégico, cuadro mando integral.

14



UNIVERSIDAD DE CARABOBO

. FACULTAD DE INGENIERIA
DIRECCION DE POSTGRADO .

MAESTRIA EN GERENCIA DE CONSTRUCCION i os msivisia

MODEL OF MANAGEMENT AND CONTROL OF CONSTRUCTION
PROJECTS USING BALANCED SCORECARD. CASE: EMPRESA AK, CA
- VALENCIA EDO. CARABOBO

Autor: )
Ing. Héctor Alvarez Pérez
Cl. 18.292.025

Naguanagua, December 2017.
ABSTRACT

The general objective of this study is to develop a model of management and
control of construction projects for the company AK, CA using Balanced
Scorecard. The research is part of the feasible project modality based on an
exhaustive diagnosis of the resources and capacities of the company as
internal variables, in a PESTEL analysis and of the competitive environment
through the 5 Porter forces as external variables. The relevant variables were
taken into account together with the mission, vision and values of the
company in the application of the SWOT matrix tool, and thus be able to
formulate different strategies. Then, the variables of these strategies were
subjected to a structural analysis in MIC MAC software, to study their direct
and indirect relationships and to establish their degrees of influences and
dependencies, later these relationships allowed the identification of critical
success factors and consequently the construction of a strategic map. This
map describes a global strategy of high impact, which is broken down into
several specific strategic objectives that have a cause and effect relationship
with each other, these were grouped into 4 perspectives: financial, customer,
internal processes, and learning and growth to shape the Balanced
Scorecard. The work concludes by defining a management tool composed of
11 objectives and their indicators to implement a truly effective strategy in
search of the creation of value in the organization under study.

Keywords: building, strategic map, balanced scorecard.
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INTRODUCCION

Las PYMES actiuan como agentes de gran relevancia en la economia
mundial no solo en cuanto a la generacion de empleos, sino también por la
gran participacion de sus bienes y prestacién de servicios en el mercado. No
obstante, estas empresas enfrentan una competencia cada vez mas grande,
derivada del proceso de globalizacion de los mercados y de la evolucion
tecnolégica, que han alterado los factores criticos de éxito y, en

consecuencia, originan mayores amenazas a Su supervivencia.

AK, CA, es una empresa PYMES del sector Ingenieria y Construccion
ubicada en Valencia, Edo. Carabobo, Venezuela, y presta servicios de
proyectos de Ingenieria y ejecucion de Obras Civiles en el area industrial y
comercial. Actualmente enfrentan diversas dificultades en el desempefio de
sus actividades, y estas se presentan en un entorno cambiante que esta
condicionado fundamentalmente por el factor econémico, una competencia

mas aguda y por cambios en las condiciones laborales y sociales.

En la organizacion no estd implantada una cultura de difusion de
estrategias, evidenciando la necesidad de adopcion de nuevas herramientas
que ayuden a la evaluacion del desempefio y la toma de decisiones
estratégicas. En consecuencia, la empresa requiere revisar las estrategias
que se vienen aplicando y reformular un conjunto de nuevas estrategias que
se adapten a las nuevas variables que permitan la consecucion de los
objetivos asociados al crecimiento sostenido de la empresa a través de la

satisfaccion del cliente.
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Por lo anteriormente expuesto, se propone desarrollar un Cuadro de
Mando Integral para la empresa AK, CA como un modelo de gestion
empresarial que traduce las estrategias de la empresa en un conjunto de
indicadores de desempefio que informan de los avances en los objetivos
previamente definidos. Estos indicadores vigilan cuatro perspectivas de la
organizaciéon y de la estrategia de la empresa que son las perspectivas:
financiera, de clientes, de procesos internos y de aprendizaje y crecimiento.

El presente trabajo se divide en cuatro capitulos, el primer capitulo,
plantea la problematica desde lo general hasta lo particular, comentando las
caracteristicas e influencias de las PYMES, describe la situacion de la
empresa AK, CA, los conceptos del Cuadro de Mando Integral, los objetivos
y justificacion de la investigacion. El segundo capitulo, muestra los
antecedentes de este estudio y las bases tedricas que sustentas los
conceptos y herramientas aplicadas.

El tercer capitulo, desarrolla el marco metodoldgico, estructura de
forma ordenada los procedimientos que dieron respuestas a los objetivos
propuestos. El cuarto capitulo, aborda el diagnostico, estudio de factibilidad y
disefio de la propuesta, figuran el diagnostico mediante procesamiento de los
datos obtenidos en el campo, los objetivos estratégicos dan lugar al Cuadro
de Mando Integral y por consiguiente la definicion de los indicadores de

desempeiio.
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CAPITULO |

1. EL PROBLEMA

1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La pequefia y mediana empresa (PYME) es una empresa con
caracteristicas distintivas, y tiene dimensiones con ciertos limites
ocupacionales y financieros. Las PYMES son agentes con logicas, culturas,
intereses y un espiritu emprendedor especifico.

Segun se ha visto, la participacion de las Pequefias y Medianas
Empresas (PYMES) en la economia mundial resulta muy importante en
cuanto a la generacion de empleos y riqueza (Rompho, 2011). Justamente,
su contribucién en el sistema economico es esencial si los valoramos en
términos de volumen de transacciones, de valor afadido, flexibilidad y

capacidad de adaptacion al mercado.

En efecto, las PYMES se desenvuelven en condiciones que no les son
particularmente favorables. Esto en buena parte tiene que ver con sus
competencias endégenas como lo es el bajo grado de adopcion tecnolégica,
la poca calificacion de sus trabajadores y/o el propio empresario, la fragilidad
administrativa y la baja productividad, pero también es real que ciertas
condiciones del entorno (e institucionales) les afectan en mayor grado que a
las grandes empresas. Y como resultado, la tasa de mortalidad de dichas
empresas va en incremento porque la mayoria no estan preparadas para

hacer de sus estrategias algo realmente efectivo.
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En Venezuela, segun los datos del Instituto Nacional de Estadistica
(INE) en el informe del Censo Econdémico 2007-2008, indican que las
unidades econdémicas del pais presentan la siguiente distribucién: 0,51% son
empresas grandes, 2,79% empresas medianas y 96,71% empresas
pequefias. Dichas unidades economicas tienen una fuerza laboral donde
216.900 empleos provienen de las empresas grandes, 476.080 empleos de
las empresas medianas y 4.131.020 empleos mediante las empresas

pequenas.

Después de lo anteriormente expuesto, AK, CA es una empresa de
Ingenieria y Construccion ubicada en Valencia, Edo. Carabobo, Venezuela, y
presta servicios de proyectos de Ingenieria y ejecucion de Obras Civiles en el
area industrial y comercial, se caracteriza por ser una empresa familiar y que
se ha sostenido de forma empirica bajo las directrices de sus accionistas
desde que fue fundada en 2001.

Entre los factores que han contribuido a la permanencia de la empresa
Yy Su posicionamiento en el mercado, se enmarca en la experiencia de sus
directivos y el seguimiento constante de las actividades durante la ejecucion
de las obras. Es fundamental la comunicacion continua con el cliente y su
recurso humano para garantizar la calidad y funcionabilidad del producto. El
hecho de contar con su propio equipo de ingenieros proyectistas le brinda la
posibilidad de resolver rapidamente los detalles técnicos en obra y con las

particularidades de sus clientes.

Actualmente enfrentan diversas dificultades en el desempefio de sus
actividades, y estas se presentan en un entorno cambiante que esta
condicionado fundamentalmente por el factor econédmico, una competencia

mas aguda y por cambios en las condiciones laborales y sociales. Esto
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motiva a sus directivos revisar las estrategias que se han venido aplicando y
la proposicion de algunas nuevas que se adapten a las nuevas variables, y a
los objetivos de crecimiento y servicio al cliente.

En este mismo orden y direccidn, la empresa tiene la necesidad de
corregir la toma de decisiones estratégicas de manera situacional, es
recurrente que sus esfuerzos se enfoquen en el control operativo y en la
gestion cotidiana, dejando en segundo plano la planificacion estratégica y su
control. En consecuencia, se limita a la elaboracion de informacion contable y
financiera solo para cumplir las exigencias fiscales y no esta interesada en
los aspectos no financieros y cualitativos relacionados con la calidad de los
productos, servicios, procesos, recursos humanos, imagen de la empresa,
investigacion y desarrollo, etc. Es esencial constituir un plan estratégico y
gue se traduzca en objetivos e iniciativas alineadas para todos los miembros

de la organizacion.

Es evidente entonces, cuando se define una vision estratégica y tiene
poco impacto en los objetivos operativos en las actividades de la
organizacién, se crea una dependencia de los directivos para tomar la
mayoria de las decisiones operativas y técnicas. Finalmente, se registran
procesos ineficaces, que por sus bajos rendimientos se traducen en altos
costos y perdidas de los clientes. Esto indica que hay poca vinculacién y una

importante distancia entre la estrategia y las operaciones.

De acuerdo con los razonamientos que se han venido realizando, la
empresa presenta deficiencias a la hora de recopilar y analizar la informacion
relevante para seguir el progreso hacia las metas estratégicas. Es una

necesidad contar con una herramienta que permita recoger y analizar la
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informacion precisa y de forma selectiva, a fin de medir el cumplimiento

efectivo de los objetivos.

Estas circunstancias han creado un ambiente general de
incertidumbre que impone a la empresa mayores requerimientos de
informacion para el control de la gestion y la toma de decisiones. Al respecto,
Escobar (2002) considera que los Sistemas de Control de Gestion son
fundamentales en el proceso de toma de decisiones, permitiendo la
obtencion y canalizacion de informacién para aquellos que dirigen la
empresa, tomando en cuenta la integracion entre planeacién y control, la
informacion financiera y no financiera, la cuantitativa como la cualitativa, con
el propédsito de facilitar la adaptacion de la empresa a los cambios del
entorno, y desarrollar mejores estrategias que le hagan posicionarse y

mantenerse en el mercado.

Ante la situacion planteada, el Cuadro de Mando Integral creado por
Kaplan y Norton (1992), consiste en una herramienta que permite el
seguimiento y control de la estrategia alineandola a la misién y vision de la
empresa; este modelo integra los objetivos a través de indicadores
financieros y no financieros, que permiten entender la estrategia diseifiada a
través de la planeacion. Inicialmente fue desarrollado para hacer una
medicion de los procesos financieros, y hoy en dia esta metodologia es mas

gue un sistema para manejar indicadores, es una forma de generar valor.

El trabajo de Norton y Kaplan muestra que el 35% del valor que
genera una organizacion puede atribuirse a factores no financieros. Por eso,
para crear valor no basta con planear y tener suerte, se necesitan
herramientas como el Cuadro de Mando Integral que son clave para integrar

todos los elementos que generan resultado en una empresa y para entender
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como adaptarse al cambiante y competitivo mundo de hoy (Buyones, 2010;
Castafieda, 2010). La separacion de los objetivos estratégicos en cada
perspectiva posibilita la creacidon sostenible de valor, facilitando la vision a

medio y largo plazo ademas del corto plazo.

En ese sentido, el Cuadro de Mando Integral es el modelo de gestién
que ayuda a la empresa AK, CA a implantar sus estrategias de una forma
eficiente en todos los niveles de la organizacion, esta herramienta simplifica
el entendimiento del leguaje directivo por parte del resto de la organizacién.
Este instrumento establece el nexo entre la estrategia de la empresa y la
accion, y describe de manera explicita las relaciones causa — efecto entre los

factores de éxito que facilita la toma de decisiones.

Por lo tanto, se aborda la ausencia de la Planificacién Estratégica de
la empresa AK, CA a través de la formulacion de sus principales lineamientos
estratégicos y la construccion del Cuadro de Mando Integral, como una
herramienta a disposicién de la direccién de la empresa y su conjunto, para
adaptarse al entorno dindmico, complejo, hostil e inestable, de forma que se
refuerce: la creacion de valor de forma sostenible y para todos los grupos de
interés en la empresa, el crecimiento, el ajuste organizativo, la participacion
de todo el personal en el proceso de direccion estratégica y la no resistencia

al cambio.

Cabe agregar, que muchas organizaciones se han dado cuenta de
que la sostenibilidad a largo plazo se fundamenta mas en incrementar los
ingresos y el posicionamiento frente a los clientes, y no Unicamente en
recortar costes e incrementar la productividad. Para alcanzar el crecimiento,

requiere plantearse que quieren los clientes y que podemos ofrecerles
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nosotros para satisfacer sus necesidades, y mediante esa satisfaccion

crecer.

De lo anterior surge la necesidad de aplicar un sistema de control de
gestion que guie a AK, CA a mejorar su desempefio, que facilite las
respuestas ante los diferentes retos empresariales, como lo son ¢Cémo
hacer operativa la vision?, ¢Como disefiar la organizacion
estratégicamente?, ¢, COmo gestionar los recursos estratégicamente?, ¢ Como
identificar los aspectos de éxito?, ¢(Como realizar el ajuste entre los
directivos, la organizacion y los operarios?, y ¢Como medir los activos
intangibles? .En ese sentido, se disefia un Cuadro de Mando Integral como
motor del cambio estratégico que ayude a emplear indicadores apropiados
gue se derivan de su vision estratégica para consolidarla como una empresa
de fuerte crecimiento y de fuente de nuevos puestos de trabajo de calidad y

seguridad social.
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1.2. OBJETIVOS

1.2.1. Objetivo general

Desarrollar un modelo de gestion y control de proyectos de
construccion para la empresa AK, CA empleando el Cuadro de Mando

Integral.

1.2.2. Objetivos especificos

1.2.2.1. Diagnosticar la situacion de la planificacion estratégica actual

en la empresa AK, CA.

1.2.2.2. Analizar la factibilidad de aplicacién del modelo Cuadro de
Mando Integral como sistema de gestion de informacion en la

empresa AK, CA.

1.2.2.3. Diseflar un modelo de gestion y control de proyectos de
construccion para la empresa AK, CA empleando el Cuadro de

Mando Integral.
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1.3. JUSTIFICACION

Los proyectos de construccion involucran recursos economicos
importantes, lo que demanda una planificacion que exige eficacia en cada
una de sus actividades, con la finalidad de gestionar de la mejor manera el
control del trabajo, administrar los esfuerzos y recursos necesarios para un

momento determinado.

Tal como se ha visto, la empresa AK, CA practica una Planificacion
Estratégica de forma intuitiva, la cual permite visualizar situaciones a corto
plazo, lo que predispone aun méas a la inestabilidad por no permitir prever

como seran afrontadas las situaciones inciertas del futuro.

En este propoésito, el Cuadro de Mando Integral presenta una
metodologia clara de enlace entre la estrategia de la empresa y la accion,
algo que habitualmente no se cumple en la mayoria de planes estratégicos.
Entre los beneficios de la herramienta, estan: la alineacién de los empleados
hacia la visién de empresa, mejora de la comunicacién hacia todo el personal
de los objetivos y su cumplimiento, la redefiniciéon de la vision y estrategia en
accion y resultados, la integracion de informacién de las diversas areas de la
organizacion, y la mejora de la capacidad de andlisis y de la toma de

decisiones.

En relacién con este ultimo, el presente y futuro del Cuadro de Mando
Integral pasa por convertirse en una herramienta clave para la gestion del
cambio estratégico en las organizaciones, en un nuevo instrumento de
gestion empresarial que permita a las compafiias adaptarse rapidamente a
los frecuentes cambios de direccidén estratégica provocados por un entorno

competitivo turbulento e incierto. Los miembros de la organizacion participan
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en el proceso de definicién de los objetivos, indicadores, metas y proyectos,
de forma que los cambios derivados de la estrategia se asumen como

propios y no impuestos.

Hechas las consideraciones anteriores, esta propuesta permite por un
lado identificar y evaluar sistematicamente areas que en otras circunstancias
son desatendidas, y por otro lograr la integracién del conjunto de la empresa
en busqueda de los objetivos. A partir de alli sustentar la toma de decisiones
para indicar lo que se hara, el tiempo y recursos a utilizar, siempre acorde a

las caracteristicas y necesidades del proyecto.

Como ya se ha aclarado, las oportunidades de crear valor estan
pasando de la gestion de activos materiales a la gestion de estrategias
basadas en el conocimiento que despliegan los activos intangibles de la
organizacion: relaciones con los clientes, productos y servicios innovadores,
procesos operativos eficaces de alta calidad, tecnologia de la informacion y
bases de datos, y también las capacidades, habilidades y motivaciones de

los empleados.

Este enfoque estratégico, con perspectiva hacia el cliente y en post de
la efectividad, también pretende minimizar la resistencia al cambio cultural en
la organizacion, mediante la utilizacibn de un modelo de medicion de
desempefos, que facilite el mejoramiento continuo, simplificando las
operaciones sin sacrificar la calidad y los costos. De esa manera aumentar
las probabilidades de éxito que permitira a los accionistas obtener el mayor

rendimiento posible para el beneficio propio y el de sus trabajadores.
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CAPITULO Il

2. MARCO TEORICO

Considerando el planteamiento del problema y lo establecido en los
objetivos, es necesario concretar el marco teorico que dara base y sustento a
la investigacion, en tal sentido se mostrara en este capitulo, no sélo, previas
que se relacionan con la temética, sino la fundamentacion tedrica que le dan

soporte a la misma.

2.1. ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

Gomez, S. (2013). Presenta el disefio e implementacion del Cuadro de
Mando Integral en una PYME del sector construccién como herramienta de
gestion empresarial para la implantacion de la estrategia de la empresa y su
posterior control a través de un conjunto coherente de indicadores que
permitan evaluar su actuacion hacia el cumplimiento de los objetivos
estratégicos desde sus cuatros perspectivas basicas: financiera, clientes,
procesos internos y aprendizaje y crecimiento. El estudio se basa en una
empresa Espafiola con determinadas caracteristicas. Dicha investigacion
representa un aporte al campo de la planificacion estratégica y sirve de guia

en la elaboracion de una metodologia de planificacion estratégica.

Buyones, H. (2010). Desarrolla una metodologia empleando el Cuadro
de Mando Integral como herramienta para la planificacion estratégica y
control en proyectos de construccion con el propésito de promover una
cultura de cambio en las organizaciones. La investigacion se enmarca en la

modalidad de proyecto factible donde resulta un tablero de control para la
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toma de decisiones por parte del gerente de proyectos que le permita
monitorear y controlar los procesos mas criticos en diferentes proyectos. Un
aspecto importante de esta metodologia es la retroalimentacion la cual
permite el mejoramiento de los procesos productivos, lo cual motiva a
investigar continuamente con el fin de mejorar el desempefio en los procesos
y generar valor al proyecto a la organizacion y los clientes. Dicho trabajo se
relaciona con la investigacion objeto de este estudio al ser un proyecto

factible y tratarse de planificacion estratégica.

Castafieda, J. (2010). Desarroll6 una propuesta de modelo de Cuadro
de Mando Integral para el Consorcio Grupo Contuy, herramienta empleada
para crear un valor futuro, enfatizando para tal fin, la conversion de la Mision,
Vision y estrategia de la empresa en objetivos e indicadores estratégicos. Se
realiz6 un Proyecto Factible que consistié en una investigacion de campo de
caracter proyectivo en la que realizando una exploracién se identificaron los
objetivos estratégicos de la empresa para luego disefiar los indicadores,
valores de los objetivos y las acciones estratégicas. Como resultado se
identificaron las relaciones causa — efecto entre los objetivos estratégicos y
se proponen los valores meta que indicaran la consecucién de los objetivos,
usando como base los valores comparativos de periodos anteriores y las
acciones estratégicas a realizar en busqueda del cumplimiento de las metas.
La metodologia desarrollada en este trabajo es una guia para el disefio de
una propuesta de planificacion estratégica empleando el Cuadro de Mando
Integral.

2.2. BASES TEORICAS

Con relacion a las bases tedricas, Arias (2012) acota: “Implican un

desarrollo amplio de los conceptos y proposiciones que conforman el punto
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de vista o enfoque adoptado, para sustentar o explicar el problema
planteado” (p. 107). El fundamento tedrico es necesario en todo trabajo de
investigacion, por esta razén, se tomaron algunos ejes teméticos que estan
vinculados a la presente investigacion y vienen enfocados en las estrategias

gerenciales, cuadro de mando integral e indicadores de gestion.

2.2.1. Gerencia

Aquella persona o conjunto de personas que se encargan de dirigir,
gestionar o administrar una sociedad empresa o entidad; basicamente
consiste en tomar decisiones, como la forma en que debe hacerse dicha
tarea y bajo qué lineamientos ejecutarla. En tal sentido la gerencia para
Garcia, B. (1988): es un proceso que consiste en organizar adecuadamente
las ideas e iniciativas y convertirlas en los propdsitos que requiere el recurso
humano como centro de atencion y protagonista del cambio, para tener
efectividad en la planificacion, organizacion direccion, control evaluacion y
retroaccién, de manera que, la gerencia en cualquier organizacion depende

del liderazgo de calidad humana de quien la ejerza.

Desde este enfoque, se puede sefialar que la gerencia provee
operativamente una serie de mecanismos, técnicas o estrategias que tienen
como objetivo comun introducir cambios organizacionales, que le garantice
Su posicionamiento y competitividad a través del mejoramiento continto del
rendimiento y el desempefio. En otras palabras, la gerencia es el canal
consciente que permite a las organizaciones, decidir la direccion de las
mismas en correspondencia con la visién, mision y objetivos, pero desde el
punto de vista operativo, son las estrategias los elementos mediante los

cuales se pueden alcanzar.
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Por consiguiente, la gerencia de una empresa es capaz de influir en el
medio en lugar de reaccionar a él, pudiendo ejercer influencia y control
basada en datos y hechos, disponiendo de informacion corporativa tanto
interna como externa, oportuna y objetiva, es clave, ya que permitird
identificar oportunidades de mejoras a los directivos de las organizaciones

para asi poder tomar decisiones sobre el direccionamiento de la misma.
2.2.2. Estrategia

En términos empresariales denota la movilizacion de los recursos de
la organizacion en conjunto, para tratar de alcanzar objetivos a largo plazo.
Al respecto Thompson. (2012) define a la estrategia como “consiste en las
medidas competitivas y los planteamientos comerciales con que los
administradores compiten de manera fructifera, mejoran el desempefio y

hacen crecer el negocio”. (p. 4)

Asi, el propésito de las estrategias, entonces, es determinar y
comunicar a través de un sistema de objetivos y politicas mayores, una
descripcion de lo que se desea que la empresa logre. Las estrategias
muestran la direccion y el empleo general de recursos, pero no delimitan
exactamente como debe cumplir la empresa dichos objetivos, debido a que
esto forma parte de otros sistemas de control.

En otras palabras, las estrategias son grandes e importantes planes,
gue establecen en términos generales la direccion en la que se quiere que
avance la organizacion, las mismas surgen habitualmente como respuesta a
una amenaza percibida o una oportunidad detectada; y permiten a la

empresa centrarse en un camino comun de desarrollo basado en una mision
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y vision compartida por toda la organizacién, hecho que conduce al éxito de

las mismas de manera sostenida en el tiempo.

2.2.2.1. Proceso de Planificacion Estratégica

Con los elementos anteriores, una vez definidos los principales
componentes de la planificacién y la estrategia, puede sefialarse un concepto
general de la planificacion estratégica. Al respecto, Serna, H. (2008); define

la planeacion estratégica como:

“El proceso mediante el cual quienes toman
decisiones en una organizacion obtienen,
procesan Yy analizan informacion pertinente,
interna y externa, con el fin de evaluar la situacion
presente de la empresa, asi como su nivel de
competitividad con el propdsito de anticipar y
decidir sobre el direccionamiento de la institucion
hacia el futuro.” (p.55).

Por consiguiente, establecer una gerencia basada en datos y hechos,
disponiendo de informacion corporativa tanto interna como externa, oportuna
y objetiva, es clave, ya que permitira identificar oportunidades de mejoras a
los directivos de las organizaciones para asi poder tomar decisiones sobre el
direccionamiento de la misma. El mismo autor manifiesta que el proceso de
planificacién estratégica se resume en dar respuesta a las siguientes
interrogantes: ¢Donde queremos ir?, ¢Ddénde estamos hoy?, ¢Adonde
debemos ir?, ¢Adonde podemos ir? ¢Addénde iremos?, ¢(Como estamos

llegando a nuestras metas?

De alli radica la importancia de establecer las bases organizativas

mediante estrategias gerenciales, de manera que estas sirvan de soporte al
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disefio de la propuesta de control que sera planteada mediante el uso de la
herramienta Cuadro de Mando Integral, que como se vera mas adelante, es
una herramienta que establece una conexion entre la estrategia y las
acciones operativas, por lo tanto, el proceso de definir el mismo, pasa por

delimitar la estrategia de la organizacion.

2.2.2.2. Lineamientos Estratégicos

Mision: define el proposito fundamental de la organizacion,
describiendo por qué existe y qué hace para lograr su vision. Al respecto

Chiavenato, I. (2007) define que la misién Empresarial:

“Es la declaracion del propésito y el alcance de la
empresa en términos del producto y del mercado.
La mision define el papel de la organizaciéon
dentro de la sociedad en la que se encuentra y
significa su razon de ser y de existir. La misién de
la organizacién esta definida en términos de la
satisfaccion de alguna necesidad del ambiente
externo y no de ofrecer un simple producto o
servicio” (p.17).

En resumen, y parafraseando lo descrito por Espinoza, P. (2011) la
mision debe explicar quiénes son los clientes, a quién van dirigidos los
productos o servicios que la organizacién provee, que calidad aspira dar y
cual es el alcance de sus servicios. En cuanto a los trabajadores, debe
contener el tipo de recurso humano que quiere tener, sus valores,
competencias, habilidades o perfiles que los ayuden a mantenerlos
satisfechos y motivados con sus trabajos. En lo relativo a los procesos, la
misma debe aclarar los principios fundamentales de su proceso productivo

como garantia de la oferta de productos y servicios excelentes.
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Vision: delinea lo que la organizacidén quiere ser, a largo plazo. Suele
ser emocional e inspirador. Segun Espinoza, P. (2011), la visién es la
declaracion del futuro deseado de la organizacion. Cuando se define la vision
de una organizacion, se esta decretando lo que se espera lograr en el futuro;
ésta se hace en forma parafraseada, con postulados cortos que sean faciles
de aprender, para construir objetivos orientados a ejecutar las acciones que

conducirén a la organizacion al logro del futuro previsto.

Valores: creencias que son compartidas por todos los involucrados en
la organizacion. Definen la cultura y las prioridades, estableciendo las bases
para la toma de decisiones.

Estrategias (Objetivos): el mapa donde se marca el camino a seguir
para llegar a la vision. Es una mezcla de objetivos y medios para lograrlos,
estos se hacen con un alcance de cinco afios y minimo de tres, dependiendo
del tamafo de la empresa. Los objetivos organizacionales tienen la duracion
de un afo. Los primeros objetivos son responsabilidad de alta direccién pues
ellos son los encargados en sefialar la linea de accion de la empresa hacia el
futuro. Son responsables también de cambiar esta direccidn, antes de que la

empresa se vaya al fracaso en el mercado.

Los objetivos estratégicos sirven para definir el futuro del negocio
mientras que los objetivos organizacionales se refieren a como hacer
productivo los negocios en el término de un afio. Como ejemplos de los
objetivos generales de una empresa tenemos: consolidacion del patrimonio,
mejoramiento de la tecnologia de punta, crecimiento sostenido, reduccion de
la cartera en mora, integracion con los socios y la sociedad, capacitacion y
mejoramiento del personal, la facil accesibilidad en la compra del producto

para la ampliacion de su cartera de clientes, entre otros.
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2.2.3. Anélisis PESTEL

El método PESTEL es una de las muchas técnicas de analisis de
negocios. A través de él, los emprendedores pueden realizar una evaluacion

de los principales elementos que tendran alguna influencia en su proyecto.

Se trata de una técnica basicamente descriptiva. La idea es detallar de
la mejor manera el entorno en el que operara la empresa en funcion de
aspectos politicos, econdmicos, socio-culturales, tecnoldgicos, ecoldgicos,
juridico-legales y otros que, de alguna u otra forma, tengan alguna

incidencia.

