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Resumen

En el presente trabajo se realizd el proceso de planeacion estratégica para la empresa
CONSTRUOFERTAS, el cual inici6 describiendo la actividad fundamental de la empresa y
los principales productos que comercializa. En el capitulo 2 se procedio a realizar el anélisis
situacional con la finalidad de conocer la realidad empresarial tanto externa como
internamente, y asi tener una base solida para establecer el horizonte que aspira conseguir la
organizacion, desarrollando, en el capitulo 3, el proceso del direccionamiento estratégico.
Finalmente en el capitulo 4 se disefid la planificacidn a largo plazo, la misma que se muestra
como un proceso exhaustivo que articulara la informacion de los capitulos anteriores con la
finalidad de servir como una herramienta clave de trabajo, que permita cumplir con los
propositos organizacionales; mediante una adecuada gestién empresarial, y a su vez esta se

verd sostenida en la estrategia empresarial y sera visualizada en el plan estratégico.



ABSTRACT

This research dealt with the strategic planning process for C ONSTRUOFERTAS Company. The
paper began with a description of the company’s core business and the main sold products.
Chapter 2 performed a situational analysis in order to know both the internal and external
business reality, and thus, have a solid basis for establishing the projection that the organization
aims to achieve. Chapter 3 developed the process of strategic direction. Finally, chapter 4
presented the design for the long-term planning, which is shown as a comprehensive process that
will connect the information of the previous chapters, in order to serve as a key tool to allow
compliance with organizational objectives through proper business management. This planning

in turn, will be sustained through the business strategy and visualized in the strategic plan.
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CAPITULO 1

1. La organizacion

1.1 Nombre y descripcion de la organizacion

CONSTRUOFERTAS es una empresa familiar que abrio sus puertas al publico en el afio
2010, orientada principalmente a la venta de materiales de construccion, esta ubicada en el

sur de la ciudad de Cuenca a unos 10 km del centro urbano.

Basados en una percepcion de un prospero negocio en el sector denominado Bellavista de la
parroquia Tarqui, detectaron que la poblacion de los alrededores del lugar tenia
inconvenientes para adquirir productos de ferreteria, debido a la lejania de los almacenes de
materiales de construccion, y por ende la dificultad para hacer llegar al lugar de destino.

La empresa esta conformada por 11 personas, quienes se ocupan de asistir todos los campos
de accion de la compafiia y las necesidades de la clientela pues ofrece precios cbmodos para
la economia popular, gran calidad y variedad de materiales, los cuales han permitido que la

empresa cuente con un servicio integral para atender al mercado que se encuentra operando.

CONSTRUOFERTAS se ha convertido en uno de los principales proveedores de las
viviendas y compariias ubicadas en los alrededores del sector y también del pais por medio

del portal de compras publicas.
Siendo una empresa pequefia se encuentra divida en 3 areas:

1. Area Administrativa: comprende el &mbito gerencial y financiero, departamento que se
ocupa de elaborar el presupuesto anual, actualizar el inventario, analizar las ofertas de

proveedores, demandas de los clientes y necesidades del personal.

2. Area de compras y ventas: esta encargada de efectuar las compras que decide la gerencia y
de la comercializacion de los productos a los clientes.

3. Area contable: esta encargada de registrar y clasificar los movimientos econdmicos con la
finalidad de actualizar la informacion, de mantener al dia las cuentas con el SRI y de generar

el rol de pagos, liquidaciones y otros que correspondan a los empleados.

La empresa ha ido creciendo con el paso del tiempo, aportando al desarrollo econémico del

pais con la generacion de empleos y cumpliendo con sus obligaciones, ha implementado en



su stock de ventas las marcas de mayor requerimiento y aceptacion del usuario, estos
productos son escogidos a partir de sus atributos y costos con la finalidad de cumplir las
exigencias de los clientes a un precio competitivo. Por todas estas consideraciones la
organizacion es escogida para realizar sus compras, por gran parte de los consumidores del
lugar, a pesar de existir competencia en los alrededores, al demostrarse como una

organizacion honorable y eficiente en sus ventas.