El método PESTEL parte de un ejercicio de prevision y probabilidad
realizado por cada uno de los emprendedores. Esto no quiere decir que en la
metodologia tengan cabida proyecciones sin fundamento; al contrario, deben

ser verosimiles y realistas.

Para precisar aun méas el modelo, veamos con mas detalle qué

significa cada una de las categorias que contempla el andlisis PESTEL.:

v' Factores politicos y econémicos: En este apartado se engloban
elementos como las politicas desarrolladas en el pais. los niveles de
pobreza del entorno, los indices de desigualdad, el desarrollo
econdmico, el acceso a recursos de sus habitantes, asi como la forma

en todo ello afecta a la actividad de la empresa.

v' Factores sociales: La descripcién del método PESTEL debe incluir
cuestiones como la cultura, la religion, las creencias compartidas, los

imaginarios, las clases sociales y los papeles asignados en funcion del
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género. En algunos casos, son complementarios a los factores
econdémicos. Entre mejor esté definida la sociedad en la que se
insertara la nueva empresa, mayores posibilidades de éxito tendra

ésta.

Factores tecnoldgicos: No es lo mismo abrir una empresa en China
gue en Venezuela. Las posibilidades de acceso de las personas a las
herramientas informaticas, el manejo de Internet o el nivel de
cobertura de ciertos servicios, determinan en gran medida el alcance

de un negocio y sus posibilidades de integracién en el entorno.

Factores juridico-legales: Cada lugar tiene unas leyes establecidas
gue es necesario respetar. Es obligacion de las empresas cumplirlas y
actuar dentro del marco que establecen. Sin embargo, también es
necesario conocer la legislacion sobre factores que puedan influir en
la marcha del proyecto, como por ejemplo lo relativo a los habitos de
consumo, los roles sociales, las libertades o la intervencion del

Estado, entre otros.

Factores ambientales: Incluye en los elementos que guardan relacion
directa o indirecta con la preservacion de los entornos y el
medioambiente. Por ejemplo, los efectos del cambio climatico, el nivel
de contaminacién, la probabilidad de sufrir desastres naturales,
incendios, terremotos, maremotos, entre otros. Y, por supuesto, la
legislacion que regula la actividad de las empresas en este terreno,
sobre todo si el negocio mantiene un contacto directo con los recursos

naturales o materias primas.
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2.2.4.Las 5 Fuerzas de Porter

El modelo de las cinco fuerzas de Porter es una herramienta de
gestion desarrollada por el profesor e investigador Michael Porter, que

permite analizar una industria o sector, a través de la identificacion y andlisis

de cinco fuerzas en ella.

Siendo mas especificos, esta herramienta permite conocer el grado de
competencia que existe en una industria y, en el caso de una empresa dentro
de ella, realizar un analisis externo que sirva como base para formular
estrategias destinadas a aprovechar las oportunidades y/o hacer frente a las

amenazas detectadas.
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Figura 1: Fuerzas de Porter. Fuente: Alvarez, H. (2017)

Segun Porter, el dividir una industria en cinco fuerzas permite lograr

un mejor analisis del grado de competencia en ella y, por tanto, una
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apreciacibn mas acertada de su atractivo; mientras que en el caso de una
empresa dentro de la industria, un mejor andlisis de su entorno y, por tanto,

una mejor identificacion de oportunidades y amenazas.

A continuaciéon un resumen de cada una de estas fuerzas:

2.2.4.1. Rivalidad entre competidores

Generalmente la fuerza mas poderosa de todas, hace referencia a la
rivalidad entre empresas que compiten directamente en una misma industria,

ofreciendo el mismo tipo de producto.

Una fuerte rivalidad entre competidores podria interpretarse como una
gran cantidad de estrategias destinadas a superar a los demas, estrategias
que buscan aprovechar toda muestra de debilidad en ellos, o reacciones

inmediatas ante sus estrategias o movidas.

La rivalidad entre competidores tiende a aumentar principalmente a
medida que éstos aumentan en nidmero y se van equiparando en tamafio y
capacidad. Pero ademas de ello, la rivalidad entre competidores también

suele aumentar cuando:

v' La demanda por los productos de la industria disminuye.

v Existe poca diferenciacion en los productos.

v Las reducciones de precios se hacen comunes.

v' Los consumidores tienen la posibilidad de cambiar faciimente
de marcas.

v’ Los costos fijos son altos.

v El producto es perecedero.
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v Las fusiones y adquisiciones en la industria son comunes.
A medida que la rivalidad entre competidores se hace mas intensa, las
ganancias de la industria disminuyen, haciendo que ésta se haga menos

atractiva y que, por tanto, disminuya el ingreso de nuevos competidores.

Analizar la rivalidad entre competidores nos permite comparar
nuestras ventajas competitivas con las de otras empresas rivales, y asi
formular estrategias que nos permitan superarlas. Algunos ejemplos de estas

estrategias son:

Aumentar la calidad de los productos.

Reducir los precios.

Dotar de nuevas caracteristicas a los productos.
Brindar nuevos servicios.

Aumentar la publicidad.

AN N N N NN

Aumentar las promociones de ventas.

2.2.4.2. Amenaza de entrada de nuevos competidores

Hace referencia a la entrada potencial a la industria de empresas que

producen o venden el mismo tipo de producto.

Cuando las empresas pueden ingresar facilmente a una industria, la
intensidad de la competencia aumenta; sin embargo, ingresar a un mercado
no suele ser algo sencillo debido a la existencia de barreras de entrada.

Algunos ejemplos de estas barreras de entradas son:

v' La necesidad de lograr rapidamente economias de escala.
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v' La necesidad de obtener tecnologia y conocimiento
especializado.

La falta de experiencia.

Una fuerte lealtad del consumidor hacia determinadas marcas.
Grandes necesidades de capital.

Falta de canales adecuados de distribucion.

Politicas reguladoras gubernamentales.

Altos aranceles.

Falta de acceso a materias primas.

Posesioén de patentes.

AN N NN Y U N NN

Saturaciéon del mercado.

Pero a pesar de estas barreras, algunas veces las empresas logran
ingresar facilmente a una industria cuando cuentan con productos de una
calidad superior al de los existentes, precios mas bajos o una mejor

publicidad.

Analizar la amenaza de entrada de nuevos competidores nos permite
estar atentos a su ingreso, y asi formular estrategias que nos permitan
fortalecer las barreras de entradas, o hacer frente a los competidores que

llegan a entrar. Algunos ejemplos de estas estrategias son:

Aumentar la calidad de los productos.
Reducir los precios.
Aumentar los canales de ventas.

Aumentar la publicidad.

AN N N NN

Ofrecer mejores condiciones de ventas, por ejemplo, ofrecer un

mayor financiamiento o extender las garantias.
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2.2.4.3. Amenaza de ingreso de productos sustitutos
Hace referencia al ingreso potencial de empresas que producen o
venden productos alternativos a los de la industria.

Ejemplos de productos sustitutos son las aguas minerales que son
sustitutas de las bebidas gaseosas, las mermeladas que son sustitutas de las
mantequillas, y los portales de Internet que son sustitutos de los diarios y las

revistas.

La presencia de productos sustitutos suele establecer un limite al
precio que se puede cobrar por un producto (un precio mayor a este limite
podria hacer que los consumidores opten por el producto sustituto). Los

productos sustitutos suelen ingresar facilmente a una industria cuando:

v' Los precios de los productos sustitutos son bajos o menores
gue los de los productos existentes.

v Existe poca publicidad de productos existentes.

<

Hay poca lealtad en los consumidores.
v' El costo de cambiar de un producto a otro sustituto es bajo para

los consumidores.

El andlisis de la amenaza de ingreso de productos sustitutos nos
permite formular estrategias destinadas a impedir el ingreso de empresas
que produzcan o vendan estos productos o, en todo caso, estrategias que

nos permitan competir con ellas. Algunos ejemplos de estas estrategias son:

v' Aumentar la calidad de los productos.
v Reducir los precios.

v Aumentar los canales de ventas.
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v' Aumentar la publicidad.
v' Aumentar las promociones de ventas.

2.2.4.4. Poder de negociacion de los proveedores

Hace referencia al poder con que cuentan los proveedores de la

industria para aumentar sus precios y ser menos concesivos.

Por lo general, mientras menor cantidad de proveedores existan,
mayor sera su poder de negociacién, ya que al no haber tanta oferta de
materias primas, éstos pueden facilmente aumentar sus precios y ser menos

concesivos.

Pero ademas de la cantidad de proveedores que existan en la
industria, el poder de negociacion de éstos también tiende a aumentar

cuando:

v/ Existen pocas materias primas sustitutas.
v' El costo de cambiar de una materia prima a otra es alto.

v' Las empresas realizan compras con poco volumen.

El analisis del poder de negociacién de los proveedores nos permite
formular estrategias destinadas a reducir su poder de negociaciéon, y asi
lograr mejores condiciones o un mayor control sobre ellos. Algunos ejemplos

de estas estrategias son:

v" Adquirir a los proveedores.

v' Producir las materias primas que uno necesita.

40



v' Realizar alianzas estratégicas con los proveedores que
permitan, por ejemplo, reducir los costos de ambas partes.
2.2.4.5. Poder de negociacion de los consumidores

Hace referencia al poder con que cuentan los consumidores o

compradores de la industria para obtener buenos precios y condiciones.

Cualquiera que sea la industria, lo usual es que los compradores
siempre tengan un mayor poder de negociacion frente a los vendedores; sin
embargo, este poder suele presentar diferentes grados dependiendo del

mercado.

Por lo general, mientras menor cantidad de compradores existan,
mayor sera su capacidad de negociacion, ya que al no haber tanta demanda
de productos, éstos pueden reclamar por precios mas bajos y mejores

condiciones.
Pero ademas de la cantidad de compradores que existan en la
industria, el poder de negociacion de éstos también tiende a aumentar

cuando:

v" No hay diferenciacién en los productos.

<

Los consumidores compran en volumen.

v' Los consumidores pueden facilmente cambiarse a marcas
competidoras o a productos sustitutos.

v’ Los consumidores estan bien informados acerca de los

productos, precios y costos de los vendedores.

v" Los vendedores enfrentan una reduccién en la demanda.
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El analisis del poder de negociacion de los consumidores nos permite
formular estrategias destinadas a reducir su poder de negociacién, y asi
captar un mayor numero de clientes u obtener una mayor lealtad de éstos.

Algunos ejemplos de estas estrategias son:

Buscar una diferenciacion en los productos.
Ofrecer mayores servicios de postventa.

v
v
v' Ofrecer mayores y mejores garantias.
v' Aumentar las promociones de ventas.
v

Aumentar la comunicacién con el cliente.
2.2.5. Andlisis de la cadena de valor

La cadena de valor es una herramienta propuesta por Michael Porter,

y es una poderosa herramienta de analisis para planificacion estratégica.

La cadena de valor es esencialmente una forma de analisis de la
actividad empresarial mediante la cual descomponemos una empresa en sus
partes constitutivas, buscando identificar fuentes de ventaja competitiva en
aquellas actividades generadoras de valor. Esa ventaja competitiva se logra
cuando la empresa desarrolla e integra las actividades de su cadena de valor
de forma menos costosa o mejor diferenciada que sus rivales. Por
consiguiente la cadena de valor de una empresa esta conformada por todas
sus actividades generadoras de valor agregado y por los margenes que

éstas aportan. La cadena de valor se divide en dos partes:
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2.2.5.1. . Actividades primarias

Las actividades primarias se refieren a la creacion fisica del producto,
su venta y el servicio postventa, y pueden también a su vez, diferenciarse en
sub-actividades. EI modelo de la cadena de valor distingue cinco actividades

primarias:

v' Logistica interna: comprende operaciones de recepcion,
almacenamiento y distribucién de las materias primas.

v' Operaciones (produccién): procesamiento de las materias
primas para transformarlas en el producto final.

v Logistica externa: almacenamiento de los productos terminados
y distribucion del producto al consumidor.

v' Marketing y Ventas: actividades con las cuales se da a conocer
el producto.

v' Servicio: de post-venta 0 mantenimiento, agrupa las actividades
destinadas a mantener, realzar el valor del producto, mediante

la aplicacion de garantias.

2.2.5.2. Actividades Secundarias

Las actividades primarias estan apoyadas o auxiliadas por las también

denominadas ‘actividades secundarias’:

v Infraestructura de la organizacion: actividades que prestan
apoyo a toda la empresa, como la planificacion, contabilidad y
las finanzas.

v' Direccion de recursos humanos: bulsqueda, contrataciéon y

motivacion del personal.
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v' Desarrollo

de

tecnologia,

generadores de costes y valor.

v' Compras.

investigacion vy

desarrollo:
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\
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DESARROLLO DE TECNOLOGIA '
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y
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Figura 2: Cadena de Valor. Fuente: Porter, M. (2002)

Toda empresa tiene actividades de valor que son directas, indirectas

y de aseguramiento de Calidad. Los tres tipos no solo estan presentes entre

las actividades primarias, sino en las Actividades de apoyo.
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2.2.6. Matriz FODA

La matriz FODA (también conocida como matriz DOFA), es Segun

Gerencia.com (2007):

“La matriz DOFA (conocido por algunos como
FODA, y SWOT en inglés) es una herramienta de
gran utilidad para entender y tomar decisiones en
toda clase de situaciones en negocios Yy
empresas. DOFA es el acrénimo de Debilidades,
Oportunidades, Fortalezas y Amenazas. Los
encabezados de la matriz proveen un buen marco
de referencia para revisar la estrategia, posicion y
direccion de una empresa, propuesta de negocios
o idea.”

Por lo tanto, el analisis DOFA implica examinar las potencialidades
(fortalezas) y debilidades de una entidad y las oportunidades y peligros
(amenazas) que puedan presentarse en el entorno. Por lo que el propésito
esencial de este analisis es la generacion de estrategias que permitan a la
organizacion, conectar sus acciones con las posibilidades (oportunidades)
que puede aprovechar en su entorno externo, asi como prepararse para
enfrentar los peligros (amenazas), apoyandose en sus fortalezas y

reduciendo el impacto negativo que pueden tener sus debilidades.

Es importante el uso de este tipo de herramienta, pues con ella se
disefian las estrategias que se seguiran para el lograr el cumplimiento de los
objetivos, enfrentando el ambiente externo con la definicion de las
oportunidades y amenazas del mercado, y en el ambiente interno las
fortalezas y debilidades que posee como empresa. Dichas estrategias, para
poder enfrentarse a una amenaza u oportunidad, pueden surgir de cualquier

parte de la organizacion y en cualquier momento.
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Para realizar el andlisis de la matriz DOFA no se puede dejar a un
lado su verdadera finalidad que es la planeacion estratégica, ya que lleva a la
empresa a integrar procesos que anticipen o minimicen las amenazas del
medio, el fortalecimiento de las debilidades de la empresa, potenciar las
fortalezas internas y aprovechar de forma real las oportunidades, el analisis
debe estar integrado a todos los niveles de tal manera que las actividades y
objetivos de la empresa se complementen para que se direccionen en un

solo sentido.

Realizar un analisis DOFA, implica conocer el escenario en el
que se desenvuelve la organizacién, determinar cobmo interactuar con el
ambiente externo y reconocer las fallas que se presentan en la misma,
utilizar sus puntos fuertes y acondicionarlos para mejorar sus puntos débiles
de forma estratégica, es importante escuchar las fallas internas que son
reportadas y reconocer que las mismas existen, este proceso requiere de
madurez, aceptacion y compromiso de las partes, pues se enfocara en
mejorar la situacién actual en la que se encuentra la empresa. A partir de
este analisis se descubren particularidades dentro de la organizacién que

son de vital importancia para el eficaz funcionamiento de la misma.

Esta importante herramienta conduce al desarrollo de cuatro tipos de
estrategias: FO, DO, FA y DA. Las letras F, O, D y A representan fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas. Las estrategias FO se basan en el
uso de las fortalezas internas de una firma con el objeto de aprovechar las
oportunidades externas. Seria ideal para una empresa poder usar sus
fortalezas y asi mismo explotar sus oportunidades externas. En otras
palabras, es un instrumento metodolégico que sirve para identificar acciones

viables mediante el cruce de variables, en el supuesto de que las acciones
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estratégicas deben ser ante todo acciones posibles y que la factibilidad se

debe encontrar en la realidad misma del sistema.

Sobre esa base, el andlisis DOFA consta de dos partes: una interna,
constituida por las fortalezas y debilidades de la empresa, es decir, aquellos
elementos negativos y positivos que existen dentro de la misma, motivo por
el cual, se pueden denominar elementos controlables y, otra externa, que
esta compuesta por las oportunidades o factores externos que representan
una ventaja para la entidad y las amenazas o elementos externos a traves de
los cuales se pueden generar situaciones desfavorables para la organizacion

estudiada (Ver figura 3).
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Figura 3: Matriz FODA. Fuente: Alvarez, H. (2017)
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2.2.7. Andlisis Estructural con MIC MAC

El analisis estructural es una herramienta de estructuracion de una
reflexion colectiva. Ofrece la posibilidad de describir un sistema con ayuda de

una matriz que relaciona todos sus elementos constitutivos.

Partiendo de esta descripcién, este método tiene por objetivo, hacer
aparecer las principales variables influyente y dependientes y por ello las

variables esenciales a la evolucion del sistema.

2.2.7.1. Descripcion del Método de Analisis Estructural
El analisis estructural se realiza por un grupo de trabajo compuesto
por actores y expertos con experiencia demostrada, pero ello no excluye la

intervencion de "consejeros" externos.

Las diferentes fases del método son los siguientes: listado de las
variables, la descripcion de relaciones entre variables y la identificacion de

variables clave.
v' Fase 1: listado de las variables
La primera etapa consiste en enumerar el conjunto de variables que
caracterizan el sistema estudiado y su entorno (tanto las variables internas
como las externas) en el curso de esta fase conviene ser lo mas exhaustivo

posible y no excluir a priori ninguna pista de investigacion.

Utilizando los talleres de prospectiva u otros métodos es aconsejable

alimentar el listado de variables mediante conversaciones libres con
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personas que se estima son representantes de actores del sistema

estudiado.

Finalmente, se obtiene una lista homogénea de variables internas y
externas al sistema considerado. La experiencia demuestra que esta lista no
debe exceder el numero de 70-80 variables, habiendo tomado suficiente

tiempo para circunscribir el sistema estudiado.

La explicacidon detallada de las variables es indispensable: facilita el
seguimiento del analisis y la localizacién de relaciones entre estas variables y
ello permite constituir la "base" de temas necesarios para toda reflexion
prospectiva. Se recomienda también establecer una definicidon precisa para
cada una de las variables, de trazar sus evoluciones pasadas, de identificar
las variables que han dado origen a esta evolucion, de caracterizar su

situacion actual y de descubrir las tendencias o rupturas futuras.

v' Fase 2: Descripcion de relaciones entre las variables

Bajo un prisma de sistema, una variable existe Unicamente por su
tejido relacional con las otras variables. También el analisis estructural se
ocupa de relacionar las variables en un tablero de doble entrada o matriz de

relaciones directas.

Lo efectia un grupo de una docena de personas, que hayan
participado previamente en el listado de variables y en su definicion, que

rellenan a lo largo de dos-tres dias la matriz del analisis estructural.

El relleno es cualitativo. Por cada pareja de variables, se plantean las

cuestiones siguientes: ¢existe una relacion de influencia directa entre la
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variable i y la variable j? si es que no, anotamos 0, en el caso contrario, nos
preguntamos si esta relacion de influencia directa es, débil (1), mediana (2),
fuerte (3) o potencial (4).

Esta fase de relleno de la matriz sirve para plantearse a propdésito de n
variables, n x n-1 preguntas (cerca de 5000 para 70 variables), algunas de
las cuales hubieran caido en el olvido a falta de una reflexion tan sistematica
y exhaustiva. Este procedimiento de interrogacion hace posible no solo evitar
errores, sino también ordenar y clasificar ideas dando lugar a la creacion de
un lenguaje comun en el seno del grupo; de la misma manera ello permite
redefinir las variables y en consecuencia afinar el andlisis del sistema.
Sefialemos, que a todos los efectos la experiencia muestra que una tasa de

relleno normal de la matriz se sitlia alrededor del 20%.

v Fase 3: Identificacion de las variables clave con el Mi MAC

Esta fase consiste en la identificacion de variables clave, es decir,
esenciales a la evolucion del sistema, en primer lugar mediante una
clasificacion directa (de realizacion facil), y posteriormente por una
clasificacion indirecta (llamada MICMAC* para Matrices de Impactos
Cruzados Multiplicacion Aplicada para una Clasificacion). Esta clasificacion

indirecta se obtiene después de la elevacion en potencia de la matriz.

La comparacion de la jerarquizacion de las variables en las diferentes
clasificacion (directa, indirecta y potencial) es un proceso rico en
ensefianzas. Ello permite confirmar la importancia de ciertas variables, pero
de igual manera permite desvelar ciertas variables que en razén de sus
acciones indirectas juegan un papel principal (y que la clasificacion directa no

ponia de manifiesto).
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2.2.7.2. Andlisis de subsistemas

La interpretacion del plano influencia y dependencia permite una
lectura que completa la efectuada anteriormente segun resulten ser las
variables motrices o dependientes. La combinacién de ambos resultados es
la que definitivamente define a las variables segun tipologias. Su disposicion
en el plano en relacién a las diagonales nos ofrece una primera clasificacion,

tal y como queda reflejado en la figura 4.
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Figura 4: Plano Motricidad — Dependencia del Analisis Estructural.
Fuente: Alvarez, H. (2017)

La primera diagonal es la diagonal de entradas/salidas y aporta el

sentido de lectura del sistema.
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v' En la parte superior izquierda se sitlan las variables de entrada,
fuertemente motrices, poco dependientes, éstas determinan el

funcionamiento del sistema.

v' En el centro se sitlan las variables de regulacién que participan

en el funcionamiento normal del sistema.

v' Abajo y a la derecha figuran las variables de salida. Dan cuenta
de los resultados de funcionamiento del sistema, estas
variables son poco influyentes y muy dependientes. Se les
califica igualmente como variables resultado o variables
sensibles. Se pueden asociar a indicadores de evolucion, pues

se traducen frecuentemente como objetivos.

La segunda diagonal es la diagonal estratégica, ya que cuanto mas se
aleja del origen mas caracter estratégico tienen las variables. Reparte el

plano entre las variables motrices y las dependientes.

El reparto de las variables segun se sitien el plano, nos permite
establecer la siguiente clasificacion por tipologias de variables:

v En la zona proxima al origen, se sitian las variables
autbnomas, son poco influyentes o motrices y poco
dependientes, se corresponden con tendencias pasadas o
inercias del sistema o bien estan desconectadas de él. No
constituyen parte determinante para el futuro del sistema. Se
constata frecuentemente un gran numero de acciones de
comunicacién alrededor de estas variables que no constituyen

un reto.
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v

v

En el estudio de los subsistemas, aparece el grupo de variables
u objetivos integrado por aquellas que combinan un reducido
nivel de motricidad y de dependencia. El nombre le viene dado
porque quedan un tanto al margen del comportamiento del
sistema, siempre en relacion con las restantes. Sin embargo, es
preciso remarcar que no es que carezcan de importancia sino
gue, comparativamente, los esfuerzos que se destinen
ofreceran mejores frutos en variables situadas en los otros

grupos, fundamentalmente en las variables clave.

En la zona superior derecha, se encuentran las variables-claves
o variables-reto del sistema muy motrices y muy dependientes,
perturban el funcionamiento normal del sistema, estas variables
sobredeterminan el propio sistema. Son por naturaleza

inestables y se corresponden con los retos del sistema.

Situadas en la parte superior derecha del plano de
motricidad/dependencia, cuentan con un elevado nivel de
motricidad y de dependencia, lo que las convierte en variables
de extraordinaria importancia e integrantes, como se vera mas
adelante, del eje estratégico. Las actuaciones que sobre ellas
se vayan a tomar han de ser sopesadas con esmero, asi como
las que se tomen sobre aquellas que de manera indirecta se

relacionan con ellas.

En la zona superior izquierda, se encuentran las variables
determinantes, son poco dependientes y muy motrices, segun

la evolucién que sufran a lo largo del periodo de estudio se
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convierten en frenos o motores del sistema, de ahi su

denominacion.

v' Variables de entorno, se sitlan en la parte izquierda del plano,
lo que demuestra su escasa dependencia del sistema, hay que
analizarlas como variables que reflejan un "decorado" del
sistema a estudio.

v' Variables reguladoras, son las situadas en la zona central del
plano, se convierten en "llave de paso"” para alcanzar el
cumplimiento de las variables-clave y que estas vayan
evolucionando tal y como conviene para la consecucion de los
objetivos del sistema. Las variables reguladoras son aquellas
gue determinan el funcionamiento del sistema en condiciones

normales.

v' Palancas secundarias, complementarias de las anteriores,
actuar sobre ellas significa hacer evolucionar sus inmediatas
anteriores: reguladoras, que a su vez afectan a la evolucion de
las variables-clave. Se trata de variables, que igual que las
reguladoras combinan el grado de motricidad y dependencia,
pero que se sitian en un nivel inferior. Es decir, son menos
motrices que las anteriores y, por lo tanto, menos importantes
cara a la evolucién y funcionamiento del sistema, sin embargo,
si las actuaciones que se acometen con ellas sirven para
provocar un movimiento en las variables reguladoras, la
importancia que estas variables adquieren para una adecuada

evolucion del sistema es evidente.
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v' Variables objetivo, se ubican en la parte central son muy
dependientes y medianamente motrices, de ahi su caracter de
objetivos, puesto que en ellas se puede influir para que su
evolucion sea aquella que se desea. Se caracterizan por un
elevado nivel de dependencia y medio de motricidad. Su
denominacion viene dada porque su nivel de dependencia
permite actuar directamente sobre ellas con un margen de
maniobra que puede considerarse elevado, ayudando a su vez

a la consecucion de las variables clave.

v' Variables resultado: se caracterizan por su baja motricidad y
alta dependencia, y suelen ser junto con las variables objetivo,
indicadores descriptivos de la evolucion del sistema. Se trata de
variables que no se pueden abordar de frente sino a través de

las que depende en el sistema.

2.2.7.3. El eje de la estrategia

Tras la descripcion realizada de la distribucion de las variables en
funcién de su ubicacion en el plano, el siguiente paso lo constituye el analisis
del eje estratégico. Este eje esta compuesto por aquellas variables con un
nivel de motricidad que las convierte en importantes en el funcionamiento del
sistema combinado con una dependencia que las hace susceptibles de

actuar sobre ellas.

El analisis que se efectla en el eje estratégico es complementario al
realizado en los subsistemas. El analisis de subsistemas nos aclara la
relacion que existe entre las variables y permite conocer que la actuacién

sobre unas variables u objetivos, conlleva la consecucion de otras o al
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menos provoca un efecto de arrastre hacia las situadas por encima, asi hasta

alcanzar a las variables-clave.

El eje de la estrategia, que es una proyeccion de la nube de variables
sobre una bisectriz imaginaria que partiendo de la base se lanza hacia el
vértice opuesto donde se sitlan las variables clave, nos ofrece una vision
plastica de cuales son los retos estratégicos del sistema.

La combinacién de la motricidad o arrastre hacia el futuro con el valor
de dependencia que origina el que actuar sobre ellas conlleva efectos de
evolucion en el resto, en funcion de su tipologia (clave, reguladora,

objetivo...), es lo que le otorga el concepto de reto o variable estratégica.

2.2.8. Mapa Estratégico

El mapa estratégico es una manera de proporcionar una
vision macro de la estrategia de una organizacién, y proporcionan un
lenguaje para describir la estrategia, antes de elegir las métricas adecuadas

para evaluar su desempenio.

Cuando Kaplan y Norton analizaban las organizaciones que habian
implementado con éxito el Cuadro de Mando Integral identificaron dos
factores comunes: foco y alineamiento. En el proceso de desarrollo del CMI
las organizaciones tenian que repensar sus prioridades estratégicas y
describir sus estrategias. Esto les llevo a plantear un principio mas profundo
al ya conocido “Lo que no se puede medir, no se puede controlar’, “No se

puede medir lo que no se puede describir*.
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De esta forma, los mapas estratégicos, que inicialmente habia
formado parte del proceso de construccion del CMI pasaron a considerarse

un tema principal.