1.2 Productos principales

La empresa oferta una amplia gama de productos de los cuales se abastece mediante tres

canales de distribucion:

e Distribucion directa.
e Distribucién por medio de mayoristas.

e Distribucion por medio de fabricadores.

1.2.1 Distribucién directa

A continuacion, se mencionan los principales productos adquiridos mediante esta forma:

e Cemento Portland:
Este producto se adhiere a otras materias primas formando revestimientos compactos que
serviran de base de las estructuras. En esta linea el producto de mas rotacion es el cemento
Portland Puzolanico tipo IP, Marca Guapan.

e Varillarecta:
“Son varillas de acero con una seccion circular y resaltes transversales que aseguran una alta
adherencia con el concreto” (Adelca, 2015). Las de mayor demanda son las varillas de 4.2;
5.5; 7.5; 8; 10 y 12 mm respectivamente, de la marca Adelca.

e Vigas:
“Es una armadura de seccion rectangular o cuadrada, producida con la base de varillas de
acero antisismico.” (Adelca, 2015) Identificandose como las mas demandadas las vigas
electrosoldadas v5, v6, v7, v8, v9, también de la marca Adelca. (Adelca, 2015)

e Cerémica:
Utilizada para el revestimiento de pisos y paredes. Los principales productos son: ceramica
antideslizante, brillante, satinada en formatos 42,5x42, 5 cm, 30x30 cm, 25x33 cm. Marca
Italpisos.

e Pinturas y lacas:



“Pintura Arquitectonica de alto desempefio, cubrimiento y bajo salpique. Se caracteriza por
su gran rendimiento y evita el crecimiento de hongos.” (Pinturas Condor, 2014)
En esta familia de productos los que presentan una mayor rotacion son:
- Pinturas para exterior e interior de superficies de concreto.
- Pinturas de esmaltes para superficies de hierros y madera.
Destacandose la marca Condor.
e Placas de cubiertas:
Placas de fibrocemento y polipropileno son utilizadas en las cubiertas de los diferentes tipos
de estructuras.
Las maés utilizadas pertenecen a la marca Eurolid:
- Placa de fibrocemento de 240*0.92 cm.

- Placa de polipropileno de 240*0.92 cm.

1.2.2 Distribucién a través de mayoristas

e Lineaeléctrica:
Conductores eléctricos de cobre y aluminio, también se comercializa mecanismos para
instalacion de estos accesorios.
Se comercializan de tres marcas: Incable, Veto y Ticino, los productos més solicitados son:
- Cable rigido #8, 10, 12, 14.
- Tomacorriente, interruptores, conmutadores.
e Perfiles y laminados:
Perfiles y laminados de acero para el armazon de las estructuras metalicas. En esta linea los
productos de mas rotacidn pertenecen a las marcas Kubiek y Novacero:
- Canales.
- Correas.
- Omegas.
e Tubos de PVC:
“... se inspira en las necesidades de las personas que construyen y entregarles soluciones
innovadoras y eficaces en las tuberias, conexiones y accesorios termoplasticos, con el
domiciliario, Infraestructura, Riego e Industria.” (Tigre, 2016)
Los principales productos son:
-Tubo y codo de PVC en 110, 75, 50 mm.
-Tubos y codos de 1-2 pulgada.
Marcas: Plastigama, Tigre y Rival.



e Inodoros, lavamanos y griferia:
Los inodoros y lavamanos son elaborados con porcelana. En esta linea se incluyen los
accesorios o complementos para bafio y cocina tales como:
- Inodoro het plus.
- Lavamanos con pedestal.
- Llaves de lavamanos, cocina y tubos de abasto.
Marcas: Edesa 'y FV.

e Aditivos para la construccion:
Se emplean para mejorar la adherencia con el hormigén y se obtienen acabados de color en
formatos més agradables. La marca més reconocida es Sika que comercializa, entre otros, los
siguientes productos:
- Plastocrete 161 HE (acelerante plastificante para morteros).
- Empaste exterior e interior (revestimiento para paredes mejorando la adherencia de la
pintura).
- Porcelanas (utilizadas en las juntas de la ceramica).

e Herramientas manuales y eléctricas:
Estas herramientas son utilizadas para la construccion y la agricultura. Las marcas mas
solicitadas son Bellota y Stanley y entre sus productos se relacionan:
- Zapa picos, palas, carretillas, azadas, barretas. (Herramientas manuales).

- Amoladoras, taladros y cortadores de ceramica. (Herramientas eléctricas).

1.2.3 Distribucién a través de fabricadores

e Bloque de pémez
Los bloques de pdmez son elaborados a partir de chasqui, polvo, cemento y agua mediante
una maquina prensadora. Entre los de mayor venta se encuentran los de 15x20x40 y
10x20x40 cm respectivamente.

e Materiales pétreos:
Son extraidos de los afluentes y procesados para su comercializacion, provenientes de las
minas de Santa Isabel. Por ejemplo: arena, piedra y grava.

e Ladrillos y tejas
Elaborados de manera artesanal en los hornos de la ciudad de Cuenca sector Racar. Ejemplo:
-Teja angular p7.
-Ladrillo visto y esquinero 9cm.

e Duelas y tablas:



Tablas de eucalipto y encofrado, las duelas son secadas un tiempo minimo de un afio para
asegurar su calidad. Productos:

-Duelas de 7cm

-Tablas de encofrado.



CAPITULO 2
2. Andlisis situacional

2.1. Introduccién

El analisis situacional de la empresa es el punto de partida de la investigacion, mediante el
conocimiento global se permitira tener un diagndstico de la situacion real de la entidad. Los
datos seran recolectados del funcionamiento interno (fortalezas y debilidades), y externo
(oportunidades y amenazas), por ello la importancia del conocimiento total de la realidad
institucional de CONSTRUOFERTAS.

Segln Rodriguez (2016) existen un conjunto de caracteristicas que definen al proceso del
analisis situacional y son las siguientes:

Recorte de la realidad para guiar con claridad una vez obtenida la informacion y el escenario
en el cual opera la empresa.

Reconstruccion interpretativa y comprensiva del sector en el cual opera la empresa.
Unificacion del conocimiento y decision, obteniendo informacion importante para la
valoracion del proceso de toma de decisiones segun los criterios establecidos.

Las condiciones en la que se encuentra la institucion, seran aspectos fundamentales para la
elaboracion del direccionamiento estratégico, y la planificacion a largo plazo, de esta manera
se lograra desarrollar los planes de mejora y enfrentar los diferentes escenarios que se
presentan en el mercado, con la finalidad de ganar el afianzamiento de los clientes y asegurar
una continuidad exitosa de la empresa.

Los aspectos segun Coronel (2015) a considerarse seran:

e Propietarios, directivos, empleados.
e Clientes, proveedores, competidores, organismos de control.
e Resultados de la evolucion de la entidad en los Gltimos afios.
e Prondstico sobre las potenciales situaciones de ocurrencias.
e La caracterizacion primordial de la entidad.
Los temas mas relevantes para el disefio del analisis situacional seran:
e Personal.
e Productos y servicios.
e Mercado.

e Precios.



e Instalaciones.

e Rendimientos.

e Informacion y comunicacion.

e Toma de decisiones.

e Contingencias.
Estos temas deberan ser acopladas al funcionamiento empresarial de tal manera que su
desarrollo no se vea afectado, se recomienda ser revisados cada afo.

El analisis de la situacion inicial se encuentra desarrollado en base al siguiente cuestionario:

ANALISIS SITUACIONAL INICIAL

Mercado

1. ¢Qué mercado(s) atendemos y quiénes son nuestros clientes?

. ¢Quiénes son nuestros proveedores?

2
3. ¢Quiénes son nuestros competidores?
4. ¢Qué percepcion tienen nuestros clientes y competidores de nuestros

productos/servicios?

5. ¢Cual es nuestro nivel de competitividad y participacion de mercado?

Personal

6. ¢Disponemos del personal necesario e idoneo en todos los niveles de la

organizacion?