El Mapa Estratégico nos permite reflejar las relaciones causa-efecto
entre los distintos objetivos estratégicos, de forma que podamos identificar
claramente su complementariedad, neutralidad y los conflictos que pudieran
generar. De esta manera se facilita el entendimiento de todo el sistema y
especialmente de la estrategia.

Si seguimos el flujo de las relaciones en el Mapa Estratégico y lo
ponemos por escrito, tendremos la descripcion completa de la estrategia.

Si nuestro Cuadro de Mando Integral contempla diferentes prioridades
estratégicas, tendremos objetivos en cada una de las perspectivas para cada
una de las prioridades. En este caso, el Mapa Estratégico es todavia mas
importante porque nos permite identificar los posibles conflictos entre

objetivos de las diferentes prioridades.

La idea basica es comenzar mirando una perspectiva mas alta para
identificar lo que se necesita, e ir recorriendo la lista hacia abajo para
entender qué debe hacerse para lograrlo. EI mapa estratégico codifica esta
informacion. Las flechas de efecto van de las perspectivas mas bajas a las
mas altas, pero las flechas de inferencia estratégica (que no se dibuja
explicitamente en el mapa estratégico) parten de perspectivas mas altas

hacia otras mas bajas.

En este contexto, alinear los objetivos de estas cuatro perspectivas es
la clave de la creacién de valor y de una estrategia focalizada e internamente

consistente. En sintesis, el mapa estratégico proporciona el marco visual
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para integrar todos los objetivos de la empresa e identifica las capacidades
especificas relacionadas con los activos intangibles de la organizacion
(capital humano, de informacién y organizacional) para obtener un

desemperio excepcional.

Una vez creados, los mapas estratégicos son excelentes herramientas
de comunicacién, ya que permiten que todos los empleados comprendan la
estrategia y la traduzcan en acciones especificas para contribuir al éxito de la

empresa.

2.2.9. El Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral (CMI), también conocido como Balanced
Scorecard (BSC). Es una herramienta que se destaca por su caracter
disruptivo en la gestibn empresarial al combinar la vision tradicional de la
gestidbn empresarial con una visién global que escapa a la propiamente
financiera, introduciendo una vision mas a largo plazo de la gestion del
negocio y que escapa a las propias variables de negocio. En la actualidad es
una de las herramientas de gestion mas utilizadas en las grandes
multinacionales dentro de una gran variedad de sectores como la industria
bancaria, aseguradora, sector industrial, energético, entre otras. Que ha
aportado profundidad y sintesis a las necesidades de informacion en una

economia cada vez mas global interconectada.

El Cuadro de Mando Integral tiene relativamente pocos afos de vida,
ya que fue presentado como modelo en 1992 por Norton, D. y Kaplan, R, en
la revista Harvard Business Review. EI CMI es un modelo de gestién o

sistema administrativo (management system) que engloba, ademas de la
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vision financiera, mas perspectivas en la toma de decisiones de las
empresas. Se puede decir que el principal valor que aporta el CMI es que
rompe con los tradicionales sistemas de evaluacion de las organizaciones,
que hasta el momento Unicamente tenian en cuenta la vertiente financiera y
econdémica, para determinar si la compafila va bien encaminada al
cumplimiento o no de sus objetivos asi como facilitar el proceso de toma de

decisiones.

El CMI es un ejemplo de sistema de medicion de los resultados. Cada
medida se refiere a un aspecto de la estrategia de una empresa. Las
mediciones de esta herramienta pueden reflejar las actividades de toda la
empresa, lo relacionado con los clientes, los procesos internos, las funciones
y desarrollo de los empleados y por supuesto los intereses de los
accionistas. Estos a su vez también son conocidos como factores criticos de
éxito. Bajo estas perspectivas el verdadero poder del CMI aflora cuando se

transforma de un sistema de indicadores en un sistema de gestion integrado.

En resumen, las definiciones expuestas anteriormente y sus autores,
coinciden en que el CMI sobrepasé6 las expectativas de su planteamiento
inicial como sistema para valorar el rendimiento principalmente del area
financiera debido a que su principal bondad es que constituye una
herramienta muy util en la comunicacion, descripcién e implementacion de la

estrategia de toda la organizacion.

2.2.9.1. Perspectivas y Principales elementos del Cuadro de

Mando Integral

Segun Horvath, y Partners, (2003), “las perspectivas son un
recordatorio que garantiza que se piense en todos los aspectos esenciales
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del negocio y que se haga una relacion equilibrada” (p.491). Por otra parte,

en contraposicion a lo expuesto por estos autores, Mufiz, L. y Monfort, E.

(2005) sefialan que deben agregarse “las que sean necesarias para describir

los objetivos de la estrategias y su consecucion” (p.73).

De forma habitual y con objeto de considerar las distintas perspectivas

desde las que se puede abordar la gestion de la empresa, el CMI segun

Kaplan, R. y Norton, D. (2000) consideran cuatro aspectos fundamentales de

acuerdo al ambito de actuacién al que se refiera: (Ver figura 5).
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Figura 5: Perspectivas del Cuadro de Mando Integral. Fuente: Muiiiz,
L. y Monfort, E. (2005).
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El planteamiento estratégico de la empresa necesita considerar los
distintos campos de accion de la misma, que quedan representados por cada
perspectiva. Un planteamiento I6gico supone considerar que el éxito de la
empresa en los mercados competitivos, se mide por la consecucion de
objetivos financieros clasicos de rentabilidad, solvencia y liquidez; ahora
bien, para alcanzar éstos hay que satisfacer a los clientes, pues son los que
adquieren los productos o se les presta el servicio. La satisfaccion de clientes
y la consecucion de metas financieras determina el “cOmo” hacer las cosas,
es decir, los procesos internos de la empresa y éstos, a su vez, estan
condicionados por los recursos y capacidades de las que la empresa
disponga, en especial las personas y la informacion.

El CMI no tiene por qué incorporar en un mismo momento todas
las perspectivas, ya que se puede considerar si procede alguna mas que
otra. En ocasion de este estudio se pondra énfasis en los clientes como
forma de orientar la organizacion hacia el mercado, focalizandose en las
competencias clave de los procesos internos esenciales de la empresa
objeto de estudio. Sin embargo, se explicara brevemente de forma global
cada una de las perspectivas que conforman dicha herramienta de control.

v Perspectiva Financiera

Desde el punto de vista del BCS, esta perspectiva mostrard los
resultados de las decisiones estratégicas que se hayan tomado en las otras
tres perspectivas, al mismo tiempo que establece varias de las metas a largo
plazo, aqui se encuentra una descripcion de lo que los propietarios u
accionistas esperan con respecto al crecimiento y la rentabilidad, riesgos
financieros, estrategias de costes e inversiones, cantidad maxima permisible

de cuentas por cobrar, entre otras.
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En otras palabras, en esta perspectiva se encuentran muchos de los
instrumentos tradicionales del control de gestion en forma de indicadores
financieros. Kaplan, R. y Norton, D. (2000) se refieren a los tres
temas estratégicos relacionados principalmente con la tasa de crecimiento
y la relacion entre productos y produccién, reduccion de costos y
productividad aumentada, y las reglas basicas de utilizacion de la capacidad

de produccion y la estrategia de inversion.

Siguiendo el mismo criterio de los creadores del CMI, Muiiiz, L. (2003),
presentan una propuesta muy clara y precisa acerca de los aspectos a
controlar mediante la perspectiva financiera, los objetivos a fijar y las
medidas necesarias para evaluar la consecucion de los mismos (Ver Tabla
1).

Aspectos a Controlar ‘ Medidas

Crecimiento de ingresos y
cartera de clientes

Aumentos por las ventas, nuevos clientes, nuevos
productos o servicios actuales y nuevos mercados.

Aumentos de rentabilidad por clientes, productos y
mercados.

Reduccion de costos y
mejora de la produccién

Reduccion de costos operativos y de estructura.

Ventas por empleado, vendedor y por maquinaria.

Utilizacion e inversion en
activos

Utilizacidon de maquinaria y activos.

Rotaciéon de stocks.

Dias medios de cobro y de pago.

Rentabilidad de las Ventas

Rentabilidad del capital

Valor para los accionistas

Obtencién de dividendos a pagar

Gestion de riesgo

Valorizacion de riesgos de la empresa.

Tabla 1: Contenido de la Perspectivas Financiera. Fuente: Muiiiz, L.

(2003).
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v Perspectiva del Cliente

Con frecuencia frases similares a “satisfacer las expectativas de los
clientes”, “el cliente siempre tiene la razén” o “mejorar nuestra cuota de
mercado” figuran entre las intenciones expuestas en la politica de calidad de
una empresa o los principios incluidos en la mision de la misma, pero no
resulta tan frecuente que dichos propdsitos se traduzcan en acciones

concretas, sometidas a control de cumplimiento.

Esta perspectiva describe como se crea valor para los clientes, como
se satisface la demanda y por qué este acepta pagar por ello. Si la empresa
no puede entregar los productos y servicios adecuados satisfaciendo las
necesidades que el cliente demanda, tanto a corto como a largo plazo, no se
generaran ingresos y el negocio envejecera hasta fallecer. Por consiguiente
podria decirse que esta parte del proceso es el eje central del Cuadro de
Mando Integral. La satisfaccion del consumidor es un concepto que, en la
actualidad, no resulta sencillo establecer objetivos estratégicos para alcanzar
su cumplimiento e indicadores adecuados para su confirmacion. Por tanto, es
necesario determinar cuales son las preferencias y necesidades de estos y
que se puede hacer desde la empresa para garantizar la prestacién de un

Optimo servicio.

Con el fin de conseguir la fidelizacion, las compafiias deben examinar
exhaustivamente todos los aspectos del proceso de venta y postventa. Por
ejemplo, si se trata de un producto intermedio para un cliente industrial, se ha
de saber si éste es un elemento esencial del proceso de crear valor afiadido
para sus propios clientes o si no es demasiado significativo. Se tiene que
descubrir la importancia que se le da al precio en comparacion con otros

valores como calidad, funcionalidad, plazos de entrega, imagen, entre otros.

63



Hasta que no se esté familiarizado con estos detalles, no se podran adoptar
estrategias en relacion con los clientes y mercados. También es importante
que estos analisis se basen en lo que realmente desea el cliente y no en la
opinion convencional que la empresa tenga de éste, como sucede con

frecuencia.

La perspectiva de cliente tiene una importancia crucial a la hora de
llevar a cabo la implantacion del Cuadro de Mando Integral, ya que los
clientes son la piedra angular de cualquier empresa, sin los cuales no puede
sobrevivir. De ahi la importancia no sélo de satisfacer sus necesidades en el
momento que se les presenten sino de satisfacerlas mejor que la
competencia, con el objetivo de conseguir la fidelizacion. Al respecto,
Fernandez, A. (2004) describe los objetivos referentes a la perspectiva del

cliente y la secuencia de actividades y determinaciones que debe contener:

o Inicialmente se debe conocer quien o quienes son en realidad los
clientes de la organizacién, dado que en el proceso de distribucion
comercial del producto se pueden encontrar multiples intermediarios,
como pueden ser, el propio distribuidor, el comprador o contratista y el
usuario final. Todos ellos pueden, a su vez, estar desglosados en

varias personas fisicas o entidades.

o Una vez conocido el cliente o clientes, interesa determinar cuéles son
sus preferencias y necesidades y como pueden ser cumplidas a
satisfaccion. Se tendra en cuenta también, el cumplimiento de las
prescripciones legales y reglamentarias y el respeto por las normas de

la competencia y del medio ambiente.
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o Conocidos los requisitos que debe cumplir el producto o servicio, se
determinara si se ha podido satisfacer a los clientes con la oferta
comercial, teniendo en cuenta, no solamente la calidad y el precio de
nuestro suministro, sino también si se ha logrado cumplir las
condiciones de plazos, embalaje, entrega, asesoramiento y atencion al
cliente, servicio técnico y complementos documentales, como pueden

ser las ofertas, garantias y facturas.

o Posteriormente a la entrega, aun se debe satisfacer al cliente en
aspectos que constituyen las postventa como por ejemplo; condiciones
de funcionamiento o compensaciones por fallos ocultos, que con
frecuencia, suelen alargar el ciclo de cumplimiento de los requisitos
durante prolongados periodos y que influyen decisivamente sobre la

decision del cliente con vistas a una segunda compra.

Pues bien, todas las condiciones descritas anteriormente forman parte
de la idea de percepcion de calidad experimentada por el cliente y cada una
de ellas puede dar lugar a un objetivo, controlable mediante un indicador. En
cada caso deberan ser considerados aquéllos mas adecuados para su
inclusion en esta determinada perspectiva, en orden a poder disefiar un

Cuadro de Mando Integral coherente y equilibrado (Ver figura 6).
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Figura 6: Elementos de la Perspectivas del Cliente. Fuente: Alvarez,
H. (2016).
Dentro de la perspectiva cliente, los gerentes deben aspirar no solo a
satisfacer y agradar a los clientes sino también traducir sus declaraciones de
vision y estrategia en unos objetivos concretos basados en el mercado y los

clientes (Ver tabla 2).
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Aspectos a Controlar Medidas

Refleja la proporcion de ventas, dado en términos

de:
Cuota de Mercado - Numero de clientes
- Dinero gastado
- Volumen de unidades vendidas por unidad
de negocio
Mide en términos absolutos o relativos: la tasa en
Incremento de Clientes la que la unidad de negocio atrae o gana nuevos

clientes o negocios

Sigue, la pista en términos absolutos o relativos a
la tasa a la que la unidad de negocio retiene o
mantiene las relaciones existentes con sus
clientes.

Retencién de Clientes

Evalia el nivel de satisfaccion de los clientes
Satisfaccion de Clientes seglin unos criterios de actuacién especificos
dentro de la propuesta de valor afadido.

Mide el beneficio neto de un cliente o segmento,
Rentabilidad del Cliente después de descontar los gastos necesarios para
mantener al cliente.

Tabla 2: Contenidos de la Perspectivas del Cliente. Fuente: Kaplan, R.
y Norton, D. (2000, p. 81).

También es importante conocer cualquier cambio en las preferencias o
actitudes de la demanda. Una posibilidad es el desarrollo de encuestas de
satisfaccion, ademas de estar muy atentos a cualquier cambio en calidad,
plazos de entrega, frecuencia de las devoluciones, entre otros. El fin de todo
ello es reaccionar con rapidez antes de sufrir una pérdida significativa de la
fidelidad de los clientes y el consiguiente dafio financiero. Para ello, se
tendran en cuenta las tres dimensiones sobre las que gira el valor percibido

por el cliente:

e Los atributos, es decir aguellos aspectos ligados a la funcionalidad

del producto o servicio, tales como el precio, apariencia o calidad.
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e La relacién con el cliente, la cual se relaciona con el grado de
satisfaccion en la prestacion del producto o servicio, trato
mantenido y el servicio postventa.

e La imagen, que hace referencia a cuestiones intangibles como la

marca, la popularidad del producto o servicio, la experiencia.

v' Perspectiva del Proceso Interno

Puede considerarse como una extension de la perspectiva anterior;
esta perspectiva del proceso interno debe responder la interrogante ¢ Cuéles
son los procesos que generan las formulas adecuadas de valor para los
clientes que logren satisfacer también las expectativas de los accionistas? En
este de orden de ideas, lograr estos objetivos requiere un conjunto de
elementos previos que constituyen un proceso mas o0 menos complejo. Para
ello se puede proponer un analisis desde una apariencia de negocio a través
de la cadena de valor, diferenciando aquellos procesos considerados criticos,

los cuales suelen estar relacionados con los siguientes factores:

e Liderazgo del producto: con respecto a la competencia en aspectos
como la innovacion, el desarrollo y la comercializacién.

e Excelencia operativa: con el objetivo de lograr la eficiencia en
costes y poder establecer una relacion calidad-precio competitiva.
Esto va a afectar fundamentalmente a los procesos operativos
relacionados con los costes, la calidad, los tiempos entre otros.

e Gestidn de las relaciones con los clientes: para poder conocer sus

necesidades y poder satisfacerlas de la mejor manera posible.

Al respecto, Kaplan, R. y Norton, D. (2004) consideran que ‘“los

ejecutivos que practican el arte de la estrategia deben identificar aquellos
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procesos que tienen la maxima importancia para crear y entregar la
propuesta de valor diferenciadora. A estos procesos criticos los hemos
denominados temas estratégicos” (p.41). Los autores pretenden explicar las
variables internas consideradas como criticas asi como definir la cadena de
valor generada por los procesos internos de la empresa. Para ello sera
preciso llevar a cabo el analisis de la innovacion, partiendo de la
identificacién de las necesidades y demandas de los clientes se desarrollen

soluciones mas idoneas para su satisfaccion.

Los procesos internos se pueden agrupar en: procesos de gestion
operativa, procesos de gestion de clientes, procesos de gestion de la

innovacion y recientemente se afiaden los procesos sociales .

e Procesos de gestion operativa: son aquellos procesos basicos de
transformacion mediante los cuales se obtienen los productos y
servicios. Los procesos operativos, desde la recepcion del pedido
del cliente hasta la entrega del producto al mismo, son controlados
por los indicadores de calidad, tiempo de ciclo y andlisis de
desviaciones. Engloban lo que actualmente se denomina cadena
logistica, es decir, gestion de proveedores, produccion de bienes y
servicios y distribucion. Cada uno de éstos puede entenderse como

un proceso.

» Gestion de proveedores: resulta fundamental para casi todas
las empresas. Se buscan objetivos vinculados al desarrollo de
relaciones estables con proveedores, que faciliten suministros
de calidad a precios razonables. Indicadores de tiempo y coste
facilitan informacién basica para la gestion, como por ejemplo:

(a) Coste de compras como porcentaje total de las compras;
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(b) Tiempo de espera desde pedido hasta recepcion y (c)

Porcentaje de pedidos fuera de plazo.

» Producciéon de bienes y servicios: describen dos conceptos
fundamentales de la estrategia de una empresa, por un lado,
desde ellos se obtienen los productos y/o se generan los
servicios que se entregan/prestan a los clientes, por otro lado,
la mejora de los procesos se relaciona directamente con la
reduccion de costes que a su vez se vincula con la
productividad. La produccién de bienes y servicios ha centrado
los cambios en los procesos en los Ultimos afos, asi,
reestructuraciones, redisefios, mejora continua, otros. Hay
muchos objetivos asociados a la misma, con indicadores

diversos, entre los que destacan:

- Reduccion de costes de - Mejora capacidad respuesta
produccion del proceso

- Costes unitarios de produccion Porcentaje utilizacién capacidad

- Mejora continua de procesos - Tiempos de ciclo

- NUmero procesos mejorados - Tiempos de inactividad

- Rendimiento proceso - Porcentaje de piezas
defectuosas

- Costes de inspeccion - Velocidad de respuesta a fallos

- Costes de las reparaciones

» Distribucion: de los bienes y servicios completa la gestidon
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operativa. Los criterios utilizados en los dos procesos
anteriores se extienden a éste. Los objetivos clave son la
reduccién de costes de distribucion, la entrega a tiempo de los
bienes y la calidad de la entrega. Los indicadores se vinculan
con los costes de almacenamiento y distribucion y los tiempos

de espera.

Procesos de gestion de clientes: ayudan a la empresa a adquirir,
sostener y aumentar unas relaciones duraderas y rentables con los
clientes. A nivel de objetivos, segun Kaplan, R. y Norton, D. (2004),
se trata de seleccionar a los clientes, identificando los segmentos de
mercado mas atractivos para la empresa, creando imagen de marca
gue atraiga a estos segmentos a consumir los productos y servicios
de la empresa; captar y retener a los clientes, asegurandoles el
cumplimiento del nivel de satisfaccibn que piden y por extension,

establecer relaciones estables con ellos.

Los indicadores mas habituales se refieren a la cuota de mercado,

conocimiento de la marca via encuestas y porcentajes de clientes rentables.

Procesos de gestion de la innovacion: incluyen como objetivos
identificar oportunidades de nuevos productos y servicios, asi como
gestionar la investigacion y el desarrollo. Los indicadores mas

habituales se relacionan con:

- Tiempo empleado en las innovaciones.

- Coste de desarrollo de nuevos productos

Procesos Sociales: considerados en la actualidad como procesos
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reguladores, que tienen que ver con la proteccion del medio
ambiente, la seguridad y salud en el trabajo y la accién social. Cada
uno de estos objetivos, despliega indicadores diversos para medir en

gué medida la empresa los alcanza.

Aspectos a Controlar Medidas

Medir las ventas procedentes de nuevos
productos o servicios.

Medir el ritmo de desarrollar e introducir nuevos
productos o servicios.

Innovacion Medir los costos de introducir nuevos
productos respecto al beneficio a obtener.

Medir las ventas perdidas por el retraso de los
nuevos productos.

Medir los tiempos de realizacion de la

Operaciones: tiempos | produccién o servicios.

de proceso, calidady |Medir los efectos de los defectos,
costos rendimientos, mermas, repeticiones,

devoluciones, reclamaciones, etc.

Servicio de postventa: |Medir los efectos para el servicio postventa:
tiempo, calidad y costos | calidad del servicio, costos del servicio, etc.

Tabla 3: Contenido de la Perspectiva Procesos Internos. Fuente:
Mudiz, L. (2003).

Como complemento de la propuesta de Kaplan y Norton; Mufiz, L.
(2003), resume los contenidos de la perspectiva del cliente en la tabla de la
figura 7, en la cual se presentan los aspectos a controlar mediante la
perspectiva procesos internos, los objetivos a fijar y las medidas necesarias

para evaluar la consecucion de los mismos (Ver tabla 3).
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En definitiva en la perspectiva del proceso interno, los directivos
identifican los procesos criticos en los que deben sobresalir con excelencia si
quieren satisfacer los objetivos de los segmentos de los accionistas y de los

clientes seleccionados.

v La Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Esta perspectiva permite analizar la capacidad de los trabajadores
para llevar a cabo los procesos de mejora continua, la actuacion de los
sistemas de informacion y el clima organizativo que posibilita la motivacion, la
delegacion de responsabilidades, la coordinacion del proceso de toma de
decisiones y la coherencia interna de los objetivos. La satisfaccion de los
trabajadores y su fidelizacion constituyen las premisas indispensables para el
incremento de la productividad y la mejora continua del sistema. Las
actividades y expectativas del personal han de estar alineadas con los
objetivos generales de la empresa, de modo que el logro de las metas
personales establecidas para los trabajadores va de la mano con la
consecucion de la estrategia empresarial.

Por tanto, debe incluir el uso de herramientas inductoras del cambio
tales como la creatividad y la motivacion. Los objetivos se deciden en funcién
de aspectos como: el clima organizacional, cultura, sistemas de informacion,
competencias, conocimientos, perfiles profesionales, motivacion, formacion,
salario, incentivos, promocion, gestiéon del capital intelectual, ausentismo
laboral, que son la base de los distintos indicadores que se pueden utilizar en
esta perspectiva, por ejemplo: Horas de formacion por empleado, nimero de
empleados con formacion superior, ritmo de crecimiento salarial, nivel de

productividad, entre otros.
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Esta perspectiva sefiala que es necesario invertir en estructura,
personal, sistemas, y procedimientos para poder alcanzar los objetivos
de crecimiento financiero a largo plazo. Esto implica considerar tres
categorias de variables en esta perspectiva: (a) La capacidad de los
empleados; (b) Las capacidades del sistema de informacion, y (c) Motivacién,

delegacién de poder (empowerment) y coherencia de objetivos.

En concordancia con Kaplan y Norton, sobre los indicadores de la
perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento, en la figura 8 se presentan los
aspectos que segun Mudiz, L. (2003), se deben controlar mediante esta
perspectiva, asi como los objetivos a fijar y las medidas necesarias para

evaluar la consecucion de los mismos (Ver tabla 4).

Aspectos a Controlar Medidas

Utilizar medidas para evaluar la
satisfaccion del personal, el efecto de
retener a los empleados clave y la
productividad de los empleados.

Medir el nivel de calificacién requerido

Capacidad del personal:
satisfaccion, retencién vy
productividad

Calificacion de los |para un puesto de trabajo y medir la
trabajadores evolucién de la calificacion de los
trabajadores.

Utilizar medidas para evaluar la
eficacia de los sistemas de
informacion.

Medir el nUmero de sugerencias y la

L _ _ calidad de las mismas asi como su
Motivacion y alineamientos | realizacion.

Capacidades de los
sistemas de informacion

Medir la eficacia del trabajo en equipo.

Tabla 4: Contenido de la Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento.
Fuente: Muhiz, L. (2003).
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2.2.9.2. Elementos Estratégicos

Por otra parte, existen varios elementos de planificacion estratégica
gue son los encargados de dar el direccionamiento a esta herramienta, es
por esta razon que se hace eminentemente necesario considerarlos. En este
sentido el contenido del Cuadro de Mando Integral, segun Mufiz, L. y

Monfort, E. (2005) debe estar compuesto por:

Misidn de la empresa: Qué tipo de empresa es y cual es su actividad.
Vision: A dénde quiere llegar.

Valores: que ayuden a consolidar las creencias de la empresa.
Identificacion de los factores claves de éxito en la empresa.

Mapa Estratégico: que vincule los objetivos.

Indicadores: para medir los objetivos.

Metas: para conseguir los objetivos.

N N N N U N NN

Planes de accién: para alcanzar los objetivos: iniciativas.
A titulo ilustrativo se puede resumir la interrelacion de la medula

estructural del Cuadro de Mando Integral: las perspectivas y los elementos

estratégicos. (Ver figura 6)
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Mision
;Por qué existimos?

Valores
:Qué es importante para nosotros?

Vision
:Qué queremos ser?

Estrategia
; El plan de actuacion?

Metas e Iniciativas
;Traduccidn a términos operativos de la estrategia?

Objetivos personales
f Lo que es necesario hacer N

A) v
RESULTADOS ESTRATEGICOS

Accionistas Clientes Procesos efmentes ﬁaba]adores motjvados
satisfechos satisfechos y eficaces y cualificados

Figura 7: Elementos de la Planificacion Estratégica y Cuadro de
Mando Integral. Martin, M. y Reyes, L. (2014).

2.2.9.3. Consideraciones previas a la realizacion del Cuadro de

Mando Integral

Para elaborar el Cuadro de Mando Integral es recomendable como

primera medida responder a cuestiones como:

v ¢Para qué se quiere? Normalmente, el planteamiento debe utilizar el
Cuadro de Mando Integral como instrumento que facilite la
implementacion de la estrategia de la empresa a toda la organizacion.
Si esto se hace de manera adecuada se convertira, ademas, en un
modelo de gestion. No obstante, si no se tiene cuidado al final el CMI
sera simplemente un instrumento que contiene indicadores
(financieros y no financieros) de distintas perspectivas pero sin haber
obtenido todo el potencial que lleva consigo.
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v' ¢Cuando llevarlo a cabo? Cualquier momento es bueno, siempre que
existan ganas y convencimiento por parte de la Direccion. Incluso, en
momentos de cambio o crisis, puede ser adecuado, ya que conlleva
consigo una filosofia de gestion que intenta comunicar y dialogar con
todo el personal para que se canalicen sus energias hacia la

consecucion de la estrategia de la empresa.

v' ¢Quiénes deben participar en su elaboracion? Una de las
aportaciones de este modelo reside en conseguir la mayor
colaboracion de los trabajadores, de forma que participen en el
analisis y discusion conjunta de la situacién y capacidades de la
empresa, identificando las perspectivas estratégicas, los factores de
éxito y las relaciones causa-efecto. De esta forma, a medida que el
proyecto avanza, el numero de empleados que participen se deben

incrementar.

v’ ¢Para qué tipo de empresas? Esta herramienta permite la formulacién
e implantacion de la estrategia en cualquier tipo de organizacion tanto
privada como publica, fundaciones, etc. Tampoco se debe pensar,
que es exclusiva de las grandes empresas, sino que también es
aplicable a pequefias y medianas empresas, ya que les facilita su

planificacion estratégica y su control de gestion.