7. ¢Nuestras prestaciones cumplen con la ley y son comparables con las de nuestros

competidores?

8. ¢Que percepcion tiene nuestro personal de nuestras prestaciones?

9. ¢Existen planes de incentivos, reconocimiento y/o promocion?

10.¢;Como logramos nuestro desarrollo organizacional?

Productos / Servicios

11.;Cudles son nuestros productos/servicios preferidos por nuestros clientes?

12.;Cual es la proporcidn de nuevos productos/servicios en nuestra cartera de

productos/servicios?

13.¢Cual es la frecuencia de innovacion de nuestros productos/servicios?

14.;Qué valor agregamos a nuestros productos/servicios?

15.¢ Cuales son los niveles de productividad y calidad de nuestros

productos/servicios?
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Precios o retribuciones

16.¢Con qué criterios establecemos y revisamos nuestros precios de venta o

retribuciones?

17.¢Qué condiciones y facilidades de negociacidon ofrecemos a nuestros clientes?

18.,Como se comparan nuestros precios de venta o retribuciones con los de nuestros

competidores?

19.¢Qué relacion tienen nuestros precios de venta o retribuciones con la calidad de

nuestros productos?

20.¢Que percepcion tienen nuestros clientes y competidores de nuestros precios o

retribuciones?

Instalaciones y recursos

21.;Disponemos de la infraestructura fisica e instalaciones necesarias y adecuadas?

22.; Tenemos los equipos Yy la tecnologia disponibles para nuestro sector

empresarial?

23.¢Tenemos procesos y métodos actualizados, efectivos y amigables con el

medioambiente?

24.; Gestionamos nuestro capital intelectual y la inteligencia del negocio que

requerimos?

25.¢ Innovamos nuestra infraestructura, instalaciones y recursos con la frecuencia

necesaria?

Economia y finanzas o rendimiento

26.¢Cual es nuestra capacidad de reaccion frente a necesidades de inversion y

desinversion?

27.;Cudl es la naturaleza de nuestra estructura de capital y liquidez?

28.¢A qué riesgos financieros estamos expuestos?

29.;,Como controlamos nuestra economia y finanzas empresariales?

30.¢Cuél es la tendencia de nuestra rentabilidad o rendimiento?

Informacion y comunicacion

31.;Cuéles son nuestras fuentes de informacion sobre el entorno?

32.;Como seleccionamos, priorizamos y optimizamos la informacion?

33.¢Contamos con un sistema estructurado de comunicacion interna y externa?

34.;Cual es la efectividad de nuestros sistemas informaticos?
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35.¢Cual es la efectividad de nuestros sistemas comunicacionales?

Toma de decisiones

36.¢;,COmo se estructura nuestro proceso de toma de decisiones?

37.¢Quién(es) toma(n) las decisiones claves para nuestra organizacion?

38.¢Con qué criterios tomamos nuestras decisiones claves?

39.¢Como influye la informacion relevante con que contamos en las decisiones que

tomamos?

40.¢Cual es el grado de participacion de nuestro personal en las decisiones que

tomamos?

Contingencias

41.;Qué acciones tomariamos ante cambios imprevistos y criticos en nuestro

personal y recursos?

42.:Qué acciones tomariamos ante cambios imprevistos y criticos en nuestros

procesos?

43.;Qué acciones tomariamos ante cambios imprevistos y criticos en nuestros

productos / servicios?

44.:Qué acciones tomariamos ante cambios imprevistos y criticos en el mercado?

45.¢Qué acciones tomariamos ante cambios imprevistos y criticos en el macro

entorno y stakeholders?

Tabla 1 Cuestionario para el analisis situacional inicial
Fuente: (Coronel, 2015).