El tamafio y la poca complejidad de estas organizaciones contribuyen
a facilitar la comunicacion de la estrategia para que sea entendida por toda la
organizacion, asi como también el dialogo cara a cara, propiciando el
feedback. Ademas, la mayoria de las pequefias empresas no tienen un

proceso formal de planificacion y su visién esta limitada al corto plazo, por lo
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tanto, el CMI es ideal para incorporar la vision a largo plazo y la implantacion

del proceso de revision contindia de la estrategia.

Sin embargo, hay que hacer las siguientes consideraciones: En
principio, no deberia aplicarse cuando se esta creando una empresa muy
pequefa. Aunque posteriormente cuando lleve unos afos de funcionamiento
se podria utilizar. En segundo lugar, las empresas consideradas deben tener
un namero de trabajadores minimo de por ejemplo siete. Es decir, que para
empresas muy pequefias no tiene mucho sentido su realizacion, ya que

éstas no tienen una gran complejidad.

2.2.9.4. Fases de elaboracién del Cuadro de Mando Integral

Cada organizacion posee caracteristicas que la hacen unica y por ello,
puede definir su propio proceso de elaboracién del CMI. De forma general se
presenta el plan de desarrollo tipico y sistematico que los creadores de esta
herramienta (Norton y Kaplan y otros investigadores como Muiiiz y Monfort),
utilizaron para elaborar Cuadros de Mando en diversas organizaciones. Se

trata de un proceso en 7 fases o etapas:

v Planificacion: Esta fase consiste en establecer o confirmar
elementos estructurales de la organizacion tales como: Misién, Vision
y Valores Corporativos. Dado que el modelo de CMI se basa en la
vision global compartida, resulta esencial confirmar los mismos. Si no
los hay, este punto presenta una excelente oportunidad para
comenzar a echar los cimientos de wuna vision conjunta.
Adicionalmente, en esta etapa debe definirse el equipo de trabajo y
diseflar un cronograma de reuniones que permitan avanzar en el

proceso de disefio del CMI. Ademas es aconsejable programar
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actividades de motivacion y formacién dirigidas al personal que de una

u otra forma se va a ver involucrado en la implantacién del cuadro.

Definicion de la Estrategia: En esta parte deben definirse o
revisarse los objetivos de la organizacion, tanto generales como
especificos; teniendo en cuenta que estos deben estar alineados a los
elementos estratégicos planteados en la fase anterior. Asimismo, debe
recolectarse la informacion necesaria para determinar la situacion
actual de la empresa para asi definir los puntos criticos hallados en el
proceso de diagnéstico previo (Interno-Externo). La empresa debe
conocer en qué situacién se encuentra, valorarla y estimar con que
sistemas de informacion va a poder contar en cada momento o

escenario.

Establecer las Perspectivas: se tendra que decidir el ambito de
aplicacion, ya que puede implantarse en una determinada area a
modo de prueba o en la empresa en su conjunto. Obviamente esta
seleccion estd supeditada a los hallazgos obtenidos en la etapa de
diagnéstico. Es importante destacar que las empresas deben buscar
un equilibrio entre las medidas externas; como la satisfaccion del
cliente, y medidas de procesos internos de negocio; como la
productividad. EI CMI transforma la mision y la estrategia en objetivos
e indicadores organizados en cuatro perspectivas: finanzas, clientes,

procesos internos y formacion y crecimiento.
Determinar los Indicadores: Los Indicadores son las reglas de calculo

y/o ratios de gestidon que sirven para medir y valorar el cumplimiento

de los objetivos estratégicos. Durante esta etapa es fundamental
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determinar cuales son las metas mas importantes, para que se pueda
llevar a cabo un correcto control y un adecuado proceso de toma de
decisiones. La clave de éxito de un CMI estd en la correcta
identificacion de indicadores que mejor recojan y expresen los

objetivos y, por tanto, el significado de la estrategia.

Existen ciertos indicadores denominados centrales que aparecen
repetidamente en un CMI y que recogen las situaciones deseables
para toda empresa como: cuota de mercado, rentabilidad,
productividad de empleados, entre otras. Sin embargo, el éxito esta
en la capacidad de los directivos de definir los indicadores que
posibilitan que las cosas ocurran con el propdsito de que los

indicadores centrales recojan los resultados esperados.

Disefio del Cuadro de Mando Integral: En esta etapa se formalizan los
pasos anteriores y se desarrolla el plan de implantaciéon. El formato
queda a criterio propio del lider que lo implantara, teniendo en cuenta
que este debe considerar la adaptabilidad y factibilidad aplicada a la
empresa. Pueden crearse fichas o cedulas; los cuales son formatos
que sirven de instrumentos para recoger informacion relativa a las
acciones a realizar para su consecucion, detalla los responsables de
cada unidad empresarial y contienen los indicadores seleccionados

asi como la frecuencia con que deben medirse.

Asimismo, pueden formularse fichas resimenes por periodos para
presentar posteriormente los resultados que se han ido obteniendo.
En la actualidad, dado el gran volumen de informacién que se maneja
en las empresas, no es concebible un CMI que se mantenga

manualmente, sino que debe estructurarse dentro de nuestros
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sistemas de informacién, adquiriendo un papel relevante dentro del

capital de informacion de la empresa.

v" Implantacion: Como su nombre lo indica, es la aplicacion de las
medidas seleccionadas en las fases anteriores, comprende la
vinculacion con los sistemas informaticos de la empresa, la
transcripcion y presentacion de los resultados generados. Si la unidad
organizativa elegida para la implantacion del CMI es la empresa en su
totalidad, la aplicacion en cascada supone el despliegue del mismo a
todos los niveles de la organizacion: unidades estratégicas de
negocio, departamentos y areas.

v' Control y Seguimiento: Formular la estrategia no es suficiente. Se
debe realizar un chequeo permanente del nivel de consecucion de los
objetivos estratégicos con el fin de identificar el éxito o fracaso en la
acciones desarrolladas para alcanzar la estrategia. Ademas este
proceso de control permanente debe permitir la comunicacion de los
resultados a la organizacién, ya que si no tienen puntos intermedios
de control no sabran anticipadamente si estan realizando
correctamente sus tareas y si estas repercuten en el éxito de la

estrategia de la empresa.

Dentro de este orden de ideas el disefio e implantacion del CMI debe
ser realizada mediante las técnicas habituales de gestién de proyectos que

aseguren la correcta formulacion e implantacion del mismo.
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2.2.9.5. El Cuadro de Mando Integral como parte de la

organizacion

No se debe pensar en esta herramienta como un proceso que se inicia
y se finaliza. EI CMI no tiene fin, ya que una vez implantado un primer
cuadro, éste debe irse modificando con el paso del tiempo, bien por
necesidad de redefinicion de los objetivos como consecuencia del ajuste con
la estrategia de la empresa o bien porque los indicadores seleccionados no
muestran correctamente lo deseado. Incluso el cambio del entorno justifica

su modificacion a medida que pasa el tiempo.

2.2.10. Indicador

Un indicador es una expresion cuantitativa de lo que se quiere medir,
con base a factores o variables claves y se utiliza para seguir el avance hacia
el logro de un determinado proceso en un sistema u organizacion. Al

respecto Beltran, J. (1998) refiere:

“Se define un indicador como la relacién entre las
variables cuantitativas o cualitativas, que permite
observar la situacion y las tendencias de cambio
generadas en el objeto o fenomeno observado,
respecto de objetivos y metas previstas e
influencias esperadas”.(p.35).

Al respecto, Chiavenato, I. (2011), plantea que en el desarrollo de los
Indicadores se deben identificar necesidades propias del area involucrada,
clasificando segun la naturaleza de los datos y la necesidad del indicador.
Esto es fundamental para el mejoramiento de la calidad, debido a que son
medios econémicos y rapidos de identificacion de problemas. En todo caso,

el principal objetivo de los indicadores, es poder evaluar el desempefio del
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area mediante parametros establecidos en relacién con las metas, asi mismo
observar la tendencia en un lapso de tiempo durante un proceso de
evaluacion. Con los resultados obtenidos se pueden plantear soluciones o
herramientas que contribuyan al mejoramiento o correctivos que conlleven a

la consecucion de la meta fijada.

2.2.10.1.Indicadores de Gestidn

Los indicadores de gestion son medidas utilizadas para determinar el
éxito de un proyecto o una organizacion, suelen establecerse por los lideres
del proyecto u organizacion, y son posteriormente utilizados continuamente a
lo largo del ciclo de vida, para evaluar el desempefio y los resultados,
pudiendo estar ligados con resultados cuantificables, como ventas anuales o
reduccion de costos en manufactura. En el mismo orden de ideas Beltran, J.
(1998), indica que:

“Los indicadores de gestion se convierten en los
signos vitales de la organizacién, y su continuo
monitoreo permite establecer las condiciones e
identificar los diversos sintomas que se derivan
del desarrollo normal de las actividades” (p.5)

Igualmente sefala que uno de los objetivos fundamentales de los
indicadores de gestion, es contribuir a que la empresa logre de sus objetivos,
sin dejar escapar las posibles debilidades que se puedan ir detectando en el
camino, tomando las decisiones correctas y a tiempo que solamente se

puede lograr a través de los diferentes indicadores de gestion.
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2.2.10.2.Tipos de Indicadores

En el contexto de orientaciébn hacia los procesos, un medidor o

indicador puede ser de proceso o de resultados. En el primer caso, se

pretende medir que esta sucediendo con las actividades, en el segundo se

quiere medir las salidas del proceso. Existen diversas clasificaciones de los

indicadores de gestion, sobre este topico, Rodriguez (citado por Aguilar, A.;

2008), clasifica los indicadores de gestion de la siguiente manera:

v

Indicadores de Eficiencia, miden si es adecuada la relacion existente
entre la presentacion de los servicios efectuados y los recursos
utilizados para su produccion (considerando una gestion eficiente
cuando se obtienen objetivos previstos al menor costo posible).

Indicadores de Eficacia, miden el funcionamiento y los resultados
especificos sobre la poblacion objeto y pueden tener una doble
dimensién: segun los objetivos, mide el grado en que una
organizacion ha conseguido los objetivos previsto; y segun los
sistemas, que consiste en medir la capacidad que tiene la

organizacion para actuar.

Indicadores de Efectividad, miden el impacto final en el conjunto de la

poblacion.

Indicadores Fisicos, cuantifican la dimension fisica resultado de una

actividad o proceso (unidades producidas).

Indicadores Cronolégicos, enfocados a la medicidn del tiempo

invertido en la realizacién de las actividades o procesos.
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v" Indicadores Econdémicos, se orientan a la medicion del uso de los

recursos invertidos en la realizacion de las actividades o proceso.

v Indicadores de Resultados, miden directamente el grado de eficacia
de una unidad programada o el impacto sobre la poblacién. Son los

mas relacionados con las finalidades y politicas publicas.

v' Indicadores de Proceso, miden aspectos relacionados con la
utilizacién de recursos y su costo. Pueden considerarse indicadores de

economia.

v Indicadores Estratégicos, valoran aquellos aspectos que, sin estar
directamente vinculados con las actividades previstas, son altamente

relevantes para el logro de las metas y objetivos previsto.

En efecto, el uso de indicadores de gestidon trae consigo un conjunto
de beneficios; como por ejemplo, estimulacion del trabajo en equipo,
motivaciéon del personal por el logro de las metas planteadas y el
mejoramiento continuo, impulso de la eficiencia, eficacia y efectividad en las
actividades de la organizacion, identificacion de oportunidades de mejora,
deteccion de fortalezas dentro de la organizacion, reorientacion de politicas y
estrategias con respecto a la gestibn y la evaluacion periddica del

desempenfio general de la organizacion.
Ademas, los indicadores de gestion deben cumplir con unos requisitos

y elementos para poder apoyar la gestion para conseguir el objetivo. Estas

caracteristicas pueden ser segun Serna, H. (2008):
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v

Simplicidad: Puede definirse como la capacidad para definir el evento

gue se pretende medir, de manera poco costosa en tiempo y recurso.

Adecuacion: Entendida como la facilidad de la medida para describir
por completo el fendmeno o efecto. Debe reflejar la magnitud del

hecho analizado y mostrar la desviacion real del nivel deseado.

Validez en el tiempo: Puede definirse como la propiedad de ser

permanente por un periodo deseado.

Participacion de los usuarios: Es la habilidad para estar involucrados
desde el disefio, y debe proporcionarseles los recursos y formacion
necesarios para sSu ejecucion. Este es quizas el ingrediente
fundamental para que el personal se motive en torno al cumplimiento

de los indicadores.
Utilidad: Es la posibilidad del indicador para estar siempre orientado a
buscar las causas que han llevado a que alcance un valor particular y

mejorarlas.

Oportunidad: Entendida como la capacidad para que los datos sean

recolectados a tiempo.

Asimismo el autor sefiala que existen ciertos elementos determinantes

que configuran un indicador de gestion, los cuales se requieren que estén

incorporados y vigentes durante su ejecucion:

v

La Definicion: Expresion que cuantifica el estado de la caracteristica o

hecho que quiere ser controlado.
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v El Objetivo: Es lo que persigue el indicador seleccionado. El objetivo
en efecto, permite seleccionar y combinar acciones preventivas y
correctivas en una sola direccion. Ademas indica el mejoramiento que
se busca y el sentido de esa mejora (maximizar, minimizar, eliminar,

entre otras).

v' Los Valores de Referencia: El acto de medir es realizado a través de
la comparacion y esta no es posible si no se cuenta con un nivel de

referencia para comparar el valor de un indicador.

Ahora para trabajar con los indicadores debe establecerse todo un
sistema que vaya desde la correcta comprension del hecho o de las
caracteristicas hasta la de toma de decisiones acertadas para mantener,
mejorar e innovar el proceso a estudiar. En relacion a esto Beltran, J. (1998)
manifiesta entre otras cosas que, cualquier metodologia que permita
implementar un sistema de indicadores de gestion debe tener en cuenta los
elementos asociados con un indicador, para permitir una adecuada
retroalimentacion, y ademas presentar informacion clara y complementarse
con otras herramientas de gestion que ayuden a analizar causas y a

establecer puntos de mejora para sustentar asi la decision a tomar.

De esta manera el autor esgrime que las fases que integran la
metodologia para el establecimiento de indicadores de gestion son las

siguientes:

v/ Contar con objetivos y estrategias
v Identificar factores claves de éxito

v Definir indicadores para los factores claves de éxito
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Determinar el estado, umbral y rango de gestion
Disefiar la medicion

Determinar y asignar recursos

Medir y ajustar

Estandarizar y formalizar

AN N N NN

Mantener en uso y mejorar continuamente

2.2.10.3.Ventajas de los Indicadores de Gestion

Una empresa bien gestionada desde sus actividades operativas y
administrativas, es capaz de proporcionar herramientas importantes, como
datos y su buen uso y la toma de decisiones correcta y oportuna para
augurar la permanencia de la empresa en el mercado actual, que tiene como
caracteristicas, ser tan cambiante. Es por ello que con el establecimiento de
indicadores de gestion de puede incrementar la eficiencia y eficacia en todas
las areas de la empresa y por ende el logro de los objetivos a nivel
empresarial. En lo tocante a este punto Beltran,J . (1998) sefiala que estas

son:

v' Reduccion drastica de la incertidumbre, de las angustias y la
subjetividad, con el consecuente incremento de la efectividad de la
organizacion y el bienestar de todos los trabajadores.

v' Motivar a los miembros del equipo para alcanzar metas retadoras, y
generar un proceso de mantenimiento continuo que haga que su

proceso sea lider.

v Estimular y promover el trabajo en equipo.
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Contribuir al desarrollo y crecimiento tanto personal como del equipo

dentro de la organizacion.

Generar un proceso de innovacion e enriquecimiento del trabajo diario.

Impulsar la eficiencia, la eficacia y productividad de las actividades de
cada uno de los negocios.

Disponer de una herramienta de informacion sobre la gestién del
negocio para determinar que tan bien se estan logrando los objetivos y
metas propuestas.

Identificar fortalezas en las diversas actividades que puedan ser

utilizadas para reforzar comportamiento reactivo.

Contar con informacién que permita priorizar actividades basadas en
la necesidad del cumplimiento de objetivos de corto, mediano y largo
plazo.

Establecer una gerencia basada en datos y hechos.

Evaluar y visualizar periodicamente el comportamiento de las
actividades claves de la organizacion, y la gestion general de las

unidades del negocio con respecto al cumplimiento de sus metas.

Reorientar politicas y estrategias con respecto a la gestion de la

organizacion.
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2.2.10.4. Metodologia para la Construccion de los Indicadores

Toda propuesta de trabajo requiere del establecimiento de una
metodologia que ayude a sistematizar el trabajo y que aporte los puntos
clave para desarrollar con éxito los objetivos que se persiguen (Ver figura 7);

por tal motivo para Beltran, J. (1998), esta se fundamenta en:

v' Contar con Objetivos y Estrategias (Planificacién): Es fundamental
contar con objetivos claros, precisos, cuantificados y tener
establecidas las estrategias que se emplearan para lograr los
objetivos. Ellos dan el punto de llegada, las caracteristicas del
resultado que se espera. Se entiende por cuantificar un objetivo o
estrategia la accion de asociarle patrones que permitan hacerla

verificable. Estos patrones son:

e Atributo: es el que identifica la meta.

e Escala: corresponde a las unidades de medida en que se
especificara la meta.

e Status: es el valor actual de la escala, el punto de partida.

e Umbral: es el valor de la escala que se desea alcanzar.

e Horizonte: hace referencia al periodo en el cual se espera alcanzar
el umbral.

e Fecha Iniciacion: cuando se inicia el horizonte.

e Fecha Terminacion: finalizacion de lapso programado para el logro
de la meta.

¢ Responsable: persona que tendra a su cargo la ejecucion de la

estrategia o logro de la meta.
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Identificar Factores clave de Exito: Son aquellos aspectos que son
necesarios mantener bajo control para lograr el éxito de la gestion, el

proceso o labor que se pretende adelantar.

Definir los indicadores para factores clave: Este indicador mide el
grado en el cual las personas captaron y aprehendieron los conceptos
tedricos y las metodologias impartidas en la capacitacion. Por ejemplo:

Total personar qud aprebaren prusbas
Total perrenas capacitadas

Nivel de aprebacion de prusbas =

Determinar status, umbral y rango de gestion:

e Status: Valor inicial o actual del indicador.

e Umbral: Es el valor del indicador que se requiere lograr o
mantener.

e Rango de Gestidn: Es el espacio comprendido entre los valores

minimo y maximo que el indicador puede tomar.

Diseflar la Medicion: Consiste en determinar las fuentes de
informacion, frecuencia de medicion, presentacion de la informacion,
asignar responsables de la recoleccion, tabulacion, analisis y

presentacion de la informacion.

Determinar y asignar recursos: La medicion se incluye e integra al
desarrollo del trabajo, sea realizada por quien ejecuta el trabajo y esta
persona sea el primer usuario y beneficiario de la informacion. Este
acompafamiento es temporal y tiene como fin apoyar la creaciéon y

consolidacion de la cultura de la medicion y el autocontrol. Los
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recursos que se empleen en la medicion deben ser parte de los

recursos que emplean en el desarrollo del trabajo o del proceso.

Medir y ajustar los indicadores de gestion: Pertinencia del indicador,
valores y rangos establecidos, fuentes de informacion seleccionadas,
proceso de toma y presentacion de la informacion, frecuencia en la

toma de la informacioén, destinatario de la informacion.

Estandarizar y Formalizar: Consiste en el proceso de especificacion
completa, documentacion, divulgacion e inclusion entre los sistemas
de operacion del negocio de los indicadores de gestion. Durante esta
fase es que se desarrollan y quedan en limpio las cartillas o manuales

de indicadores de gestion del negocio.

Mantener en uso y mejorar continuamente: El sistema de
indicadores de Gestidn debe ser revisado a la par con los objetivos,
estrategias y procesos de la organizacion. El mantenimiento del
sistema consiste en darle continuidad operativa y efectuar los ajustes
gue se deriven del permanente monitoreo del sistema empresa y su
entorno; incrementando el valor que el sistema de indicadores de

gestion agrega a las personas usuarias
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Figura 8: Metodologia general para el establecimiento de indicadores
de gestion. Fuente: Beltran, J. (1998).

93



CAPITULO Il

3. MARCO METODOLOGICO

De acuerdo a Arias (2012) explica que el marco metodologico es el
“Conjunto de pasos, técnicas y procedimientos que se emplean para formular
y resolver problemas” (p.19). En este capitulo se definen el conjunto de
acciones destinadas a describir y analizar el fondo del problema, mediante
procedimientos especificos para la observacion y recoleccion de datos. Dicha
estructura evidencia el tipo de investigacion que se aplicd, disefio de
investigacion, las unidades de estudio y las técnicas e instrumentos de
recoleccion de datos utilizados para dar respuesta a los objetivos planteados

en esta investigacion.

3.1. TIPO DE INVESTIGACION

Esta investigacion se enmarca bajo la modalidad de proyecto factible,
porque proporciona a la empresa AK, CA, estrategias gerenciales mediante
el uso de indicadores de gestion, basadas en un Cuadro de Mando Integral.
En este contexto, Hurtado (2000), considera que el proyecto factible se ubica
una "Investigacion Proyectiva”, la cual: “consiste en la elaboracién de una
propuesta o de un modelo, como solucién a un problema o necesidad de tipo
practico, ya sea de un grupo social, o de una institucion, en un area particular
del conocimiento, a partir de un diagnostico preciso de las necesidades del
momento, los procesos explicativos o0 generadores involucrados y las

tendencias futuras”. (p.325)
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Ademas, se apoya en un estudio de tipo descriptivo, segun
Hernandez, Fernandez y Baptista (2010), “Los estudios descriptivos buscan
especificar las propiedades, las caracteristicas y los perfiles de personas,
grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fendmeno que se
someta a un analisis. Es decir, Unicamente pretenden medir o recoger
informacion de manera independiente o conjunta sobre los conceptos o las
variables a las que se refieren, esto es, su objetivo no es indicar como se
relacionan éstas” (p.80). Este tipo de estudio se efectia cuando se desea
describir, en todos sus componentes principales, una realidad, es decir, que
se hizo referencia a los hechos observados con detalle sin ir mas all4 de su

simple descripcion.

3.2. DISENO DE INVESTIGACION

La investigacién se sitia dentro de la modalidad de proyecto factible,
pues atiende necesidades especificas, a partir de un analisis y cuya finalidad
es que los indicadores de gestion permitan optimizar los procesos
productivos y la satisfaccion de los clientes de la empresa en estudio; al
respecto la Universidad Pedagdgica Experimental Libertador (UPEL) (2006):

“Consiste en la investigacion, elaboracion vy
desarrollo de una propuesta de un modelo
operativo viable para solucionar problemas,
requerimientos o necesidades de organizaciones
0 grupos sociales; puede referirse a la formulacion
de politicas, programas, tecnologias, métodos o
procesos. El proyecto debe tener apoyo en una
investigacion de tipo documental, de campo 0 un
disefio que incluya ambas modalidades” (p.13).
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Por otra parte, el disefio utilizado para este estudio fue de campo,
debido a que los datos necesarios para recabar la informacion se obtuvo de
los trabajadores y directivos de la empresa en estudio, se evaluaron diversos
aspectos de su estructura organizativa y a la vez se propone una
herramienta de control mediante el uso de indicadores de gestidon con la
intencién de mejorar el proceso productivo y en consecuencia la satisfaccion
de su cartera de clientes. Asi Palella, S. y Martins, F. (2010) indica que la
investigacion de campo se refiere a: “La recoleccion de datos directamente
de la realidad donde ocurren los hechos, sin manipular o controlar variables.

Estudia los fendmenos sociales en su ambiente natural.” (p.88)

También se basO en una revision documental, pues se apoya en
trabajos anteriores referentes al tema, con la intencibn de ampliar y
profundizar sobre la naturaleza del problema, al respecto Arias, F. (2012)
explica “Es un proceso basado en la bausqueda, recuperacion, analisis, critica
e interpretacion de datos secundarios, es decir, los obtenidos y registrados
por otros investigadores en fuentes documentales: impresas, audiovisuales o
electronicas” (p.27). Al mismo tiempo, fue no experimental porque se preciso
sin manipular voluntariamente las variables, basandose en la realidad que se
observo, sin la intervencion directa del autor, tal y como lo sefialan Palella, S.
y Martins, F. (2010), “es el que se realiza sin manipular en forma deliberada

ninguna variable”. (p.87)

3.3. POBLACION Y MUESTRA

3.3.1. Poblacién

Una vez definido el problema y establecido el campo de estudio, fue

necesario delimitar la poblacion a estudiar. En tal sentido Palella, S. vy
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Martins, F. (2010) definen la poblacion como “es el conjunto de unidades de
los que se desea obtener informacién y sobre los que se van a generar
conclusiones” (p.105), y en este caso fueron los 10 miembros de la
organizacion AK, C.A. presentados en la Tabla 5, que representa la

poblacion sujeta a estudio.

Cargo que ocupa N° de personas
Gerente General 1
Administracion 2
Proyectos 3
Obras 3
Asesor externo 1
TOTAL 10

Tabla 5: Poblacion sujeta a estudio. Fuente: Alvarez, H. (2017)

3.3.2. Muestra

En relacion al tema Palella, S. y Martins, F. (2010) sefiala “representa
un subconjunto de la poblacion, accesible y limitado, sobre el que realizamos
las mediciones o el experimento con la idea de obtener conclusiones
generalizables a la poblacion” (p.106), es decir no se aplicaron criterios
muéstrales, a objeto de extraer una muestra reducida del universo, y
extender la indagacion a esta parte elegida de la poblacién. De alli que se
tom6 como muestra el mismo conjunto poblacional, que corresponde a las

diez (10) personas que laboran en la organizacion.
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3.4. TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS.

Una vez definido el evento y sus indicios, fue necesario seleccionar las
técnicas e instrumentos mediante los cuales se obtuvo la informacion
necesaria. En consecuencia, dada la naturaleza del proyecto y tomando en
cuenta los datos que se necesitaron, las técnicas empleadas estan
conformadas por la observacién directa y la encuesta, mientras que los

instrumentos 3 cuestionarios.

3.4.1. Técnicas de Recoleccion de Datos

A objeto de poder captar los datos que fueron de interés para este
estudio, fue necesario seguir las recomendaciones que plantea Arias, F.
(2012) quien sefala: “las técnicas de recoleccion de datos es el
procedimiento o forma particular de obtener datos o informacién” (p.67).
Ademas indica que para cada estudio existe una técnica particular y

especifica, que sirve de complemento al método cientifico.

Bajo este enfoque, las técnicas utilizadas para la obtencion de
informacion de la poblacion objeto estudio fue la observaciéon directa y la
encuesta. Segun Palella, S. y Martins, F. (2010) la observacién directa:
“Cuando el investigador se pone en contacto personalmente con el hecho o
fendmeno que trata de investigar” (p.118). Y en relacion con la Encuesta los
mismos autores la definen “es una técnica destinada a obtener datos de
varias personas cuyas opiniones interesan al investigador” (p. 123). Por
medio de éstas técnicas las investigadoras, se obtuvo los requerimientos y

resultados necesarios para cumplir con los propésitos del trabajo.
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3.4.2. Instrumentos de Recoleccion de Datos

En relacion al tema Palella, S. y Martins, F. (2010) explican que un
instrumento es “cualquier recurso del cual pueda valerse el investigador
para acercarse a los fenobmenos y extraer de ellos informacion” (p.125).
Segun las técnicas ya sefaladas, los instrumentos mediante el cual se
recopilé la informacion y los datos relacionados con la investigacion fueron

los cuestionarios.

Al hacer referencia al cuestionario, Palella, S. y Martins, F. (2010)
expresan “El cuestionario es un instrumento de investigacion que forma parte
de la técnica de la encuesta” (p. 131). En el caso particular de esta
investigacion se realizaron tres cuestionarios, con preguntas cerradas
dicotobmicas que Arias, F (2012) sefiala: “cuando se ofrecen sélo dos
opciones de respuesta; y de seleccién simple, cuando se ofrecen varias
opciones, pero se escoge solo una.” (p.74), las cuales se formalizaron de
acuerdo a los objetivos especificos y las variables contenidas en la

operacionalizacion de variables (Ver Anexo A).

El primer instrumento empleado para la recoleccion de datos, fue
aplicado a los individuos que ocupan los departamentos de administracion,
de proyectos y de obras. Este se compone por (10) interrogantes que
evallan variables externas a la organizacion de acuerdo el método PESTEL.
A este mismo conjunto de la muestra fue aplicado el Instrumento de
Recoleccion de datos #3, se efectud un diagnostico de variables internas a
través de 42 interrogantes, en el que se reflejan algunos aspectos relevantes
en cuanto a los recursos y capacidades, y la descripcion de la cadena de

valor.
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El Instrumento de recoleccion de datos # 2, obtuvo mediante un
cuestionario de 46 interrogantes y fue aplicado a todos los miembros de la
organizacion., un diagnostico del entorno competitivo por medio del método
de la 5 fuerzas de Porter y ampliar el estudio de las variables externas que

pueden afectar a la empresa.

3.4.3. Validez y confiabilidad

3.4.3.1. Validez

En esta investigacion la validez se determind por medio del juicio de
un equipo de expertos, quienes evaluaron los instrumentos bajo los criterios
de redaccién clara, confusa, tendenciosa, y por la pertinencia con los
objetivos, dimensiones e indicadores del estudio (Ver Anexo C), apoyandose
en la operacionalizacion de las variables. En relacién a lo planteado, segun
Hernandez, Fernandez y Baptista (2010), sefialan “Se refiere al grado en que
un instrumento refleja un dominio especifico del contenido de lo que se mide”
(p.201), por tan el instrumento es valido si los datos obtenidos se ajustan a la
realidad sin que sean modificados los hechos.

3.4.3.2. Confiabilidad

Al respecto, Hernandez, Fernandez y Baptista (2010), precisan “Grado
en que un instrumento produce resultados consistentes y coherentes”
(p.200). Analizandose como el grado en que su aplicacion repetida al mismo
sujeto u objeto, sea similar si se vuelve a medir la misma caracteristica en

condiciones idénticas.
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Igualmente, Palella, S. y Martins, F. (2010), la definen “como la
ausencia de error aleatorio en un instrumento de recoleccion de datos.
Representa la influencia del azar en la medida; es decir, es el grado en el
que las mediciones estan libres de deviacion producidas por los errores

causales” (p.164).

En relacion al presente estudio, los resultados obtenidos en los
Instrumentos #1 y #3, se revisaron utilizando el método de Confiabilidad de
Kuder Richardson (KR20), propio de este tipo de instrumento, debido a que
este coeficiente se aplica para respuestas dicotdmicas, pues permite
examinar como ha sido respondido cada item en relacion con los restantes.
El resultado de la confiabilidad fue 0,83 considerada Alta (Ver anexo D),
segun el cuadro de criterios para la confiabilidad de un Instrumento de
Palella, S. y Martins, F. (2010); ya que consideran que un instrumento es

confiable cuando el resultado es mayor o igual a 0,61 (Ver cuadro 2).

Respecto a los datos recolectados con el Instrumento # 2, el cual tiene
definida una como opciones de respuesta una escala de medida, se
evaluaron con el Coeficiente de Alfa de Cronbach. El calculo del coeficiente
(Ver Anexo E) fue de 0,64. El coeficiente esta ligeramente por encima del
limite inferior del criterio de confiabilidad ALTA, y se acepta debido a que la

muestra tomada es pequefia en proporcion a la cantidad de interrogantes.

3.5. TECNICAS PARA EL ANALISIS E INTERPRETACION DE
RESULTADOS

En esta seccion se mencionan los tipos de medida que se utilizan con
mayor frecuencia y que son los que van a permitir decidir cuél es la mas

apropiada para analizar los datos, contenidos en los instrumentos y
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considerados validos; que segun Palella, S. y Martins, F. (2010) “Permite
hacer suposiciones e interpretaciones sobre la naturaleza y significacion de
aquellos en atencién a los distintos tipos de informacién que pueden
proporcionar” (p.174). Para la presentacion de los resultados se recurrié a
cuadros distributivos de frecuencias que para Ortiz, F. y Garcia, M. (2008), es
“Conjunto de puntuaciones ordenadas en sus respectivas categorias (...)
pueden completarse agregando las frecuencias relativas (...) son los

porcentajes de casos en cada categoria” (p.136).

En tal sentido el andlisis se efectu6 a travées de estadisticas
descriptiva, que Palella, S. y Martins, F. (2010) la definen como: “Consiste
sobre todo en la presentacion de datos en forma de tablas y graficas (...). Se
plantea cuando se trabaja con toda la poblacion” (P.175). De este modo, la
codificacion y tabulacion de los datos se verific6 mediante cuadros de
informacion estructurados en frecuencias y porcentajes por cada items, con
la finalidad de desarrollar los objetivos trazados; que luego de ser tabulados,
se explicaron por medio de cuadros, graficos circulares y columnas

agrupadas, para dar una mejor visualizacion e interpretacién de los mismos.

3.6. PROCEDIMIENTO METODOLOGICO

3.6.1. Fase de Diagnostico

El procedimiento aplicado comienza con los resultados obtenidos por
medio de una recopilacion documental, que describe los lineamientos
estratégicos de la empresa, AK, CA. Estos esta definidos en la mision, la
vision, y los valores establecidos por la organizacién. Cualquier tipo de
estrategia aplicada debe responder a estas directrices, en caso contrario las

actividades careceran de sentido y seran ineficaces.
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Ahora bien, el diagndstico de la empresa AK, CA se dividio en dos
estudios. Primeramente en un estudio enfocado a la revision de las variables
internas mediante la descripcion de su cadena de valor, especificamente,
todo lo referente a lo os recursos de la empresa como el conjunto de activos,
capacidades, procesos organizativos, informacion, conocimiento, etc., que la
empresa controla y que le permite desarrollar e implantar estrategias

creadoras de valor. Estos datos se recolectaron aplicando el Instrumento # 3.

Luego, la otra parte del diagnéstico consiste en el estudio de las
variables externas que se consideran en el Analisis PESTEL, y las que se
evallan en el Analisis de las 5 fuerzas de Porter para la descripcion del
entorno competitivo como tal. Estas variables permitieron definir la intensidad
de cada una de las fuerzas, y determinar el posicionamiento competitivo de
la empresa. La informacion fue recaudada después de aplicar los

Instrumentos #1 y #2.

3.6.2. Fase de Andlisis de la Factibilidad de aplicacion

Para la aplicacion de la herramienta gerencial matriz FODA, las
variables previamente identificadas en el diagnostico se listaron y clasificaron
como Fortalezas, Oportunidades, Debilidades o Amenazas. Seguidamente,
se cruzaron las variables para formular diferentes estrategias ofensivas,

defensivas, de reorientacion y de supervivencia,
En tal sentido, para seleccionar el grupo de estrategias que deben

aplicarse en la organizacion entre todo el conjunto de soluciones obtenidas

en el FODA, se emplea el software MIC MAC. Esta herramienta permite
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desarrollar un analisis estructural de cada una de las variables que alimentan
al FODA, a fin de establecer sus relaciones directas e indirectas, y a su vez,
sus grados de influencias y dependencias. En una grafica que muestra el
programa, puede visualizarse la interaccion entre dichas variables y concluye
cuales son las que hay que tomar en cuenta. Este grupo de variables
seflaladas se vinculan con algunas de las estrategias formuladas en el
FODA, y que por consiguiente derivaron en los denominados Factores

Criticos de Exito.

Estos puntos claves, cuando son bien ejecutados, definen y garantizan
el desarrollo y crecimiento de una empresa a través de la consecucion de
sus objetivos. Luego estos Factores Criticos de Exito fueron traducidos en 11
objetivos estratégicos y se clasificaron de acuerdo a las 4 perspectivas del
Cuadro de Mando Integral, perspectivas financieras, de clientes, de procesos
internos y de aprendizaje y crecimiento. Permitiendo la construccion de un
mapa estratégico, el cual comunica y define de forma gréfica la estrategia
global. Uno de sus mayores beneficios es que despliega una relacion logica
de causa-efecto entre los objetivos establecidos y los temas estratégicos,
permitiendo comunicar y delegar responsabilidades de manera clara y
efectiva. Concluyendo que es factible la aplicacién del modelo Cuadro de
Mando Integral como sistema de gestion de informacion en la empresa AK,
CA.

3.6.3. Fase de Elaboraciéon del Cuadro de Mando Integral

A cada uno de los objetivos estratégicos definidos en el mapa
estratégico, se le asignan varios indicadores de gestion para medir y valorar
el cumplimiento de los objetivos estratégicos. La clave de éxito de un Cuadro

de Mando Integral esta en la correcta identificacion de indicadores que mejor
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recojan y expresen los objetivos y, por tanto, el significado de la estrategia.
Finalmente, se define el Cuadro de Mando Integral considerando la

adaptabilidad y factibilidad aplicada a la empresa.

105



CAPITULO IV

4. FASE DE DIAGNOSTICO

El siguiente capitulo presenta los resultados obtenidos de la aplicacion
de los instrumentos de recoleccion de datos de acuerdo a la consecucion de
los objetivos y a lo especificado en el marco metodologico. Estos resultados
permiten realizar un diagndstico tanto interno como externo de la empresa
AK, CA.

A los efectos del diagnostico interno, se llevé a cabo una recopilacion
documental en la empresa para precisar si estd definida una estrategia
empresarial mediante la mision, la vision y los valores. Y se aplicé el
Instrumento # 3 para evaluar los recursos y capacidades de AK, CA.
Respecto al diagnostico externo, se aplicaron dos Instrumentos, uno para
evaluar las variables generales que condicionan el entorno de AK, CA y otro

para diagnosticar las fuerzas del mercado segun Porter.

4.1. RESULTADOS DE LA RECOPILACION DOCUMENTAL

Como ya se ha aclarado, el Cuadro de Mando Integral (CMI) es
creado como parte de un sistema total de planificacion estratégica y gestion.
Por lo que, para su desarrollo, metodolégicamente debe existir una relacion
entre la estratégica global de la empresa con cada uno de los objetivos

operacionales que se propongan para su consecucion.

Hecha la observacién anterior, como resultado de una recopilacion

documental de la empresa, es posible determinar la mision, la vision y los
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valores de la empresa como los pilares principales en el desarrollo de toda la
estrategia empresarial, estos serviran de guia a la definicién de los objetivos
estratégicos y a su vez condicionara el disefio del Cuadro de Mando Integral
(CMI).

4.1.1. La empresa

La empresa fue constituida el 31 de mayo de 2001 ante el Registro
mercantil primero del Edo. Carabobo. Surge como la cristalizacion de un
proyecto de formar un equipo propio con base a la experiencia adquirida en
15 afios de labor en el ramo de la ingenieria civil y con una plantilla de
trabajadores y equipos provenientes de una empresa antes constituida, la
cual al disolverse, dio origen a AK, CA que seguiria trabajando en el mismo
ramo y atendiendo a la cartera de clientes ya consolidada a través del

tiempo.

En el documento constitutivo reza como objetivos los siguientes:
elaboracibn de proyectos, gerencia, inspeccion, construccion @y
mantenimiento de obras civiles, residenciales, comerciales e industriales.
Compra, venta y alquiler de inmuebles, venta de materiales de construccion y
cualquier otra actividad de licito comercio que esté relacionada con dichos

objetivos.

AK, CA, es una empresa dedicada a la construccion vy
comercializacién de proyectos de obras civiles, industriales, comerciales y
todo lo relacionado con la industria de la construccion, cumpliendo las
normas legales y aplicando altos estdndares de calidad en cada uno de los

procesos constructivos.
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4.1.2. Misiéon

“Responder eficientemente a todas las expectativas de nuestros
clientes con soluciones innovadoras que cumplan a cabalidad los
requerimientos de cada caso particular, apoyandonos para ello en un
personal altamente motivado que desarrolle todo su potencial para su bien, el
de su familia, la empresa y la comunidad. El ser humano es nuestro recurso
mas valioso”.

El servicio continuado en todas las etapas del proyecto es su
orientacion para conjuntamente depurar el proyecto y obtener la méxima

calidad y rentabilidad de las obras terminadas.

4.1.3. Vision

“Consolidar una empresa que aporte soluciones Optimas en el mundo
de la ingenieria civil acorde con las nuevas tecnologias y normativas vigentes
gue dejen satisfechos a nuestros clientes y a todo nuestro equipo”.

4.1.4. Principios y valores

v' Cada individuo sera respetado en su dignidad como ser humano.

v La Rectitud, Honestidad y Etica Profesional, deberan enmarcar siempre
nuestros actos, para que todos seamos modelos de comportamiento tanto

en nuestra empresa como fuera de ella.

v" Impulsaremos la iniciativa individual y el trabajo en equipo, manteniendo
una actitud positiva y alegre que permita a nuestra organizacion ser

dindmica y progresista.
v" Honraremos nuestra palabra.

v' Apoyaremos la Ingenieria y los materiales nacionales.
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v" Velaremos por el patrimonio de nuestros socios buscando la adecuada

rentabilidad que compense su esfuerzo y confianza en la organizacion.

4.2. RESULTADOS DEL ANALISIS DE LA CADENA DE VALOR

Los resultados persiguen describir la capacidad estratégica para
actuar con la calidad necesaria para alcanzar el éxito. Esta capacidad
estratégica estd sujeta al desarrollo de los recursos y competencias, las

cuales tienen como finalidad establecer ventajas competitivas.

Los recursos de la empresa son el conjunto de activos, capacidades,
procesos organizativos, informacion, conocimiento, etc., que la empresa
controla y que le permite desarrollar e implantar estrategias creadoras de

valor.

La forma de presentacion de los resultados de las preguntas aplicada
al personal, se codificaron y se vaciaron en cuadros de frecuencia con los
valores absolutos y relativos, representados visualmente por medio de una
grafica en forma circular distinguiendo por ponderacion la inclinacion de cada

resultado y su respectivo andlisis.
4.2.1. Actividades Primarias
4.2.1.1. Logistica interna
Estas actividades estan asociadas con la recepcion, almacenaje y
distribucion de materias primas hacia el producto. Incluye la recogida del

material, el almacenaje, el control de existencias, la programacion del

transporte y las devoluciones a proveedores. En esta actividad es primordial
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alcanzar la maxima eficiencia, puesto que es donde nacen los principales

retrasos de la produccion.

1. ¢Larecepcion de mercancias de la empresa es rapida y oportuna?

Tabla 6. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 1 — I3

Frecuencia 6 2 8
Porcentaje 75,0% 25,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)

75%
Grafico 1. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 1 — 13
INTERPRETACION: ElI 75% del personal afirma que la recepcion de
mercancias de la empresa es rapida y oportuna, mientras que un 25% opina
lo contrario. Esta variable puede ser influyente en la reduccién de costos, la

calidad y mejora en la atencion al cliente.

2. ¢Los materiales empleados corren algun peligro por tratarse de
productos rapidamente perecederos?
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Tabla 7. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 2 — I3

Frecuencia 0 8 8
Porcentaje 0,0% 100,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)

NO
100%

Grafico 2. Frecuencia de alternativas en pregunta N°2 — 13

INTERPRETACION: EI 100% de los participantes sefialan que no existe
peligro alguno por tratarse de productos rapidamente perecederos. De
manera que se descartan costos de manutencion de inventarios o en todo

caso de obsolescencia o expiracion de los productos.

3. ¢Las personas encargadas del almacenamiento de los materiales
tienen la formacién adecuada para ejercer su funcion de la mejor
manera posible?

Tabla 8. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 3 — I3

Frecuencia 2 6 8
Porcentaje 25,0% 75,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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75%

Grafico 3. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 3 — 13

INTERPRETACION: El 75% del personal opina que los encargados del
almacenamiento de los materiales estan formados para ejercer su funcion de
la mejor manera posible, en cambio un 25% piensa que si lo estan. Es
relevante lograr una buena gestion de materiales, asi se reduciran los costos
de los mismos, ademas, el tiempo empleado en minutos para manipular los
materiales se reduciran.

4. ¢Existen procedimientos escritos para la manipulacion de inventarios?

Tabla 9. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 4 — I3

Frecuencia 2 6 8
Porcentaje 25,0% 75,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)

75%

Grafico 4. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 4 — 13
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INTERPRETACION: El 75% del grupo encuestado indican que no existen
procedimientos escritos para la manipulacién de inventarios, y un 25%
opinan que si existen. Los procedimientos escritos proporcionan a los
trabajadores la autonomia y seguridad que precisan para el desempefio de

sus funciones.

5. ¢Se controla la calidad de los productos entrantes?

Tabla 10. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 5 — 13

Frecuencia 4 4 8
Porcentaje 50,0% 50,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)

Sl
50%

NO
50%

Grafico 5. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 5 — 13

INTERPRETACION: La opinidn respecto a que si existe controles que
calidad de los productos entrantes se encuentra dividida en un 50% si y en
otro 50% no. Es posible que la empresa no comunique efectivamente las

politicas y los procedimientos asociados a la logistica interna.
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4.2.1.2. Produccion

La produccion incluye todas las actividades asociadas con la
transformacion de la materia prima hasta el producto final, incluyendo las
operaciones de mecanizado, embalaje, ensamblaje, pruebas, pintura y
preparacion de instalaciones.

6. ¢La empresa utiliza los medios productivos disponibles de manera
eficiente y eficaz?

Tabla 11. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 6 — 13

Frecuencia 6 2 8
Porcentaje 75,0% 25,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)

NO
25%

75%

Grafico 6. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 6 — 13

INTERPRETACION: El 75% de los encuestados piensan que la empresa si
utiliza los medios productivos disponibles de manera eficiente y eficaz, y
existe un 25% opina que no. En ese caso se entiende que los medios de
trabajo como las maquinas, las maquinas-herramientas, los motores,
diferentes aparatos, los edificios e instalaciones destinados a la produccion,
los medios de transporte y de comunicacion son empleados adecuadamente
para producir los bienes.
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7. ¢Los medios productivos de que dispone la empresa son los méas
adecuados para el tipo de producto que la empresa ofrece?

Tabla 12. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 7 — 13

Frecuencia 4 4 8
Porcentaje 50,0% 50,0% 100%
Fuente: Alvarez, H. (2017)

Sl
50%

NO
50%

Grafico 7. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 7 — 13

INTERPRETACION: Un 50% de los participantes consideran que los medios
productivos de que dispone la empresa si son los mas adecuados para el
tipo de producto que la empresa ofrecen, y el otro 50% sugieren que podrian
existir otros medios productivos que puedan incrementar la productividad en

la empresa de acuerdo a las actividades que se estan llevando a cabo.

8. ¢Reinvierte la empresa siempre que puede conseguir unos mejores
medios productivos?

Tabla 13. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 8 — I3

Frecuencia 4 4 8
Porcentaje 50,0% 50,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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NO
50%

Sl
50%

Grafico 8. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 8 — 13

INTERPRETACION: El 50% del personal opina que la empresa reinvierte
siempre que puede conseguir unos mejores medios productivos, mientras
que el otro 50% opina lo contrario y que es fundamental la reinversion para
aprovechar las oportunidades estratégicas que se presenten y faciliten el

crecimiento de la empresa en busqueda de producir mas dinero en el futuro.

9. ¢Existe algun cuello de botella en el proceso productivo que esta
haciendo producir en mayor tiempo que la competencia 0 a mayor
coste?

Tabla 14. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 9 — 13

Frecuencia 4 4 8
Porcentaje 50,0% 50,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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NO
50%

Grafico 9. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 9 — 13

INTERPRETACION: El 50% de los encuestados sefialan que existe algun
cuello de botella en el proceso productivo que estd haciendo producir en
mayor tiempo que la competencia 0 a mayor coste, y el otro 50% no
reconocen dentro del proceso productivo alguna fase que sea mas lenta que

otra, o que atrase el proceso en general.

Sl
50%

10.¢ Esta la empresa a plena capacidad de produccion?

Tabla 15. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 10 — I3

Frecuencia

2

Porcentaje

25,0%

75,0%

100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)

Grafico 10. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 10 — 13

75%
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INTERPRETACION: El 25% del personal piensan que la empresa esta en
plena capacidad de produccion, en cambio el 75% creen que no se trabaja al
maximo nivel de actividad que puede alcanzarse con la estructura productiva

actual.

11.¢Existen muchas mermas o robo de materiales por no estar
controlados?

Tabla 16. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 11 — I3

Frecuencia 4 4 8
Porcentaje 50,0% 50,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)

Sl
50%

NO
50%

Grafico 11. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 11 — 13

INTERPRETACION: Un 50% del personal consideran que no existen muchas
mermas o robo de materiales, pero de forma contraria el otro 50% si
reconocen pérdidas porque no se controla debidamente y estas afectan

directamente a la rentabilidad del negocio.
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4.2.1.3. Logistica Externa

La actividades de logistica externa se asocian con la recogida, el
almacenaje y la distribucién del producto o servicio a los compradores.
Incluyen productos terminados, el reparto a través de operaciones de

transporte, el proceso de pedido y la programacion.

Actualmente el uso del intercambio electrénico de datos estd siendo
muy utilizado para coordinar la logistica externa. Mediante estos sistemas los
clientes informan electronicamente a la empresa de los productos que
necesitan, y facilitan el pronostico de la demanda futura y determina que

productos requieren reaprovisionamiento.

12.¢Demora realmente el producto en la empresa desde que finaliza su
produccion hasta que se entrega al cliente?

Tabla 17. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 12 — I3

Frecuencia 2 6 8
Porcentaje 25,0% 75,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)

Grafico 12. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 12 — 13
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INTERPRETACION: El 75% del personal sefiala que no existe demora en la
entrega del producto terminado al cliente. Y solo un 25% cree que existe
alguna demora, y como no es entregado en el tiempo acordado con el cliente

se considera un defecto.

13.¢Es el producto entregado en las condiciones 6ptimas para su
perfecta conservacion?

Tabla 18. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 13 — I3

Frecuencia 6 2 8
Porcentaje 75,0% 25,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)

75%

Grafico 13. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 13 — 13

INTERPRETACION: El 25% de los participantes piensan que el producto no
es entregado en las condiciones Optimas para su perfecta conservacion,
mientras que la mayoria con un 75% cree que se entregan sin defecto ni falla

algunay sin poner en peligro la integridad del cliente.

14.¢Se podria mejorar la relacién con los clientes para acortar los plazos
de tiempo o mejorar las condiciones de entrega?
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Tabla 19. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 14 — I3

Frecuencia 8 0 8
Porcentaje 100,0% 0,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)

NO
0%

Sl
100%

Grafico 14. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 14 — 13

INTERPRETACION: Los participantes coinciden en un 100% con que si se
puede mejorar la relacion con los clientes para acortar los plazos de tiempo o

mejorar las condiciones de entrega.

15.¢ El nivel de acabado del producto es el mejor del sector?

Tabla 20. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 15 — I3

Frecuencia 2 6 8
Porcentaje 25,0% 75,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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75%

Grafico 15. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 15 — 13

INTERPRETACION: ElI 25% de los encuestados creen que el nivel de
acabado del producto si es el mejor del sector, pero un 75% piensa lo
contrario y consideran importante aprovechar estos rasgos para diferenciarse
de la competencia como estrategia comercial a largo plazo y crear una

ventaja competitiva.

16.¢Existe alguna pagina web para gestionar las relaciones con los
clientes?

Tabla 21. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 16 — I3

Frecuencia 4 4 8
Porcentaje 50,0% 50,0% 100%
Fuente: Alvarez, H. (2017)

Sl
50%

NO
50%

Grafico 16. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 16 — 13
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INTERPRETACION: Un 50% del grupo participante no conoce ninguna
pagina web de la empresa para gestionar las relaciones con los clientes.
Mientras que el otro 50% sabe de un sitio web que acerca al negocio a los
clientes y estos puedan estar al tanto de las noticias, ofertas e informaciéon de
una forma sencilla y atractiva, para mantenerlos interesados en la empresa

sobre el resto de los competidores.

4.2.1.4. Marketing y ventas

Estas actividades estan asociadas con las compras de los productos y
servicios por parte de los clientes, asi como con los incentivos utilizados para
hacerles comprar. Incluyen las actividades de publicidad, promocion, fuerza
de ventas, referencias, seleccion de la cadena, relaciones con la cadena y

fijacion de precios.

En ocasiones, tener un buen producto no es suficiente, es necesario
convencer al entorno de la empresa (clientes, distribuidores, representantes,
etc.) del interés de trabajar con determinados productos y de comercializarlos
de forma consistente con la estrategia de dicho producto.

17.¢ Es valorado positivamente el producto por los clientes de la empresa
y por el consumidor final con respecto a la competencia?

Tabla 22. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 17 — I3

Frecuencia 8 0 8
Porcentaje | 100,0% 0,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Grafico 17. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 17 — 13

INTERPRETACION: Los participantes estan de acuerdo en un 100% en que
los clientes valoran positivamente el producto. Los clientes suelen percibir el
valor del producto evaluando los beneficios que podrian obtener al adquirir el
producto vs el precio que implica su compra. La diferencia de esta operacion
llega a representar el valor que el cliente percibe, el cual es comparado con
otras ofertas existentes en el mercado.

18.¢,Se podria desarrollar nuevos productos para nuevos nichos o
sectores que provoquen sinergias con los que la empresa produce
actualmente y asi elevar los rendimientos de la empresa?

Tabla 23. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 18 — I3

Frecuencia 8 0 8
Porcentaje | 100,0% 0,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Grafico 18. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 18 — 13

INTERPRETACION: El grupo encuestado coincide en un 100% en que se
podria desarrollar nuevos productos para elevar los rendimientos de la
empresa. El lanzamiento de nuevos productos y la introduccion en nuevos
mercados contribuye a que la empresa mejore sus beneficios o superen

mejor cualquier situacion critica.

19.¢ El producto goza de una imagen de calidad y de buen precio?

Tabla 24. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 19 — I3

Frecuencia 8 0 8

’Porcentaje 100,0% 0,0% 100%
Fuente: Alvarez, H. (2017)

NO
0%

Sl
100%

Grafico 19. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 19 — 13
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INTERPRETACION: El personal considera en un 100% que el producto goza
de una imagen de calidad y de buen precio. La mayoria de los clientes
pueden basar sus decisiones de compra en sus percepciones acerca del
valor que proporcionan los distintos productos, independientemente si tiene

el precio mas bajo o es el de mayor calidad.

20.¢La calidad de los productos es acorde a la imagen de marca que
quiere conseguir la empresa?

Tabla 25. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 20 — I3

Frecuencia 2 6 8
Porcentaje 25,0% 75,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)

75%

Grafico 20. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 20 — 13

INTERPRETACION: El 75% de los encuestados no creen que la calidad de
los productos corresponda a la imagen de marca que quiere conseguir la
empresa. En cambio un 25% si piensan que la calidad de los productos si es
acorde a la imagen de marca de la empresa e influye en el comportamiento

del consumidor.
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21.¢La empresa utiliza promociones comerciales y de publicidad?

Tabla 26. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 21 — I3

Frecuencia 2 6 8

Porcentaje 25,0% 75,0% 100%
Fuente: Alvarez, H. (2017)

75%

Grafico 21. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 21 — 13

INTERPRETACION: Un 75% de los participantes no reconocen promociones
comerciales y de publicidad de los productos de la empresa. Y existe una
opinién contraria del 25% que saben de métodos que utiliza la empresa dar a
conocer sus productos o servicios, intentar atraer, persuadir y comunicar a
cierto grupo de personas y asi convertirlos en compradores de sus productos

0 servicios.

22.¢La empresa pierde contratos por no gestionar bien la venta (tarda en
presupuestar, no hace el seguimiento)?

Tabla 27. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 22 — I3

Frecuencia 6 2 8

] Porcentaje 75,0% 25,0% 100%
Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Grafico 22. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 22 — 13

INTERPRETACION: El 75% del personal reconocen la perdida de contratos
por no gestionar bien la venta, mientras que existe un 25% que piensan que
la gestion es cuidadosa, eficaz, y con un importante componente de
perspectiva a futuro, con miras a establecer una relacion duradera y fructifera

entre este grupo de cliente prometedores y la empresa.