2.2. Personal

La empresa cuenta con gran parte del personal calificado para desarrollar las actividades que

realizan. Las principales caracteristicas del personal se detallan a continuacion:

e Gerente: una persona en el area gerencial, quien nos muestra un desenvolvimiento

eficaz y efectivo en sus actividades.

e Vendedores: son tres vendedores de los cuales existe un vendedor lider capacitado
para concretar gran parte de las ventas del dia a dia y monitorear los productos del
inventario segun sea necesario. A su vez dos vendedores auxiliares recién ingresadas,

que estan siendo capacitadas del funcionamiento de la empresa y del stand de ventas.



e Choferes: son cuatro personas que estan en el area de ventas, quienes operan los
vehiculos conforme establece la normativa de la ley de transito, también son

conocedores de los productos y de todo el sector en donde opera el negocio.

e Despachadores: son dos personas que laboran en el area de ventas, quienes conocen la

ubicacion de los productos en las bodegas y son prestos para este proceso.

e Contabilidad: una persona que esta en el area contable, encargada de llevar un control
detallado sobre las facturas emitidas y recibidas, llevando su registro continuamente

para contar con los estados financieros actualizados y demas obligaciones.

La empresa ha venido operando apegada a las leyes y reglamentos vigentes, sin que hasta la

fecha se haya presentado problemas en la parte laboral y tributaria.

Todos los empleados reciben la remuneracion exigida por la ley, ubicados segun las tablas
del ministerio de trabajo, ademas de todos los beneficios, como también el pago de horas

extras, cuando asi se lo requiera y acepte el trabajador.

A criterio de la administracion y del personal hay satisfaccion tanto del desempefio del
personal como del buen trato de los directivos en todos los aspectos que concierne a esta
relacion laboral, lo que se demuestra en la responsabilidad con la que cumplen sus deberes y
obligaciones, y también la disponibilidad para trabajar tiempo extra cuando la situacion lo

requiere.

Al ser una empresa joven y pequefia no cuenta con un plan de incentivos, promociones ni
reconocimiento al personal, pero existe la disposicion de los directivos para implementarlo a

futuro.

El desarrollo organizacional es logrado a través del cultivo de valores importantes como son
una comunicacion oportuna y respetuosa, calidez afectiva entre el personal y el cliente,
responsabilidad en el cumplimiento de cada rol, solidaridad para todas las dificultades que se
presente dentro de la empresa, puntualidad en la asistencia al trabajo y trato justo en lo
econdmico y personal. Se cuenta con un buen liderazgo desde la gerencia, que ha permitido
desarrollar una relacion familiar, donde todos son considerados importantes, permitiendo el

desarrollo progresivo de la empresa y por supuesto de su personal.
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2.3. Productos o servicios

Los productos de mas rotacion en la empresa, que aportan con el mayor porcentaje de ventas

son:
e El cemento
e Materiales pétreos
e Varillas y hierros
e Tuberias y accesorios de pvc
e Placas de fibrocemento.

e Correasy perfiles.

El porcentaje de ingreso de productos nuevos es muy reducido, una de las razones es la
resistencia al cambio por los consumidores, ya que estos conocen Unicamente de marcas
posesionadas tradicionalmente en el mercado, sin embargo, se puede notar que poco a poco el

reducido numero de productos gque se incrementa van siendo aceptados.

Continuamente se estéa analizando las tendencias del mercado. Aproximadamente cada tres
meses se analiza la posibilidad de incrementar productos innovadores y tecnoldgicos,
informando sobre las bondades de estos productos al cliente y permitir ahorrar tiempo y

dinero al consumidor,

En los niveles de productividad y calidad no existe un indice que mida en forma real, mas ha
sido una consideracion subjetiva de los administradores por una precepcion de que no existe

tiempo de ocio en la empresa.