4.2.2. Servicios de apoyo
4.2.2.1. Aprovisionamiento

Este segmento se refiere a la funcién de comprar el material utilizado
en la cadena de valor de la empresa. Los materiales comprados incluyen las
materias primas, los suministros y otros elementos consumibles, asi como los
activos como la maquinaria, los equipos de laboratorio, los equipos de oficina

y los edificios.
Las mejoras en los procesos de compra aplicadas en determinadas

empresas han logrado maximizar su eficiencia, reducir coste, y en definitiva,

incrementar sus beneficios.
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23.¢Se realiza un proceso seleccién de los proveedores?

Tabla 28. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 23 — I3

Frecuencia 2 6 8
Porcentaje 25,0% 75,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)

75%

Grafico 23. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 23 — 13

INTREPRETACION: El 75% de los encuestados consideran que la empresa
no realiza un proceso selecciéon de los proveedores, y con una opinion
contraria del 25% creen que la busqueda y seleccién de proveedores es un

proceso que esta presente en toda organizacion.

24.¢:Se controla convenientemente la calidad de las materias primas
adquiridas?

Tabla 29. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 24 — I3

Frecuencia 4 4 8
Porcentaje 50,0% 50,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Grafico 24. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 24 — 13

INTERPRETACION: La opinion esta dividida, un 50% del personal indica que
no se controla convenientemente la calidad de las materias primas
adquiridas, mientras que el otro 50% precisa que existen controles que
permiten garantizar con un determinado nivel de confianza y satisfacer las

demandas por parte del cliente.

25.¢Estan perfectamente delimitadas las funciones, la capacidad de
compra y la toma de decision de las personas encargadas del
aprovisionamiento?

Tabla 30. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 25 — I3

Frecuencia 4 4 8
Porcentaje 50,0% 50,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)

130



NO
50%

Sl
50%

Grafico 25. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 25 — 13

INTERPRETACION: EI 50% de la muestra no reconoce que estén
delimitadas las funciones, la capacidad de compra y la toma de decisién de
las personas encargadas del aprovisionamiento. Y el otro 50% consideran
gue el puesto de compras si estd definido y a cargo de personas que

contribuyen al logro de los objetivos de la organizacion.

26. ¢ El aprovisionamiento se hace en los plazos de tiempo adecuados y
en las condiciones Optimas que requiere el producto?

Tabla 31. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 26 — I3

Frecuencia 6 2 8

Porcentaje 75,0% 25,0% 100%
Fuente: Alvarez, H. (2017)

75%

Grafico 26. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 26 — 13
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INTERPRETACION: El 75% del personal valora que el aprovisionamiento si
se hace en los plazos de tiempo adecuados y en las condiciones Optimas
que requiere el producto. A su vez, se recolecta que un 25% del personal
considera defectuoso el aprovisionamiento. La calidad y especificaciones con
gue se realice la obtencién de materiales es de mucha importancia, ya que la

calidad de sus materias primas determina la calidad de su producto final.

27.¢Los medios de transporte son los adecuados, el coste es el que se
estima minimo dadas las condiciones del producto?

Tabla 32. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 27 — I3

Frecuencia 6 2 8
Porcentaje 75,0% 25,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)

NO
25%

75%

Grafico 27. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 27 — 13

INTERPRETACION: Un 75% de los encuestados indican que los medios de
transporte si son los adecuados. Mientras que un 25% opina que los medios
de transporte no corresponden para movilizar las materias primas e insumos,
entre empresa y clientes, y ser entregados a tiempo, sin dafios y en las

cantidades requeridas.
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4.2.2.2. Desarrollo tecnoldgico

El conjunto de tecnologias empleadas en la mayoria de empresas es
muy amplio, yendo desde tecnologias utilizadas para preparar documentos y
transportar bienes, hasta las tecnologias incorporadas en procesos Yy

equipos, o en el propio producto.

El desarrollo tecnoldgico relacionado con el producto y sus
caracteristicas respaldan toda la cadena de valor, mientras que otros
desarrollos tecnoldgicos se encuentran asociados con algunas actividades

primarias y de apoyo.

28.¢ Hay algun proceso tecnologico dentro de la empresa que goce de un
desarrollo muy avanzado o que sea relevante con respecto a la
competencia?

Tabla 33. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 28 — I3

Frecuencia 6 2 8
Porcentaje 75,0% 25,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)

NO
25%

75%

Grafico 28. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 28 — 13
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INTERPRETACION: El 25% de los encuestados consideran que no existe
ningun proceso tecnolégico dentro de la empresa que sea relevante con
respecto a la competencia, y el 75% piensa que si existen factores
tecnologicos 0 creativos como para conseguir y mantener ventajas que

incrementen la competitividad y la posicion de mercado.

29.¢Los productos que desarrolla la empresa llevan incorporada una
tecnologia de dificil acceso?

Tabla 34. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 29 — I3

Frecuencia 0 8 8
Porcentaje 0,0% 100,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)

NO
100%

Grafico 29. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 29 — 13

INTERPRETACION: El 100% de la muestra consultada considera que la
empresa no posee una tecnologia de dificil acceso, por lo que parte de sus
procesos se pueden imitar.

30. ¢ El desarrollo tecnoldgico se ha comprado?
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Tabla 35. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 30 — I3

Frecuencia 6 2 8
Porcentaje 75,0% 25,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)

75%

Grafico 30. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 30 — 13

INTERPRETACION: Un 25% de los encuestados dicen que el desarrollo
tecnologico no se ha comprado, en cambio un 75% opina que si de ha
adquirido tecnologias para generar mas productividad a la empresa y

desarrollandola de manera estratégica.

31.¢Es el proceso productivo en si un sistema complejo que requiera de
unos estudios previos dificiles de imitar?

Tabla 36. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 31 — I3

Frecuencia 0 8 8
Porcentaje 0,0% 100,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Grafico 31. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 31 — 13

INTERPRETACION: El 100% del personal piensan que el proceso productivo
requerido para elaborar los productos no requiere de estudios especializados

gue sean dificiles e imitar.

32.¢Es el control de la informacion relevante para la empresa?

Tabla 37. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 32 — I3

Frecuencia 8 0 8
Porcentaje | 100,0% 0,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)

NO
0%

Sl
100%

Grafico 32. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 32 — 13
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INTERPRETACION: El 100% de los participantes reconocen que el control

de la informacion si es relevante para la empresa.
4.2.2.3. Gestion de Recursos Humanos

La gestion de recursos humanos consiste en actividades relacionadas
con el reclutamiento, la contratacién, la formacion, el desarrollo y las

retribuciones a todas las categorias del personal.

Apoya tanto a las actividades primarias como a las de apoyo
(contratando al personal adecuado) y a la cadena de valor en su globalidad
(negociando con los sindicatos, fundaciones, asociaciones de productores,

etc.).

33.¢ Laretribucion de los trabajadores esta por encima del mercado?

Tabla 38. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 33 — I3

Frecuencia 0 8 8
Porcentaje 0,0% 100,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)

NO
100%

Grafico 33. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 33 — 13
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INTERPRETACION: Un 100% de los encuestados coinciden con que La
retribucion de los trabajadores no esta por encima del mercado.

34.¢La evaluacion del personal se hace siguiendo unos parametros
previamente establecidos, razonados y consensuados con las
personas con mayor poder de decision y con las personas
interesadas?

Tabla 39. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 34 — I3

Frecuencia 2 6 8
Porcentaje 25,0% 75,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)

o]
75%

Grafico 34. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 34 — 13

INTERPRETACION: El 75% de la muestra sefiala que la evaluacion del
personal no se hace siguiendo unos parametros previamente establecidos,
razonados y consensuados con las personas con mayor poder de decision y
con las personas interesadas. En cambio, un 25% consideran que si existen
procesos de evaluacion y estos ayudan a reforzar el vinculo entre los

objetivos estratégicos de la empresa y el dia a dia.
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35.¢Se tratan los recursos humanos de la empresa como un activo
estratégico?

Tabla 40. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 35 — I3

Frecuencia 6 2 8
Porcentaje 75,0% 25,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)

NO
25%

75%

Grafico 35. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 35 — 13

INTERPRETACION: El 25% de los encuestados sefalan que los recursos
humanos de la empresa no se tratan como un activo estratégico, y con
opinién contraria el 75% reconocen que los empleados sienten la seguridad
de pertenecer a una organizacion que los protege, los respalda y le brinda

las condiciones necesarias para su desarrollo.

36.¢ La direccion promueve y favorece la formacion de los empleados?

Tabla 41. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 36 — I3

Frecuencia 4 4 8
Porcentaje 50,0% 50,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Grafico 36. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 36 — 13

INTERPRETACION: EI 50% del personal no percibe que la direccion
promueve y favorece la formacion de los empleados; y caso contrario, el otro
50% considera que si existe una formacion se traduce en capital humano, se
aumenta la productividad, la motivacién, genera mayor confianza ante la
empresa, produce un sentimiento de adhesién y pertenencia a la empresa,
disminuye la sensacién de estancamiento profesional y aumenta los periodos

de permanencia en la empresa.

37.¢Se incentivan de algun modo la participacion de los trabajadores a la
mejora de la empresa?

Tabla 42. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 37 — I3

Frecuencia 4 4 8
Porcentaje 50,0% 50,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Grafico 37. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 37 — 13

INTERPRETACION: ElI 50% de la muestra no tienen incentivos a la
participacion de los trabajadores en la mejora continua de la empresa. Y el
otro 50% reconocen que si existen acciones como oportunidades de
promocién laboral, proporcionar los medios necesarios para trabajar con
calidad y de forma autébnoma, fomentar la aportacion de ideas y la

participacion en todos los ambitos.

38.¢La direccidén estimula la creatividad y el cambio, se admiten las
nuevas ideas y se premia la capacidad de innovaciéon?

Tabla 43. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 38 — I3

Frecuencia 6 2 8
Porcentaje 75,0% 25,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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75%

Grafico 38. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 38 — 13

INTERPRETACION: Un 25% de la opinion considera que la direccién no
estimula la creatividad y el cambio, ni se admiten las nuevas ideas y menos
se premia la capacidad de innovacion. Pero el 75% piensan que si se
recompensan los comportamientos que demuestran que el empleado se

encuentra implicado con la organizacion y que se quiere mantener.

42.2.4. Gestibn General

La infraestructura de la empresa consiste en las actividades que
incluyen la direccién general, la planificacion, las finanzas, las contabilidad, le
legislacion, la calidad y los sistemas de informacion.

La infraestructura generalmente respalda a todas las actividades de la
cadena de valor y no a actividades individuales. Aunque la infraestructura de
la empresa sea considerada en ocasiones como una actividad poco

concreta, puede ser una poderosa fuente de ventaja competitiva.
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39. ¢ Posee la empresa una planificacion presupuestaria?

Tabla 44. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 39 — I3

Frecuencia 4 4 8
Porcentaje 50,0% 50,0% 100%
Fuente: Alvarez, H. (2017)

Sl
50%

NO
50%

Grafico 39. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 39 — 13

INTERPRETACION: El 50% de los encuestados no reconocen que la
empresa posee una planificacion presupuestaria, mientras que el otro 50% si
cree gque la empresa utiliza presupuestos para enfrentar con anticipacion los
problemas operativos o financieros, de manera que los responsables puedan
tomar acciones para evitar o solucionar los problemas (liquidez, ingresos,

costos, gastos).

40.¢Presta atencion a los indicadores financieros y toma de medidas
correctoras de las desviaciones?

Tabla 45. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 40 — I3

Frecuencia 2 6 8
Porcentaje 25,0% 75,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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75%

Grafico 40. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 40 — 13

INTERPRETACION: Un 25% de los participantes si cree que la empresa
presta atencion a los indicadores financieros y toma de medidas correctoras
de las desviaciones, y un 75% opina que no se aplican y que estos
indicadores son de gran importancia para la empresa en el momento de
tomar alguna decisibn que impligue estabilidad y rentabilidad, para
proyectarse y continuar creciendo en el mercado de manera eficiente y

eficaz.

41. ¢ El cash flow generado es satisfactoria para la gerencia y los socios?

Tabla 46. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 41 — I3

Frecuencia 2 6 8
Porcentaje 25,0% 75,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Grafico 41. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 41 — 13

INTERPRETACION: El 75% de la muestra creen que el cash flow generado
no es satisfactoria para la gerencia y los socios, mientras que solo el 25%
piensa que si es satisfactorio el flujo de caja, y este constituye un indicador
esencial para conocer cual es la liquidez de la empresa en algin momento

determinado.

42. ¢ La empresa reinvierte sus beneficios?

Tabla 47. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 42 — I3

Frecuencia 6 2 8
] Porcentaje 75,0% 25,0% 100%
Fuente: Alvarez, H. (2017)

NO
25%

75%

Grafico 42. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 42 — 13
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INTERPRETACION: El 25% del personal no reconocen que la empresa
reinvierta sus beneficios; y el 75% opinan diferente, asegurando que si existe
reinversion y uso puede ser para mejoras de infraestructuras, marketing,
expandir la fuerza de trabajo, desarrollar el capital humano, o adquirir otras

empresas.

4.3. RESULTADOS DEL ANALISIS DEL ENTORNO GENERAL Y EL
ENTORNO COMPETITIVO

La sostenibilidad de una empresa se debe en numerosas ocasiones a
la capacidad que desarrolla la misma para predecir los cambios que se van a

producir en su entorno.

El diagnostico externo se basa en dos niveles del entorno, el primer
nivel es el entorno general que consta de varios elementos denominados
segmentos politicos, econdmicos, tecnolégicos y sociales; en estos
segmentos se producen tendencias y eventos claves del pasado, presente y

futuro, con un impacto potencialmente dramatico para la empresa.

El otro nivel es el entorno competitivo, el cual es mas cercano a la
empresa y estd compuesto por los competidores y otras organizaciones que
pueden amenazar el éxito de los productos y servicios de la empresa.

4.3.1. Analisis del entorno en general
4.3.1.1. Factores econdmicos

1. ¢Existe aumento generalizado y sostenido de los precios de las
materias primas?
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Tabla 48. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 1 —I1

Frecuencia 8 0 8
Porcentaje | 100,0% 0,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)

NO
0%

Sl
100%

Grafico 43. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 1 — 11

INTERPRETACION: El 100% de los encuestados coinciden en que si existe

un aumento generalizado y sostenido de los precios de las materias primas.

2. ¢El desempleo tiene un alto impacto en la demanda de los productos?

Tabla 49. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 2 — 11

Frecuencia 8 0 8
Porcentaje | 100,0% 0,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Grafico 44. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 2 — |11

INTERPRETACION: El 100% de los participantes esta de acuerdo con que el
desempleo si tiene un alto impacto en la demanda de los productos de la

empresa.

3. ¢El tipo de cambio oficial de divisas para la importacion de materiales
y/o equipos afecta en gran medida en los costos de la empresa?

Tabla 50. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 3 — |1

Frecuencia 8 0 8
Porcentaje | 100,0% 0,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)

NO
0%

Sl
100%

Grafico 45. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 3 — 11
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INTERPRETACION: El 100% de la muestra recolectada opina que el tipo de
cambio oficial de divisas para la importacion de materiales y/o equipos si

afecta en gran medida en los costos de la empresa.

4.3.1.2. Factores tecnolégicos

4. ¢La aparicion de nuevas tecnologias que originan nuevos productos o
servicios que puedan competir con los nuestros constituyen una
amenaza?

Tabla 51. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 4 — |1

Frecuencia 6 2 8
Porcentaje 75,0% 25,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)

NO
25%

75%

Grafico 46. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 4 — |11

INTERPRETACION: El 25% del personal consultado consideran que la
apariciéon de nuevas tecnologias que originan nuevos productos 0 servicios
que puedan competir con los de la empresa no constituye una amenaza.
Mientras que el 75% sostiene que las nuevas tecnologias si estan orientadas
al ahorro energético y al ahorro en los costos de produccién, y pueden influir

en el rendimiento del sector.
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5. ¢El Internet y comercio electronico tienen un alto impacto en la
demanda de los productos?

Tabla 52. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 5 — 11

Frecuencia 8 0 8
Porcentaje | 100,0% 0,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)

Sl
100%

Grafico 47. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 5 — 11

INTERPRETACION: En un 100% el grupo participante valora que el Internet
y comercio electronico si tienen un alto impacto en la demanda de los
productos.

4.3.1.3. Factores Politicos
6. ¢La legislacion perjudica a la empresa?

Tabla 53. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 6 — |1

Frecuencia 8 0 8
Porcentaje | 100,0% 0,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Grafico 48. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 6 — 11

INTERPRETACION: De forma contundente la muestra indica con un 100%

en que la legislacion aplicada si perjudica a la empresa.

7. ¢Lalegislacion de seguridad social perjudica a la empresa?

Tabla 54. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 7 — 11

Frecuencia 6 2 8
Porcentaje 75,0% 25,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)

NO
25%

75%

Grafico 49. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 7 — |11

INTERPRETACION: El 25% de los participantes opina que la legislacion de
seguridad social no perjudica a la empresa, pero el otro 75% piensa diferente
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y cree las politicas de seguridad social si generan conflictos entre
organizaciones.
8. ¢La legislacion de proteccion al consumidor es relevante en la manera
de producir el bien para la empresa?

Tabla 55. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 8 — I1

Frecuencia 8 0 8

'Porcentaje 100,0% 0,0% 100%
Fuente: Alvarez, H. (2017)

Sl
100%

Grafico 50. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 8 — 11

INTERPRETACION: Los participantes concuerdan en un 100% en que la
legislacion de proteccion al consumidor si es relevante en la manera de

producir el bien para la empresa.

4.3.1.4. Factores sociales y demogréficos

9. ¢La demanda de productos se ve afectada por las variaciones en el
nivel de riqueza de la sociedad?

Tabla 56. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 9 — 11

Frecuencia 8 0 8

Porcentaje | 100,0% 0,0% 100%
Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Grafico 51. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 9 — |1

INTERPRETACION: El 100% de los encuestados reconocen que la demanda
de productos es afectada por las variaciones en el nivel de riqueza de la
sociedad.

10.¢Los nuevos estilos de vida y tendencias originan cambios en los
productos o en el sector construccion?

Tabla 57. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 10 — |1

Frecuencia 8 0 8
Porcentaje | 100,0% 0,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)

NO
0%

Sl
100%

Grafico 52. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 10 — 11

153



INTERPRETACION: EI 100% de la muestra recolectada piensan que los
nuevos estilos de vida y tendencias si originan cambios en los productos o en
el sector construccion.

4.3.2. Andlisis del entorno competitivo

4.3.2.1. Barreras de entrada (Amenazas de nuevos entrantes)

1. ¢Como es la reduccidon de los costos de produccion cuando se
aumentan los volumenes de produccién en el sector construccion?

Tabla 58. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 1 — I2

Frecuencia 0 6 3 1 0 10
Porcentaje 0,0% 60,0% 30,0% 10,0% 0,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Grafico 53. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 1 — 12
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INTERPRETACION: El 60% de los participantes valora como medio alto la
reduccion de los costos de produccion cuando se aumentan los volumenes
de produccion en el sector construccién, mientras que un 30% opina es

neutro y un 10% lo considera medio bajo.

2. ¢Como es la diversificacion de clientes en el sector construccion?

Tabla 59. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 2 — |2

Frecuencia 0 0 2 7 1 10
Porcentaje 0,0% 0,0% 20,0% 70,0% 10,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Grafico 54. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 2 — 12
INTERPRETACION: Un 20% de la muestra de la organizacion opina que es

la diversificacion de clientes en el sector construccidn es neutro, mientras

que un 70% cree que es medio bajo, y solo un 10% lo valora como bajo. En
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ese caso se evidencia poca diversificacion en la empresa y su crecimiento
esta concentrado en el volumen de las operaciones, sin valorar los riesgos
gue implica la concentracién de los ingresos en un pequefio conjunto de

grandes clientes.

3. ¢Como es el grado de dificultad para obtener materias primas en el
sector construccion?

Tabla 60. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 3 — 12

Frecuencia 1 6 3 0 0 10
Porcentaje 10,0% 60,0% 30,0% 0,0% 0,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Grafico 55. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 3 — 12

INTERPRETACION: Un 10% del personal encuestado cree que el grado de

dificultad para obtener materias primas en el sector construccion es alto, un
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60% piensa que es medio alto y un 30% sugiere que es neutro. La tendencia
sefiala dificultad para adquirir insumos para la fabricacion de los productos
de la empresa, por lo que es menos probable que entren al mercado nuevos

competidores.

4. ¢;Como es el nivel de conocimiento y calidad de los productos
ofrecidos en el sector construccion?

Tabla 61. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 4 — 12

Frecuencia 0 6 4 0 0 10
Porcentaje 0,0% 60,0% 40,0% 0,0% 0,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Grafico 56. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 4 — 12

INTERPRETACION: El 60% del grupo participante sefiala que el nivel de
conocimiento y calidad de los productos ofrecidos en el sector construccion
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es medio alto, y el 40% asegura que es neutro. Los resultados conducen a
gue la especializacion y capacitacion continua del sector pueden representar
una barrera de entrada para el ingreso de empresas potenciales.

5. ¢Como es el grado de dificultad de las situaciones presentadas en las
actividades del sector construccion?

Tabla 62. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 5 — 12

Frecuencia 0 6 3 1 0 10
POFCGntaje 0,0% 60,0% 30,0% 10,0% 0,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Grafico 57. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 5 — 12
INTERPRETACION: EI 60% de los participantes opinan que el grado de

dificultad de las situaciones presentadas en las actividades del sector

construccion es medio alto, mientras que un 30% considera que es neutro y
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un 10% cree que es medio bajo. En este sector, la previa realizacion de
proyectos similares puede generar en principio una ventaja competitiva en
términos de costos, pero luego de poner en practica estas experiencias es

dificil de generar nuevas ventajas destacables.

6. ¢Como es la posibilidad de cubrir los costos fijos en el sector
construccién con el menor nimero de productos?

Tabla 63. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 6 — 12

Frecuencia 0 1 2 6 1 10
Porcentaje 0,0% 10,0% 20,0% 60,0% 10,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Grafico 58. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 6 — 12

INTRERPRETACION: Se observa que un 10% de la muestra cree que la
posibilidad de cubrir los costos fijos en el sector construccion con el menor
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namero de productos es medio alto, mientras que un 20% lo valora como
neutro, otra porcion del 60% opina que es medio bajo y un 10% piensa que
es bajo. Los resultados indican que si es dificil cubrir los presupuestos con
pocos proyectos, y es que dentro del sector, por falta de informacion se
suelen generar holguras en los presupuestos para protegerse de la

incertidumbre, en ocasiones se proyectan costos innecesarios y evitables.

7. ¢Como es el impacto de la tecnologia en la produccion del sector
construccion?

Tabla 64. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 7 — 12

Frecuencia 0 7 2 1 0 10
POFCentaje 0,0% 70,0% 20,0% 10,0% 0,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Grafico 59. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 7 — 12
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INTERPRETACION: Un 70% de la organizacion participante opina que el
impacto de la tecnologia en la produccion del sector construccion es medio
alto, en contra de un 20% que lo valora como neutro y un 10% piensa que es
medio bajo. Los datos reconocen una transformaciéon en los habitos y
expectativas de los consumidores, los cuales obligan a reinventarse al
amparo de las nuevas tecnologias; en busqueda de ser empresas

innovadoras, eficientes y rentables.

8. ¢Como es el nivel de dificultad de cambiar de proveedor para los
clientes del sector construccion?

Tabla 65. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 8 — 12

Frecuencia 0 0 3 6 1 10
Porcentaje 0,0% 0,0% 30,0% 60,0% 10,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Grafico 60. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 8 — 12
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INTERPRETACION: El 30% de los encuestados sugieren que el nivel de
dificultad de cambiar de proveedor para los clientes del sector construccién
es neutro, en cambio un 60% piensa que es medio bajo y solo un 10% cree
gue es bajo. La tendencia indica que para los clientes resulta poco “costoso”
cambiarse a los nuevos competidores, por lo que es mas probable que

aparezcan nuevos competidores.

9. ¢Como es la eficiencia en los tiempos de respuesta de las actividades
del sector construccion?

Tabla 66. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 9 — 12

Frecuencia 0 0 1 8 1 10
Porcentaje 0,0% 0,0% 10,0% 80,0% 10,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Grafico 61. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 9 — 12
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INTERPRETACION: Un 10% de los participantes valora la eficiencia en los
tiempos de respuesta de las actividades del sector construccion como neutro,
y con un 80% sostienen que es medio bajo, y una pequefia porcién del 10%
indican que es bajo. Lo datos sugieren que la eficiencia puede disminuir
debido al nivel de complejidad donde estan involucradas mayores
actividades y materiales, fallas en servicios, etc. que pudieran generar

atrasos importantes.

10.¢,Cbmo es el nivel de fidelidad entre los clientes y las empresas del
sector construccién?

Tabla 67. Frecuencia de alternativas de ireiunta N° 10 —-12

Frecuencia 0 0 1 8 1 10
Porcentaje 0,0% 0,0% 10,0% 80,0% 10,0% 100%
Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Grafico 62. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 10 — 12
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INTERPRETACION: EI 10% de los encuestados sefialan que el nivel de
fidelidad entre los clientes y las empresas del sector construccion es neutro,
mientras que un 80% indica que es medio bajo y una fraccion del 10% cree
que es bajo. Esta barrera al mantenerse baja, los nuevos ingresos tienen

posibilidad de atraer y captar canales de distribucion existentes.

11.¢,Como valora que es la diferenciacion por disefio de los productos del
sector construccion?

Tabla 68. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 11 — 12

Frecuencia 0 1 2 7 0 10
Porcentaje 0,0% 10,0% 20,0% 70,0% 0,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Grafico 63. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 11 — 12

164



INTERPRETACION: EI 10% de la muestra consultada piensa que la
diferenciacion por disefio de los productos del sector construccion es medio
alto, en cambio un 20% opina que es neutro y finalmente un 70% sugiere que
es medio bajo. Actualmente, la diferenciacion del disefio de los productos

esta principalmente influenciada por la calidad y por su funcionabilidad.

12.¢.,Como valora que es la diferenciacidbn por servicios del sector
construccion?

Tabla 69. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 12 — 12

Frecuencia 0 2 6 2 0 10
Porcentaje 0,0% 20,0% 60,0% 20,0% 0,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Grafico 64. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 12 — 12
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INTERPRETACION: Existe un 20% del personal consultado que valora la
diferenciacion por servicios del sector construccion como medio alto, por el
contrario un 60% opina que es neutro y otra parte de un 20% sefala que es
medio bajo. Se entiende una diferenciacion moderada en el sector
construccion en cuanto al servicio, por lo general se limitan a gestionar obras

seguras, de calidad, acorde a los presupuestos y plazos de entrega.

13.¢,Cémo es el nivel de uso de estrategias de costos para alcanzar
precios competitivos en la industria de la construccion?

Tabla 70. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 13 — 12

Frecuencia 0 7 2 1 0 10
POFCentaje 0,0% 70,0% 20,0% 10,0% 0,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Grafico 65. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 13 — 12
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INTERPRETACION: Con un 70% del total de encuestados valorar el nivel de
uso de estrategias de costos para alcanzar precios competitivos en la
industria de la construccion como medio alto, se observa una fraccibn menor
del 20% que piensan que es neutro y otra del 10% cree que es medio bajo.
Los datos sugieren que las empresas constructoras por lo general intentan
elaborar productos de manera estandarizada, desarrollar nuevas fuentes
eficientes de materia prima, aprovechar nuevas tecnologias y aplicar

controles rigurosos en costos y en gastos indirectos.

14.;,Cémo valora las dificultades para la obtencién de patentes de
Industria y Comercio?

Tabla 71. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 14 — [2

Frecuencia 1 6 3 0 0 10

Porcentaje _10,0% 60,0% 30,0% 0,0% 0,0% 100%
Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Grafico 66. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 14 — 12
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INTERPRETACION: Un 10% de la muestra opina que las dificultades para la
obtencién de patentes de Industria y Comercio son altas, en cambio existe
una porcion del 60% que dice que es medio alto y otra porcion del 30% de la
muestra sefiala que es neutro. Las respuestas evidencian posibles
impedimentos comerciales, politicas o gubernamentales que limitan la

entrada de competidores potenciales.

15.,Como es el nivel inversion inicial (equipos, capital humano,
infraestructura, etc.) para crear una nueva empresa en el sector
construccion?

Tabla 72. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 15 — I2

Frecuencia 0 10 0 0 0 10
Porcentaje 0,0% 100,0% 0,0% 0,0% 0,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Grafico 67. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 15 — 12
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INTERPRETACION: En un 100% coinciden las respuestas del grupo
consultado respecto al nivel inversion inicial (equipos, capital humano,
infraestructura, etc.) para crear una nueva empresa en el sector construccion,
el cual es valorado como medio alto. La necesidad de invertir importantes
recursos financieros para competir en el sector construccién constituye una
barrera de ingreso, en particular por la inversion en infraestructura como
punto de operaciones, equipos y herramientas especializadas, contratacion
de mano de obra califica, e incluso para publicidad arriesgada o agresiva e
irrecuperable.

16. ¢ Como es el nivel de acceso a los canales de distribucion del sector
Construccion?

Tabla 73. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 16 — 12

Frecuencia 0 7 3 0 0 10
Porcentaje 0,0% 70,0% 30,0% 0,0% 0,0% 100%
Fuente: Alvarez, H. (2017)

100,0%
90,0%
80,0%
70,0%
60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%

10,0%

Alto Medio Alto Neutro Medio Bajo Bajo

0,0%

Grafico 68. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 16 — 12
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INTERPRETACION: Un 70% de la opinion recolectada considera que el nivel
de acceso a los canales de distribucion del sector Construccién es medio
alto, y mientras que el otro 30% piensa que es neutro. Mientras mas dificil
sea acceder a los canales de distribucion de los productos o servicios,

menos probable es que entren nuevos competidores.

17.¢,Como son los tributos aplicados a los productos del sector
construccion?

Tabla 74. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 17 — I2

Frecuencia 1 7 2 0 0 10
Porcentaje 10,0% 70,0% 20,0% 0,0% 0,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Grafico 69. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 17 — 12
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INTERPRETACION: El 10% de los encuestados reconocen que los tributos
aplicados a los productos del sector construccidén son altos, mientras que un
70% los valoran como medio alto, y una Uultima fraccibn del 20% los

considera neutro.

18.¢Como valora los niveles de capital de trabajo disponibles por parte de
los competidores existentes ante la entrada de un nuevo competidor?

Tabla 75. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 18 — 12

Frecuencia 1 6 2 1 0 10
Porcentaje 10,0% 60,0% 20,0% 10,0% 0,0% 100%

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Grafico 70. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 18 — 12

INTERPRETACION: Un 10% de la muestra sefiala que los niveles de capital
de trabajo disponibles por parte de los competidores existentes ante la

entrada de un nuevo competidor es alto, mientras que un grupo del 60%
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precisan que es medio alto, otra porcion del 20% dicen que es neutro y otro

grupo que representan el 10% aseguran que es medio bajo. Por la

naturaleza del sector, la demanda de recursos en elevada. El capital de

trabajo de trabajo esta sujeto a la velocidad de las ventas o ampliacion de las

lineas de créditos con los bancos.

4.3.2.2. Poder de negociacion de los clientes

19.,Como es la concentracion de la facturacion en pocos clientes

importantes?

Tabla 76. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 19 — 12

Frecuencia 1 7 2 0 0 10
Porcentaje 10,0% 70,0% 20,0% 0,0% 0,0% 100,0%
Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Grafico 71. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 19 — 12
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INTERPRETACION: ElI 10% de los sujetos encuestados valoran Ila
concentracion de la facturacion en pocos clientes importantes como alto, en
cambio un 70% opina que es medio alto y otro 20% cree que es neutro. Las
respuestas indican que existe una clara dependencia de los ingresos en
pocos clientes. Mientras menos clientes importantes se tengan, mayor poder

de negociacion tendran los clientes sobre la empresa.

20.¢,Como es el impacto de la empresa constructora en los estados
financieros de los clientes?

Tabla 77. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 20 — 12

Frecuencia 1 8 1 0 0 10
Porcentaje 10,0% 80,0% 10,0% 0,0% 0,0% 100,0%

Fuente: Alvarez, H. (2017)

100,0%
90,0%
80,0%
70,0%
60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%

R .

0,0%

B o -

Alto Medio Alto Neutro Medio Bajo Bajo

Grafico 72. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 20 — 12
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INTERPRETACION: Un 10% de los participantes aseguran que el impacto de

la empresa constructora en los estados financieros de los clientes es alto,

mientras que un 80% sugiere que es medio alto y un 10% dice que es neutro.

A medida que los productos sean mas influyentes en la estructura de costos

de los clientes, menor poder de negociaciéon tendran sobre la empresa.

21.¢Como valora la similitud de las necesidades del conjunto de clientes
del sector construccion?

Tabla 78. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 21 — 12

Frecuencia

1

7

2

0

0

10

Porcentaje

10,0%

70,0%

20,0%

0,0%

0,0%

100,0%

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Grafico 73. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 21 — 12

INTERPRETACION: El 10% del grupo encuestado considera que la similitud

de las necesidades del conjunto de clientes del sector construccién es alto,
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otro grupo del 70% indica que es medio alto, y solo un 20% dice que es
neutro. Los clientes suelen demandar productos similares y se ubican en la

misma zona geogréfica.

22.¢,C6mo son los costos de cambiar de proveedor para los clientes del
sector construccién?

Tabla 79. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 22 — I2

Frecuencia 0 3 4 3 0 10
Porcentaje 0,0% 30,0% 40,0% 30,0% 0,0% 100,0%

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Grafico 74. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 22 — 12

INTERPRETACION: El 30% del personal consultado asegura que los costos
de cambiar de proveedor para los clientes del sector construccion son medio

alto, otra fraccién del 40% cree que es neutro, y en contra un 30% piensa
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gque es medio bajo. No existen muchas dificultades para los clientes si

deciden cambiar de proveedor

23.¢Como valora la posibilidad de que los clientes comiencen a realizar
las actividades asociadas al sector construccion?

Tabla 80. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 23 — 12

Frecuencia 0 0 2 7 1 10
Porcentaje 0,0% 0,0% 20,0% 70,0% 10,0% 100,0%

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Grafico 75. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 23 — 12

INTERPRETACIONES: La opinion recolectada respecto a la posibilidad de
que los clientes comiencen a realizar las actividades asociadas al sector
construccion se divide en un 20% neutro, un 70% medio bajo y un 10% bajo.

Las posibilidades son bajas, no representan una amenaza real ya que los
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servicios ofrecidos son completamente diferentes a los que lleva a cabo los

clientes, y esto reduce su fuerza negociadora.

24.,Como es el dominio de la informacion por parte de los clientes
respecto a la situacion del sector construccion?

Tabla 81. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 24 — I2

Frecuencia 0 0 2 7 1 10
Porcentaje 0,0% 0,0% 20,0% 70,0% 10,0% 100,0%

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Grafico 76. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 24 — 12

INTERPRETACION: El 20% de la organizacion encuestada valora el dominio
de la informacion por parte de los clientes respecto a la situacion del sector
construccién como neutro, en cambio un 70% lo considera como medio bajo

y un 10% piensa que es bajo. Los clientes pueden deducir o suponer
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situaciones sobre el sector construccién, por lo que hay que limitarse a
suministrar solo la informacion necesaria, ya que mientras mayor informacion
tengan los clientes sobre los procesos y ventas, mayor poder de negociacion
tendran sobre la empresa.

25.¢Como es el nivel de rentabilidad que obtiene el cliente al adquirir los
productos o servicios del sector construccion?

Tabla 82. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 25 — 12

Frecuencia 1 8 1 0 0 10
Porcentaje 10,0% 80,0% 10,0% 0,0% 0,0% 100,0%

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Grafico 77. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 25 — 12

INTERPRETACION: Un 10% de la muestra dice que el nivel de rentabilidad

que obtiene el cliente al adquirir los productos o servicios del sector
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construccion es alto, mientras que un 80% cree que es medio alto y otro 10%
reconoce que es neutro. Los datos sefialan que existe un ahorro significativo
cuando los clientes solicitan los productos y servicios de las empresas

constructoras.

26.¢Como es la influencia de los productos que ofrecemos en la calidad
de los productos o servicios de los clientes?

Tabla 83. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 26 — 12

Frecuencia 1 8 1 0 0 10
Porcentaje 10,0% 80,0% 10,0% 0,0% 0,0% 100,0%

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Grafico 78. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 26 — 12

INTERPRETACION: El 10% del conjunto considera que la influencia de los

productos que se ofrece en la calidad de los productos o servicios de los
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clientes es alto, en contra un 80% indican que es medio alto y un 10% cree
que es neutro. Existen clientes que dependen mucho de la calidad de los
productos de la empresa para asegurar su propia calidad, en ese caso menor

poder de negociacién tendran sobre la empresa.

4.3.2.3. Poder de negociacién de los proveedores

27.¢Cbmo es la concentracion de las compras en pocos proveedores?

Tabla 84. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 27 — I2

Frecuencia 0 1 8 1 0 10
Porcentaje 0,0% 10,0% 80,0% 10,0% 0,0% 100,0%

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Grafico 79. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 27 — 12

INTERPRETACION: EI 10% del grupo encuestado sefiala que la

concentracion de las compras en pocos proveedores es medio alto, en

180



cambio un 80% dice que es neutro y solo un 10% piensa que es medio bajo.

La concentracion no es elevada, por lo que se supone que hay diversas

fuentes de materias primas de calidad. Al disponer de mas proveedores para

el mismo insumo, menor poder de negociacion tendran dichos proveedores

sobre la empresa.

28.¢Como valora la dificultad de adquirir productos sustitutos?

Tabla 85. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 28 — 12

Frecuencia

1

7

2

0

0

10

Porcentaje

10,0%

70,0%

20,0%

0,0%

0,0%

100,0%

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Grafico 80. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 28 — 12

INTERPRETACION: Un 10% del personal sugiere que la dificultad de adquirir

productos sustitutos es alto, en contra un 70% cree que es medio alto y un
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20% dice que es neutro. Si existen proveedores sustitutos que puedan
proporcionar el mismo insumo, menor poder de negociacion tendran los

proveedores frecuentes sobre la empresa.

29.¢,Como es el valor agregado que ofrecen los proveedores del sector
construccion para ganar poder de negociacion?

Tabla 86. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 29 — I2

Frecuencia 0 2 6 2 0 10
POFCGntaje 0,0% 20,0% 60,0% 20,0% 0,0% 100,0%

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Grafico 81. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 29 — 12
INTERPRETACION: Un 20% indica que el valor agregado que ofrecen los

proveedores del sector construccién para ganar poder de negociacion es
medio alto, en cambio un grupo del 60% cree que es neutro y un 20% piensa
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gue es medio bajo. Cuando un proveedor sea demasiado importante para el

proceso productivo de la empresa, mayor poder de negociacion tendra.

30.¢Como es el nivel de importancia de los productos suministrados por
los proveedores en las actividades del sector construccion?

Tabla 87. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 30 — I2

Frecuencia 1 7 2 0 0 10
Porcentaje 10,0% 70,0% 20,0% 0,0% 0,0% 100,0%

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Grafico 82. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 30 — 12

INTERPRETACION: ElI 10% de la muestra considera que el nivel de
importancia de los productos suministrados por los proveedores en las
actividades del sector construccion es alta, un 70% piensa que es medio alta
y un 20% dice que es neutro. Si la calidad de los productos o servicios de la
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empresa depende mucho de un proveedor, mayor poder de negociacion

tendran.

31.¢,Como son los costos de cambiar de proveedor para las empresas del
sector construccion?

Tabla 88. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 31 — I2

Frecuencia 0 0 9 1 0 10
POFCentaje 0,0% 0,0% 90,0% 10,0% 0,0% 100,0%

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Grafico 83. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 31 — 12

INTERPRETACION: El 90% sefiala que los costos de cambiar de proveedor
para las empresas del sector construccion son neutro, en contra de un 10%
gue dice que son medio bajo. Mientras mas costoso resulte cambiar de

proveedor, mayor poder de negociacion tendran sobre la empresa.
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32.¢,Como valora la posibilidad de que los proveedores comiencen a
realizar las actividades asociadas al sector construccion?

Tabla 89. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 32 — I2

Frecuencia

0

2

7

1

0

10

Porcentaje

0,0%

20,0%

70,0%

10,0%

0,0%

100,0%

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Grafico 84. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 32 — 12

INTERPRETACION: Un 20% de la muestra creen que la posibilidad de que

los proveedores comiencen a realizar las actividades asociadas al sector

construccién es medio alto, un 70% sefialan que es neutro y un 10% sugiere

gque es medio bajo. A esta amenaza se le denomina integracion hacia

delante, y es cuando los proveedores comienzan a desarrollar los productos

de la empresa constructora por su cuenta. De esa manera pueden ganar

poder de negociacion.
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33.¢,Como es el dominio de la informacién por parte de los proveedores
respecto a la situacion del sector construccion?

Tabla 90. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 33 — 12

Frecuencia 1 6 3 0 0 10
Porcentaje 10,0% 60,0% 30,0% 0,0% 0,0% 100,0%
Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Grafico 85. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 33 — 12

INTERPRETACION: El 10% de los encuestados participa que el dominio de

la informacion por parte de los proveedores respecto a la situacién del sector

construccion es alto, otro grupo del 60% opina que es medio alto y un 30%

cree que es neutro. Mientras mayor informacién tengan los proveedores

sobre los procesos y ventas, mayor poder de negociacion tendran sobre la

empresa.
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34.,Como es el nivel de similitud de los precios y calidad de los
productos ofrecidos por los diferentes proveedores del sector
construccion?

Tabla 91. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 34 — [2

Frecuencia 0 0 2 8 0 10
Porcentaje 0,0% 0,0% 20,0% 80,0% 0,0% 100,0%

Fuente: Alvarez, H. (2017)

100,0%
90,0%
80,0%
70,0%
60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%
10,0%

Alto Medio Alto Neutro Medio Bajo Bajo

0,0%

Grafico 86. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 34 — 12

INTERPRETACION: El 20% considera que el nivel de similitud de los precios
y calidad de los productos ofrecidos por los diferentes proveedores del sector
construccién es neutro, en contra un 80% asegura que es medio bajo. El
conjunto de proveedores de la empresa ofrecen precios de productos

diferentes, por lo que algunos pierden poder de negociacién con la empresa.

4.3.2.4. Productos sustitutos
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35.,Cémo es la tendencia de los productos o servicios sustitutos a
mejorar la estructura de costos de las empresas del sector
construccion?

Tabla 92. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 35 — 12

Frecuencia 0 2 6 2 0 10
Porcentaje 0,0% 20,0% 60,0% 20,0% 0,0% 100,0%

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Grafico 87. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 35 — 12

INTERPRETACION: Como es la tendencia de los productos o servicios
sustitutos a mejorar la estructura de costos de las empresas del sector
construccion. Si los sustitutos tienen un menor precio que los productos
ofrecidos por la empresa, mayor es la amenaza de que los clientes lo

escojan y exista un desplazamiento en el mercado.
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36.¢,COmo es la tendencia de los productos o servicios sustitutos a
disminuir los precios ofrecidos actualmente por las empresas del
sector construccion?

Tabla 93. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 36 — 12

Frecuencia 0 5 3 2 0 10
POFCentaje 0,0% 50,0% 30,0% 20,0% 0,0% 100,0%

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Grafico 88. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 36 — 12

INTERPRETACION: Un 50% dice que la tendencia de los productos o
servicios sustitutos a disminuir los precios ofrecidos actualmente por las
empresas del sector construccion es medio alto, otra fraccién del 30% cree
gue es neutro y un 20% dice que es medio bajo. Al igual que los costos, si el

sustituto es ofrecido a precios mas bajos, existe amenaza.
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37.¢,Como es la tendencia de los productos o servicios sustitutos a
mejorar la relacién beneficio — precio respecto a los productos
ofrecidos actualmente por el sector construccion?

Tabla 94. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 37 — 12

Frecuencia

0

1

6

3

0

10

Porcentaje

0,0%

10,0%

60,0%

30,0%

0,0%

100,0%

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Grafico 89. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 37 — 12

INTERPRETACION: Un 10% sefala que la tendencia de los productos o

servicios sustitutos a mejorar la relacion beneficio — precio respecto a los

productos ofrecidos actualmente por el sector construccién es medio alto, en

cambio un 60% opina que es neutro y un 30% dice que es medio bajo. Si la

relacion precio/calidad es determinante en la eleccion de los clientes, y la

empresa constructora puede asegurar una buena calidad a un buen precio,

disminuye la amenaza que se cambien a sustitutos.
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38.,C6mo es la tendencia de los productos o servicios sustitutos a
mejorar los rendimientos financieros de las empresas del sector
construccion?

Tabla 95. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 38 — 12

Frecuencia 0 3 7 0 0 10
Porcentaje 0,0% 30,0% 70,0% 0,0% 0,0% 100,0%

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Grafico 90. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 38 — 12

INTERPRETACION: El 30% de los encuestados observan que la tendencia
de los productos o servicios sustitutos a mejorar los rendimientos financieros
de las empresas del sector construccion es medio alto, con opinion contraria

un 70% cree que es neutro.

4.3.2.5. Rivalidad entre los competidores
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39.¢Como es la intensidad competitiva en el sector construccion?

Tabla 96. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 39 — 12

Frecuencia 0 2 8 0 0 10
Porcentaje 0,0% 20,0% 80,0% 0,0% 0,0% 100,0%

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Grafico 91. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 39 — 12

INTERPRETACION: El 20% del grupo cree que la intensidad competitiva en
el sector construccién es medio alto vs un 80% asegura que es neutro.
Mientras menos y mas grandes sean las empresas, mayor sera la rivalidad

entre competidores.

40.¢,Como son los costos fijos del sector construccién?
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Tabla 97. Frecuencia de alternativas de ireiunta N° 40 — 12

Frecuencia 0 0 2 8 0 10

Porcentaje _0,0% 0,0% 20,0% 80,0% 0,0% 100,0%
Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Grafico 92. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 40 — 12

INTERPRETACION: Un 20% precisan que los costos fijos del sector
construccién son neutro, y un 80% reportan que son medio bajo. Mientras
mas parecida sea la estructura organizacional, los costos y los objetivos de

las empresas competidoras, mas intensa sera la rivalidad.

41.;Como es la velocidad de crecimiento del sector en productos,
mercados y clientes?

Tabla 98. Frecuencia de alternativas de ireiunta N° 41 —12

Frecuencia 0 0 2 7 1 10

Porcentaje 0,0% 0,0% 20,0% 70,0% 10,0% 100,0%
Fuente: Alvarez, H. (2017)

193



100,0%
90,0%
80,0%
70,0%
60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%
10,0%

e o= |

Alto Medio Alto Neutro Medio Bajo Bajo

0,0%

Grafico 93. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 41 — 12

INTERPRETACION: El 20% de la muestra indica que la velocidad de
crecimiento del sector en productos, mercados y clientes es neutro, mientras
que otro grupo 70% piensan que es medio bajo y un 10% cree que es bajo.
Si el segmento de mercado esta en decrecimiento y es rentable, mas intensa

sera la rivalidad entre competidores.

42.¢:Como son los costos de salir el sector construccién y dedicarse a
otra actividad?

Tabla 99. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 42 — 12

Frecuencia 0 3 5 2 0 10
Porcentaje 0,0% 30,0% 50,0% 20,0% 0,0% 100,0%

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Grafico 94. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 42 — 12

INTERPRETACION: El 30% de los participantes manifiestan que los costos
de salir el sector construccion y dedicarse a otra actividad son medio alto, un

50% los valora como neutro, y el 20% dice que es medio bajo.

43.¢;Como es la similitud entre las empresas del sector en cuanto al
precio y la calidad del producto?

Tabla 100. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 43 — 12

Frecuencia 0 1 2 6 1 10
POFCGntaje 0,0% 10,0% 20,0% 60,0% 10,0% 100,0%

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Grafico 95. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 43 — 12

INTERPRETACION: Un 10% opina que es medio alto la similitud entre las
empresas del sector en cuanto al precio y la calidad del producto, en contra
un 20% dice que es neutro, un 60% asegura que es medio bajo y un 10%
cree que es bajo. Las respuestas sefalan que se implementan politicas
similares de precios, promocion, producto, plaza, tecnologia, etc. De manera
gue las empresas se imitan y que el nivel de diferencia es escaso, resultado

una alta rivalidad.

44.;Como es el nivel de dificultad del sector construccion para
incrementar su produccion?

Tabla 101. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 44 — 12

Frecuencia 1 3 5 1 0 10
Porcemaje 10,0% 30,0% 50,0% 10,0% 0,0% 100,0%

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Grafico 96. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 44 — 12

INTERPRETACION: El 10% de los participantes valoran que el nivel de
dificultad del sector construccién para incrementar su produccién es alto, un
30% sefala que es medio alto, un 50% dice que es neutro y un 10% cree
que es medio bajo. En caso de contar con los recursos necesarios, el sector
construccion tiene la capacidad de acelerar e incrementar los niveles de
produccion aumentando la disponibilidad de materias primas, las horas

hombres y horas maquinas.

45.;,Como es la presencia de empresas extranjera en el sector
construccion?

Tabla 102. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 45 — 12

Frecuencia 0 1 1 7 1 10
POfCGmaje 0,0% 10,0% 10,0% 70,0% 10,0% 100,0%

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Grafico 97. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 45 — 12
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INTERPRETACION: Un 10% de los encuestados precisan que la presencia

de empresas extranjera en el sector construccién es medio alto, mientras que

un 10% opina que es neutro, otro grupo del 70% piensa que es medio bajo y

un 10% cree que es bajo. La presencia de empresas extranjeras es baja, y

no supone una elevada intensidad en la competencia.

46.¢Como es el nivel de dificultad para retirarse de la actividad del sector
construccion?

Tabla 103. Frecuencia de alternativas de pregunta N° 46 — 12

Frecuencia

0

0

2

7

1

10

Porcentaje

0,0%

0,0%

20,0%

70,0%

10,0%

100,0%

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Grafico 98. Frecuencia de alternativas en pregunta N° 46 — 12

INTERPRETACION: El 20% de la muestra participa que el nivel de dificultad
para retirarse de la actividad del sector construccion es neutro, otra parte del

70% indica que es medio bajo y un 10% dice que es bajo.

4.3.2.6. Intensidad de las fuerzas del mercado

De acuerdo a la evaluacion de las fuerzas de Porter en la empresa
AK, CA, la intensidad de cada fuerza se puede graficar de la siguiente

manera:
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INTENSIDAD FUERZAS DEL MERCADO

NIVEL RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES
PODER NEGOCIACION COMPRADORES
RIESGO DE INGRESO

PODER NEGOCICIACION PROVEEDORES

BIENES SUSTITUTOS

0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 450 5,00

Grafico 99. Intensidad de la Fuerzas del Mercado de AK, CA

El grafico valora la intensidad de las fuerzas en una escala que va
desde 0 a 5, y se entiende que mientras mas alto sea el grado de cada

fuerza, menos rentable resultara el mercado en estudio.

En funcion a estos resultados, se destaca que el riesgo de ingreso de
nuevos competidores y el poder de negociacion de los compradores son
medio -altos, significa que las empresas no buscan estrategias de innovacion
en bienes y servicios que satisfagan necesidades mas alla de las ya suplidas
en el mercado. Por lo que es una directriz, generar ventajas competitivas y
comparativas de las fortalezas que el sector presenta, y crear nuevas

necesidades a los consumidores de este sector.

El poder de negociacion con los proveedores y el poder de bienes
sustitutos esta entre un rango de medio — alto, lo que significa que la
empresa comienza a perder poder de negociacion con sus proveedores, y se
evidencian barreras en la adquisicion de materia prima de calidad para la

produccion.
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4.3.2.7. Atractividad del mercado

Las barreras de entrada y salida previamente analizadas, estan

reflejadas en un plano de atraccion por barreras donde se determina si se

tienen rendimientos: elevado y estables, elevado y riesgosos, bajos y

estables o bajos y riesgosos.

En la gréfica de la atractividad del mercado, cruza las intensidades de

las barreras de entrada y las barreras de salida, de acuerdo a los resultados

obtenidos la empresa AK, CA estd asociada a un posicionamiento

competitivo con rendimientos elevados y riesgosos. Esta herramienta permite

orientar hacia donde deben concentrarse los recursos para potenciar y

mejorar la posicidbn competitiva.

Barreras de Salida

0 05 1 1.5 2

e

L

REMDIMIENTOS BAIOS, ESTABLES

(=]

Barreras de Entrada
o
!

REMDIMIENTOS ELEVADOS, ESTABLES

Ln

Grafico 100. Atractividad del Mercado de AK, CA
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El sector construccion constituye una industria en la cual los productos
ofrecidos cada vez son mas imitables y poco innovadores. Esto hace que las
empresas tengan un mayor enfoque en la estrategia para asegurar su

supervivencia.

La rivalidad entre empresas del sector construccion describe que
ninguna empresa goza de un grado de diferenciacion importante. Al mismo
tiempo, el sector a través de los ultimos afios ha crecido en niamero de
competidores sin obtener el mismo crecimiento de la rentabilidad con motivo
de las diferentes variables observadas como la falta de diferenciacion, la
concentracion de clientes, la influencia de los sustitutos y el alto riesgo de

ingreso que en conjunto generan una disminucion del atractivo del sector.

Por ésta razdn, el sector sugiere trabajar mas en una imagen atractiva,
crear estrategias de persuasion, generar ventajas competitivas sostenibles y
de esta manera, generar un desempefo superior y un mejoramiento de la
rentabilidad del sector. Pero al mismo tiempo, prepararse para las estrategias
que la competencia pueda presentar en represalia al mejoramiento que

plantee el sector.

5. FASE DEL ANALISIS DE FACTIBILIDAD DE APLICACION

5.1. MATRIZ FODA

El diagnostico estratégico consiste en identificar cuales son los
aspectos claves que se derivan de los analisis anteriores: analisis del entorno
y analisis interno. En esta etapa es posible determinar claramente cuales son

las principales fuerzas y debilidades de la empresa AK, CA, y cual es su
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importancia estratégica. Mediante un analisis FODA se logra resumir los

aspectos claves de la perspectiva externa y la perspectiva interna.

5.1.1. Perspectiva interna

Son las variables asociadas con las fortalezas y las debilidades de la

empresa AK, CA, aspectos sobre los cuales los responsables tienen algun

grado de control.

Tabla 104. Fortalezas de AK, CA

F1 Buenas relaciones con los proveedores

F2 Amplia experiencia en el desarrollo de proyectos civiles
F3 Alto nivel de fidelidad por parte de los clientes

= Capital de trabajo disponible para adquirir nuevos medios

productivos
Disponibilidad de instalaciones y equipos apropiados para

= el desarrollo de proyectos.
F6 Disponibilidad de capital humano calificado.
F7 Buena comunicacion del personal con la gerencia

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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Tabla 105. Debilidades de AK, CA

D1 Cartera de clientes poco diversificada

D2 Falta de promocién de los productos y servicios.

D3 Deficiencia en la gestion de clientes potenciales.

D4 Ausencia de sistemas de control de informacion que
facilite la toma de decisiones.

D5 El capital humano esta desmotivado

D6 Inexistencia de los planes de evaluacién al personal

D7 Inexistencia de una plataforma sistémica para el manejo
de la informacion administrativa.

D8 Inexistencia de planes de desarrollo del personal

Fuente: Alvarez, H. (2017)

5.1.2. Perspectiva externa

Esta conformado por variables como las oportunidades que ofrecen el
mercado y las amenazas que debe afrontar la empresa. Se trata de
aprovechar al maximo esas oportunidades anular o minimizar esas
amenazas, circunstancias sobre las cuales los responsables de la empresa

tienen poco o ningun control directo.
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Tabla 106. Oportunidades de AK, CA

o1 Disponibilidad de créditos bancarios aprovechando que la
tasa de interés activa es inferior a la inflacion.

02 Aparicion de nuevas tecnologias para el desarrollo y control
de proyectos

04 Exportar proyectos de Arquitectura e Ingenieria

o7 Disminucion de la competencia, la crisis ha propiciado el
cierre de empresas.

03 Incremento de la competencia entre proveedores, estos

estan mejorando sus condiciones de venta.

05 Internet como canal de ventas.

Fuente: Alvarez, H. (2017)

Tabla 107. Amenazas de AK, CA

Al Entorno altamente inflacionario.

A2 Incremento de la inseguridad ciudadana.
A3 Escasez de materiales de construccion.
A4 Conflictos con sindicatos

Fuente: Alvarez, H. (2017)

Después de conocer los principales puntos fuertes y débiles de la
empresa, se formulan estrategias con las cuales se pretende corregir las
debilidades, afrontar las amenazas, mantener las fortalezas y explotar las
oportunidades. No se persigue determinar qué estrategia es mejor, sino solo
contemplar y comparar las estrategias viables o, al menos, las mas

significativas.
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Tabla 108. Matriz FODA de AK, CA

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Disponibilidad de creditos bancaries aprovechando que la tasa de interes

o1 activa es inferior a la inflacion. Al Entorno altamente inflacionario .
02 Aparicion de nuevas tecnelogias para el desarrollo y contrel de proyectos A2 Incremente de la inseguridad ciudadana.
FACTORES INTERMNOS FACTORES EXTERNOS 03 Exportar proyectos de Arguitectura e Ingenieria A3 Escasez de materiales de construccion.
Disminucion de la competencia, |a crisis ha propiciado el cierre de
04 EMmpresas. Ad Conflictos con sindicatas
Incremento de la competencia entre proveedores, estos estan mejerando
05 sus condiciones de venta. AS
06 Internet como canal de ventas. Ab
FORTALEZAS RELACION ESTRATEGIAS OFENSIVAS | MAXI-MAXI) RELACION ESTRATEGIAS DEFENSIVAS (MAXI-MINI)
F1 |Buenas relaciones con los proveedores F2-03 Desarrollar la exportacion de servicios de proyectos civiles F1-AlyA3 Acelerar la adquisicion de productos y servicios nacionales
F3-05 Incrementar la relacion precio/calidad de los materiales para mantener la[F4- AL Definir un plan de invesion en activos.
F2 [Amplia experiencia en el desarrollo de proyectos civiles fidelidad de los clientes.
F4-06 Crear una pagina web para incrementar sus ingresos mediante la|F5- A2 Evaluar mecanismos para la prevencion de robes o hurtos.
F3 |Alto nivel de fidelidad por parte de los clientes promecion de la empresa y sus productos.
F4 |Capital de trabajo disponible para adquirir nuevos medios F7-Al1 Definir un plan presupuestario para controlar y priorizar gastos.
Disponibilidad de instalaciones y equipos apropiados para el F7- A4 Sostener una interaccion empatica y permanente entre las
F5 |desarrollo de proyectos. organizaciones sindicales y la empresa.
F& |Disponibilidad de capital humano calificado.
F7 |Buena comunicacion del personal con la gerencia
DEBILIDADES RELACION ESTRATEGIAS DE REORIENTACION | MIMI-MAXI) RELACION ESTRATEGIAS DE SUPERVIVENCIA {MINI-MINIY
D1 |Cartera de clientes poco diversificada D1y D3-04 Desarrollar un embudo de ventas para generar oportunidades comerciales (D5 y D6- Al Desarrollar un programa de compensacdion competitivo.
D2-01 Potenciar la imagen de la empresa para transmitir confianza a los nuevos  (D1yD3-Aly A3 |Ampliar la gama de productos ofrecidos per la empresa.
D2 |Falta de promecion de los productos y servicios. clientes.
D4-02 Elaborar un Cuadro de Mando Integral para la implantacion y comunicacion
D3 |Deficiencia en la gestion de clientes potenciales. de las estrategias
D4 |Ausencia de sistemas de control de informacion que facilite latoma |D5yDE-04 Ejecutar programas de capacitacion para mejorar el desempefio de los
D7-01y02 Implantar un sistema para el control y seguimiento de los procesos
D5 |El capital humano esta desmotivado administrativos.
D& (Inexistencia de los planes de evaluacion al personal
D7 |Inexistencia de una plataforma sistemica para el manejo de la
D8 |Inexistencia de planes de desarrollo del personal

Fuente: Alvarez, H. (2017)

206




5.2.  ANALISIS ESTRUCTURAL CON MIC MAC

Ante la necesidad de AK, CA, en ser una empresa competitiva y
permanecer en un mercado altamente cambiante es necesario mejorar los
procesos, los tiempos de respuesta, reducir costos y mejorar la calidad en los
productos y servicios ofrecidos. Sin embargo, no siempre es posible
identificar, con total claridad, cuales son las prioridades que deben
establecerse y las acciones que se deben tomar en la administracion de un

proyecto.

Para la mayoria de las empresas, el objetivo fundamental de la
estrategia de negocios es establecer una ventaja competitiva para sobrevivir
y prosperar. Con este propdsito, se procede a elaborar una matriz de Andlisis
Estructural para identificar la motricidad y dependencia directa de las
variables del sistema. Con esta herramienta se logra identificar cuales son
las variables mas influyentes; y en funcién a estas variables, fijar el orden de
prioridad de las estrategias. De esta manera se garantiza que el plan
estratégico tendrd un alto impacto el conjunto de condiciones internas o
externas cuyo resultado son la combinacién de entradas o recursos que

logran incrementar la rentabilidad de la empresa.

Se empleo el software MICMAC (matriz de impactos cruzados), en el
cual la importancia de una variable se mide no tanto por sus relaciones
directas sino por sus miles de relaciones indirectas, segun J.C. Duperrin y M.
Godet (1973).
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MICMAC

Identificacion de variables clave

To learn more about the method

Desarrollado con la participacidn de:

Sopra Ministére des Affaires Etrangéres
JEITR Adecco Aéroport de Paris

JINGENIERIE INFORMATIGUE | oo e BASF-Agro
(B, Bel Bipe
X o {,ﬂ?’% Colas Crédit Mutuel Océan
( .)(’P A Crédit Mutuel du Nord DGAC
! 9. Emerald France Télécom

e Manpower Norisko

o B wuc | Soparind-Bongrain

1..-...., | Access to the software Micmac I

Figura 9: Ventana inicio Software MIC MAC. Fuente: Alvarez, H.
(2017)
5.2.1. Identificacion de las variables

En este paso se tomaron en cuenta las 25 variables determinadas en
el diagnostico estratégico, y se listaran en el siguiente orden: primero las

variables internas y luego las variables externas que conforman el sistema.
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Tabla 109. Variables del sistema de AK, CA

Fichero Edicién Visualiza Datos Resultados Seguimiento del taller Ventana ? _[5]x
SBleE @
N° | Titulolargo Tituo corto Desorpeidn Tema
() Acceso al mdula de ayuds 1 1Relaciones estables conpro...  Proveedore F1 - Relaciones estables con
2 2Experiencia en el sector Experienci F2- Amplia experiencia en e d
@8 Descripcion de los participartes en en esiudic |3 3 Alta fidelidad de dientes Cieriefie F3 Los cletes muestran una ...
4 4Disponbiidad de recursos m...  RecursFina F- Existe disponbilidad de rec.
@ Toma de datos 5 5lfraestuctumtecnologica d.. Tecnologia F5 - Disponibiidad de recursos. %
@ Vorisbles & & Disponibiidad de RRHH Call..  RRHHCaifi F6 - Disponibiidad de un cap:
o P 7 7Buenas Comunicacion RRH... Comunicint F7 - Buena comurnicacion infer.
# Parcmetros de caloulo 8 8Clentes pocos dversficados  CitNoDivr D1 -Cattera de Clientes poco
[ Matnz de Infuencias Directas (MID) 9 9 Falta de promocion de los pr...  SinPromo D2 - Falta de promocion de los
@l Mariz de Influencias Directas Potenciales (V | 10 10 Deficiencia en Gestionde ...  GestionCi D3- Deficiencia en Iz gestion d.
- 11 11 Ausencia de Sstema de Co... SnSClnfor D4 - Ausencia de un Sistema
£ 4o Visualizacion de los resuitados e inferpretaciones | 12 12 Captal Humano desmotivado  RHSinMotiv D5 - Capial Humano desmotiv
e 13 13 hexstencia de Plan Evalu.. PlanEvalua D5 - Inexcstencia de Plan de &
i s 14 14 Ihexstencia de una platafor... SinCllnf D7 - Ausencia de Plataoma T.
@ Sintesis genera] 15 15 Inexistencia de Plan para el...  PlanDesam DS - Inexistencia de un plan p
- 16 16 Faciidades pars obtencion . LiCredios 01-Faciidades pars la obten
*z+ Edtar un informe 17 17 Aparicion de Tecnalogias p...  NewTecnola 02 - Aparicion de nuevas tecn...
18 18 Exportar Sercivicies de Pro...  Exportinge 03 - Exportar Servicios de Pro.
19 19 Cieme de empresas competi. PocaCompet 04 - H cieme de algunas empr
20 20 Incremerto de los beneficio... +BenfFrove 05.- Incremento de los benefic.
21 21 Desamolo canal de ventas .. IntemeiCV 07 - Desarollar un nueva can.
22 22 At Inflacion Atainflac Al - Fresencia de Alla Inflacion
23 23Incremneto de la Insegund...  Inseguida A2- Incremento de la inseguri
24 24 Escasez de maieniales MaiEscasos A3- Excasez de maienales de
25 25Conflitos con Sindicalos  Sindicalos A4 - Conflictos con Orgarizaci.

*

Adadi Cerar |

A& |é| 2| x| 8|rz[az

& LPSOR-EPITAMICMAC

< (T b

C:\Users\Hector Manuel\Documents\MICMACAK CAxml - © LIPSOR-EPITA-MICMAC

Fuente: Alvarez, H. (2017)
5.2.2. Localizacion de las relaciones en la matriz del andlisis estructural

Se procede a rellenar la matriz del analisis estructural de forma
cualitativa, por cada pareja de variables, se plantean las cuestiones
siguientes: ¢existe una relacion de influencia directa entre la variable i y la
variable j? Si no existe, se anota 0; en el caso contrario, se cuestiona si esta

relacion de influencia directa es, débil (1), mediana (2), fuerte (3) o potencial

(P).
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Tabla 110. Relaciones entre las variables del sistema de AK, CA

cIN22: A0 230 241 M| 25 : S

CMN|18:E[19:P|20: +5 21

14: 5| 16:PI16:Li1

12:| 13:

CCH 905 10:| 11

:Cl 8

(Cll 4:R|5:.Tg 6:R|

1:P2:Ex3

: Proveedore (0

3
2

0

0

3

2

3
P

2

1
]
0

0

2

1

2 : Expenenci

3

: Clientefie

4 : RecursFina (3

5 : Tecnologia (2
6 : RRHHCalifi
- o

: Comunicint 2
: ClitMo Divvr

8

9 : SinPromo

10 : GastionCli

1

: BinSCinfor|0

12

13:

14 : SinCtrlnf

15 :

16 : LiCreditos

18 : Exportinge|1

19
20:

: IntemetC\V(2

21

22 : Altalnflac (2

23 : Insegurids |1

24 :

25 : Sindicatos (0

Fuente: Alvarez, H. (2017)

5.2.3. Plano de influencias y dependencias directas.

A continuacion se muestra el plano de influencias y dependencias

directas, que se obtiene del software MICMAC:
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Grafico 101. Plano de influencias y dependencias de las variables de AK,
CA
Sector 1: Son las variables que explican y condicionan el resto del sistema.
Indican en parte el funcionamiento del sistema. Son muy motrices y poco
dependientes. En este sector no se ubica ninguna variable. En ocasiones
este tipo de variables, segun la evolucion que sufran a lo largo del periodo de

estudio se convierten en frenos o motores del sistema.

Sector 2: Se encuentran en la zona superior derecha. Por lo general se les
denomina variables claves por ser muy motrices y muy dependientes. Estas
perturban el funcionamiento normal del sistema, son por naturaleza
inestables y corresponden con los retos del sistema. En este caso, aparecen
las siguientes variables: (4) Disponibilidad de recursos monetarios, (17)
Aparicion de nuevas tecnologias, (7) Buenas comunicacion interna, (5)
Buena Infraestructura instalada, (2) Experiencia en el sector, (6) RRHH
Calificado, (18) Exportar Servicios de Proyectos, (21) Desarrollo canal de

ventas por internet y (19) Cierre de empresas competidoras.
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Sector 3: Se ubican las variables poco motrices y muy dependientes. Se le
conoce como variables de resultado y se caracterizan junto con las variables
objetivo como indicadores descriptivos de la evolucion del sistema. Se trata
de variables que no se pueden abordar de frente sino a través de las que
depende el sistema. Encontramos las siguientes: (3) Alta fidelidad de
clientes, (13) Inexistencia del plan de desarrollo del personal, (8) Clientes

pocos diversificados.

Sector 4: Se encuentran en la zona préxima al origen. Se suele llamar
variables excluidas o autbnomas, son poco influyentes y poco dependientes.
Se relacionan con tendencias pasadas o inercias del sistema o bien estan
desconectadas de él. No constituyen parte determinante para el futuro del
sistema. Se constata frecuentemente un gran numero de acciones de
comunicacion alrededor de estas variables que no constituyen un reto.
Pueden ser excluidas del andlisis: (22) Alta Inflacion, (23) Incremento de la

inseguridad.

Sector 5: Corresponde a las variables medianamente motrices Yy
medianamente dependientes. Suelen situarse en la parte media del eje de
motricidad (Variables del Entorno) o en la parte media del eje de

dependencia (Variables reguladoras).

Las variables de entorno, se sitlan en la parte izquierda del plano, lo
que demuestra su escasa dependencia del sistema; hay que analizarlas
como variables que reflejan un adorno del sistema en estudio. Encontramos:
(20) Incremento de Beneficios por parte de proveedores, (14) Ausencia de
plataforma tecnoldgica para gestion de informacion, (11) Ausencia de

Sistema de Control de Informacion.
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Las variables reguladoras, son las situadas en la zona central del
plano, se convierten en “llave de paso” para alcanzar el cumplimiento de las
variables claves y que estas vayan evolucionando tal y como conviene para
la consecucion de los objetivos del sistema, como: (24) Escasez de
materiales, (15) Inexistencia del Plan para el desarrollo humano, (1)
Relaciones estables con proveedores, (25) Conflictos con sindicatos, (16)
Facilidades Lineas de Créditos, (10) Deficiencia en Gestion de Clientes, (9)

Falta de promocion de Productos y servicios.

5.3. FACTORES CRITICOS DE EXITO

De acuerdo a la informacion recaudada y los objetivos estratégicos
definidos, identificamos los factores criticos de éxitos cuyo funcionamiento
permitira la correcta implantacion de la estrategia, y ademas servira de apoyo
para la creacion del mapa estratégico de la empresa. Dichos factores se
presentan asociados a las perspectivas elegidas en el modelo del Cuadro de

Mando Integral:

5.3.1. Perspectiva financiera

v' Generar la reinversion necesaria para asegurar un crecimiento
sostenido.

v' Incrementar las ventas en los segmentos de mayor margen de
ganancia.

v' Reduccién de costos mediante la mejora de los procesos y
servicios.

5.3.2. Perspectiva de clientes

v Desarrollar nuevos clientes e incrementar participacion en el
mercado.
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5.3.3.

5.3.4.

5.4.

v' Orientacién a la satisfaccién del cliente para asegurar su
fidelidad.
v" Mejorar la relacion precio / calidad.

Perspectiva de procesos internos

v Optimizar el ciclo de produccién.

v Desarrollo e innovacion de nuevos productos y servicios para
atraer nuevos clientes y nuevos mercados.

v Crear alianzas estratégicas con proveedores.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

v Capacitar al personal.
v Vincular los logros y beneficios.

MAPA ESTRATEGICO

El mapa estratégico describe de forma sencilla y coherente la

estrategia global de la empresa, a fin de definir los objetivos e indicadores.

Este mapa estratégico aplicado en el CMI proporciona un marco para

representar de qué forma la estrategia vincula los activos intangibles con los

procesos de creacion de valor.

A partir de la definiciébn de los objetivos estratégicos y los factores

criticos de éxito previamente definidos, estos se organizan en el siguiente

diagrama de causa- efecto donde se constata que todas las perspectivas

guardan relacion entre ellas formado el mapa estratégico de AK, CA:
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Figura 10: Mapa Estratégico de AK, CA. Fuente: Alvarez, H. (2017)

Los objetivos de las cuatro perspectivas del CMI estan vinculados
entre si por las relaciones causa-efecto, a través de un proceso que permite
la describir el comportamiento de dicha estrategia. Esta arquitectura de
causa y efecto obliga a la empresa a definir la I6gica de cdmo crear el valor y
a quien dirigirla, estas relaciones son relevantes porque permiten aprender y

entender el porqué de muchas decisiones estratégicas.
Las relaciones entre las perspectivas suponen que:

v' Los resultados financieros s6lo se pueden conseguir si los clientes
estan satisfechos.
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v La proposicion de valor para el cliente describe cémo generar ventas y
fidelidad de los clientes objetivo.

v Los procesos internos crean y aportan valor para el cliente.

v' Las capacidades estratégicas respaldan los procesos internos que
proporcionan los fundamentos de la estrategia.

6. FASE DE ELABORACION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

6.1. INDICADORES DE DESEMPENO

Los indicadores son las herramientas empleadas para determinar si se
esta cumpliendo con los objetivos y se esta encaminando hacia la
implementacion exitosa de la estrategia. Especificamente son medidas
estandar que se emplean para evaluar y comunicar los resultados obtenidos

en comparacion con los esperados.
6.1.1. Perspectiva Financiera

En la perspectiva financiera se describe los resultados tangibles de la
estrategia en términos financieros tradicionales, son indicadores atrasados
que revelan si la estrategia de la empresa o su implantacion y ejecucion tiene

éxito o fracasa.

Las estrategias financieras estan orientadas en ganar mas dinero
vendiendo mas o gastando menos, o una combinacion de ambas. Es
importante mantener un equilibrio entre las estrategias de crecimiento y
estrategias de productividad, ya que estas tienes diferentes tiempos de
respuestas. Las estrategias de crecimiento suelen dar resultados a largo

plazo, mientras que las estrategias de productividad son a corto plazo. La
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pregunta que se debe responder en esta perspectiva es ¢Qué objetivos se

deben conseguir para satisfacer a los accionistas?

Tabla 111. Indicadores para objetivos de la perspectiva financiera

Incrementar la rentabilidad del Proyecto  Valor Actual Neto

Incrementar las ventas en los

Incremento en
segmentos de mayor margen de

FINANCIERA  ganancia. ventas
Reducir costos mediante la mejora de Yanacion de
ici Costos del
los procesos y servicios.
Proyecto

Fuente: Alvarez, H. (2017)

6.1.2. Perspectiva de Clientes

La perspectiva del cliente define la proposicion de valor para los
clientes objetivo. Establece los mecanismos de coordinacién entre los
procesos internos y de las capacidades de la empresa a fin de generar la
proposicién de valor para el cliente. Esto supone contestar a la siguiente
pregunta: para alcanzar los objetivos financieros, ¢ CoOmo se debe aparecer
ante los clientes? No basta con responder a la pregunta, es necesario tener
la capacidad de determinar a qué mercados hay que dirigir los esfuerzos,

cuales son los clientes objetivos y como se va a competir.
La proposicion de valor depende de las expectativas del cliente, es

fundamental para poder tener éxito en un negocio conocer, satisfacer y

superar el valor aportado a los clientes de una manera sostenida. Que en un
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momento en el tiempo se superen las expectativas, no significa que la
vayamos a mantener en el tiempo, ya que el valor depende de la percepcion
que tenga el cliente de lo que es un costo competitivo, un tiempo razonable,

un servicio adecuado y un producto de calidad.

Tabla 112. Indicadores para objetivos de la perspectiva del cliente

Incrementar la satisfaccion del cliente Satisfaccion del
para asegurar su fidelidad. Cliente
CLIENTE Desarrollar nuevos clientes e Incremento de

incrementar participacion en el mercado. cartera de clientes

Indice de precios

Mejorar la relacion precio /calidad .
por unidad

Fuente: Alvarez, H. (2017)

Las empresas lideres suelen conseguir que ese valor percibido sea
cada vez mayor y sean sus estandares los que el cliente considere los de
mayor valor. Si la empresa no se adapta constantemente, es superada por la

competencia.

La estrategia competitiva denominada excelencia operativa ofrece una
combinacion de calidad, precio y facilidad de compra que ninguna otra
compafia puede satisfacer. La clave no es ofrecer un producto diferencial, ni
un nivel de servicio superior a la competencia, su proposicion de valor se
basa en ofrecer el menor costo total al cliente, combinando el menor coste
para la calidad de producto y servicio demandado por el cliente. La clave de
esta estrategia esta en mejorar los procesos internos de manera que se
puedan reducir los costos en los que incurren los clientes, no solo a nivel de
precio sino también a nivel de facilidad de compra y de reduccion de costo en

tiempo.

218



6.1.3. Perspectiva del proceso interno.

Este proceso comprende todas las operaciones de transformacién en
el caso de la fabricacion y de configuracidbn del servicio, asi como
suministros, almacenamiento, manipulacion, transporte y distribucion. No se
trata de abordar todos los procesos, sino aquellos considerados
fundamentales y que tienen una importancia clave en el marco de la

estrategia general.

La busqueda de procesos mas eficientes y eficaces lleva a la
consideracién de procedimientos como la mejora continua, que permite
poner en marcha mecanismos para detectar errores y deficiencias,

corregirlos y mejorar el proceso.

Los procesos describen dos conceptos fundamentales de la estrategia
de una empresa, por un lado, desde ellos se obtienen los productos y/o se
generan los servicios que se prestan a los clientes, por otro lado, la mejora
de los procesos se relaciona directamente con la reduccion de costos que a

Su vez se vincula con la productividad.

Tabla 113. Indicadores para objetivos de la perspectiva procesos

internos
% Ventas
Desarrollar nuevos productos y servicios procedentes de
nuevos productos
PROCESOS

Eficiencia de mano

INTERNOS Mejorar el ciclo de produccién de obra

Crear alianzas estratégicas con indice de
proveedores calificados proveedores

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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6.1.4. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Esta perspectiva identifica los activos intangibles que son mas
importantes para la consecucion de los resultados deseados para la
estrategia, identifica qué trabajos (capital humano), qué sistemas (capital de
informacion) y qué clima (capital organizativo) se requieren para apoyar los
procesos de creacion de valor; estos activos deben estar alineados con los

procesos internos criticos.

Se trata de evaluar la capacidad de innovar, mejorar y aprender. El
aprendizaje y el crecimiento son la consecuencia de profesionales implicados
y motivados. Una adecuada seleccion de los mismos, junto con su formacion
continua, consigue una adaptacion cada vez mayor de los empleados a sus
puestos de trabajo y, por tanto, un mejor desempefo, produciéndose una
espiral de aprendizaje-crecimiento que culmina con el mejor cumplimiento de

objetivos.

Tabla 114. Indicadores para objetivos de la perspectiva aprendizaje y
crecimiento

G T R A

Inversion en

APRENDIZAJE Incrementar la capacitacion del personal. Formacion

Y
CRECIMIENTO Incrementar la efectividad de actividades @ Efectividad de la

vinculando los logros y beneficios. Planificacion

Fuente: Alvarez, H. (2017)

Esta perspectiva refleja los conocimientos y habilidades que la
empresa posee, tanto para producir y prestar servicios, como para cambiar y
aprender. Puede decirse que las bases sobre las que se asienta el Cuadro

de Mando Integral permiten alcanzar los objetivos de las perspectivas
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anteriores gracias a las denominadas capacidades estratégicas de la

empresa.
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Tabla 115. Cuadro de Mando Integral para AK, CA

CUADRO DE MANDO INTEGRAL

INDICADOR DE
PERSPECTIVA OBJETIVOS DESEMPENO FORMULA FRECUENCIA
Incrementar la rentabilidad del ~
Proyecto Valor Actual Neto VAN - Z[m Mensual
Incrementar las ventas en los Total Ventas-del mes / Total Ventas
PERSPECTIVAS |segmentos de mayor margen de Incremento en ventas mes anterior Mensual
FINANCIERAS | ganancia.
Reducir costos medlan_te_ la mejora | Variacion de Costos del Costo Actual / Costo Presupuestado Semanal
de los procesos y servicios. Proyecto
In_crementar la saﬂsfag:cm.n del Satisfaccion del Cliente Total de Reclamos/Total Clientes Mensual
cliente para asegurar su fidelidad.
Desarrollar nuevos clientes e Incremento de cartera
CLIENTE incrementar participacion en el de clientes Total Nuevos Clientes / Total Clientes Mensual
mercado. )
. . . , Indice de precios por Precio de Venta Bs / Unidad de
Mejorar la relacion precio /calidad : , Mensual
unidad Construccion
Desarrollar nuevos productos y % Ventas procedentes | Ingresos por nuevos proyectos / Total Mensual
servicios de nuevos productos Ingresos
PROCESOS . . . Eficiencia de mano de .
INTERNOS Mejorar el ciclo de produccion obra H-H Ejecutadas / H-H Programadas Semanal
Crear alianzas estratégicas con oo Num. Proveedores Calificados / Total
o Indice de proveedores Mensual
proveedores calificados Proveedores
Incrementar la capacitacion del . . % Inversion formacion / gastos |
ersonal Inversion en Formacion personal Mensua
APRENDIZAJE ¥ IF)ncremeﬁtar la efectividad de
CRECIMIENTO actividades vinculando los logros y Efectividad de la Num. De Actividades Terminadas / Semanal

beneficios.

Planificacion

NUum. Actividades Programadas

Fuente: Alvarez, H. (2017)
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CONCLUSIONES

La empresa objeto de estudio fue AK, CA, actualmente se
desenvuelve en un ambiente muy negativo que esta condicionada por
una crisis econdémica importante, y para poder mantener a la
organizacion a flote necesita revisar y reformular sus estrategias. Como
solucion se propuso disefiar un Cuadro de Mando Integral como
herramienta gerencial en el proceso de implementacion de la estrategia

y el posterior control del mismo.

Antes de iniciar el proceso estratégico que permitiese elaborar un
Cuadro de Mando Integral, establecimos como punto de partida la
mision, la visibn y los valores de la empresa como los pilares
fundamentales de la estrategia global. Después procedimos a evaluar la
organizacion desde el punto de vista interno y externo. El diagnostico
interno consistid6 en un analisis de los recursos, capacidades y la
cadena de valor de la empresa. Y el diagnostico externo se fundamenta
en una revision del entorno general, (Analisis PESTEL) y el andlisis del
entorno competitivo mediante la aplicacion de la herramienta de las

cinco fuerzas de Porter.

El diagnostico interno permiti6 determinar la capacidad
estratégica de la empresa ante las exigencias de sus objetivos, en
especifico la gestion de materias primas funciona y los procesos
productivos tienen un margen de mejora. El desarrollo de las
estrategias de mercadeo y la gestion del capital humano son
deficientes. Concluyendo que los recursos y competencias de la

empresa deben reorientarse para generar ventajas competitivas.
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El diagnostico externo, inici6 con el Analisis PESTEL, donde
destaca la presencia de un entorno inflacionario como una amenaza
importante que provoca una fuerte caida de la demanda. También,
producto de un desempefio ineficiente del sistema de control de cambio
de divisas y la legislacion de proteccion al consumidor existe un
incremento de la escasez y desabastecimiento de materias primas

ademas de distorsionar la estructura de la economia.

Continuando con el diagnéstico externo, la evaluacién del
entorno competitivo precisa que la empresa tiene un posicionamiento
competitivo con rendimientos elevados y riesgosos. Sustentado en que
el riesgo de ingreso de nuevos competidores y el poder de negociacion
de los compradores son medio - alto, significa que las empresas no
buscan estrategias de innovacion en bienes y servicios que satisfagan

necesidades mas alla de las ya suplidas en el mercado.

El poder de negociacién con los proveedores y el poder de
bienes sustitutos esta entre un rango de medio - alto, lo que significa
que la empresa comienza a pe