2.4. Mercado

La empresa se ha destacado satisfaciendo las necesidades del mercado de las provincias del

Azuay y Canar.
Los principales clientes son:

e El sector publico a través de los GADS parroquiales, cantonales y provinciales
mediante procesos de contratacion publica, representando el mayor porcentaje de

ventas de la empresa.
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e Consumidores de la zona que atienden principalmente los requerimientos de

familiares que se encuentran radicados en el exterior.

e Empresas importantes de la ciudad de Cuenca que han trasladado sus bodegas e
instalaciones al sector, promoviendo la construccion de la infraestructura necesaria

para su funcionamiento.
Los proveedores mas relevantes con que cuenta son:
e Union Cementera Nacional S.A proveedora de cemento puzolanico tipo IP.
e Adelca C.A proveedora de hierros, varillas, clavos, mallas y alambres.
e Eurolid S.A proveedora de placas de fibrocemento.
e Italpisos S.A proveedora de ceramica y porcelanato.

e Tigre S.A proveedora tuberias de riego (procesos especificamente de contratacion

publica).
e Comercial Kiwi S.A proveedora de tubos de desague de PVC.
e Productos metallrgicos S.A proveedora de herramientas manuales y eléctricas.
e Pinturas Condor S.A proveedora de pinturas.
e Cubiertas del Ecuador S.A proveedora de perfiles y laminados.
Dentro de los competidores potenciales de la zona se encuentra:
e Comercializadora Ecovigha:

Entidad dedicada a la comercializacion y fabricacion de materiales de construccion,
establecida aproximadamente en el afio 2005. Esta ubicada al sur de la ciudad de Cuenca en
el km 11.

Es una entidad pequefia, pero goza de buena participacion en el mercado al haber sido una de

las primeras empresas en el sector que cuenta con una amplia variedad de productos y a su
vez con importantes lineas de distribucion para mantener precios competitivos y lograr

atender con gran acogida en el mercado del sector de la parroquia Tarqui.

e Frank ferreteria:
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Esta dedicada a la comercializacion, fabricacion y acabados de materiales de la construccion.

Se encuentra ubicada al sur de la ciudad de Cuenca en el km 1.

Se presenta como una empresa mediana, con gran variedad de productos e importantes lineas
de distribucion para atender el mercado de la ciudad de Cuenca y de la parroquia Tarqui,

siendo evidente la alta participacion que cuenta la empresa en estos mercados.
e Ferreteria Continental:

Entidad dedicada a la comercializacion, fabricacion y acabados de materiales de

construccion.

Se encuentra en el proceso de abrir una sucursal en la salida sur de la ciudad de Cuenca en el
km 0, la infraestructura ya se encuentra desarrollada por lo que se espera que en los préximos

meses comience su actividad comercial.

Se muestra como una empresa grande, con gran variedad de productos e importantes lineas

de distribucion para atender el mercado de la ciudad de Cuenca y de la parroquia Tarqui.

Por otro lado, se puede evidenciar la existencia de gran cantidad de almacenes pequefios
ubicados en los alrededores del sector, estos al estar esparcidos restan cierto porcentaje de

participacion del mercado.

La imagen que se ha ganado la organizacién en frente de sus clientes y competidores
evidencia un servicio agil, con calidad y calidez que ha permitido mantener cierta influencia
en el mercado, ya que brinda gran variedad de materiales desde el inicio de la construccién,
sin embargo no se ha incrementado la linea de acabados, mostrando la alta calidad de los
productos y el buen trato o servicio al cliente, con precios bastante competitivos en productos

estratégicos, que ayuda a mejorar las ventas y el liderazgo empresarial.

2.5. Precios

Los margenes de ganancia se han establecido por varios factores, los proveedores en algunos
casos establecen los precios de venta al publico. Ademas, los criterios que se establecen por
la gerencia y el area de ventas se basan en la rotacion del inventario de los productos y la
competitividad que se presente. En los productos de mas alta rotacion la utilidad varia del
13% de venta al publico al 17% de venta al por mayor, pero en los productos que tarda mas
su venta se establece un porcentaje mayor del 20% de venta al publico al 25% de venta al por

mayor. Teniendo presente que para mantener estos porcentajes de utilidad la gerencia,
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conjunto con el departamento de ventas, analizan periodicamente para demostrar el margen

real de ganancia y como se encuentra frente a la competencia.

La empresa tiene establecida una linea de crédito para clientes que han realizado varias
compras de contado y por ende han mostrado honestidad en su accionar, verificando el
cumplimiento de estos puntos en la politica establecida se obtiene una linea de crédito, la
misma que le permite realizar sus compras con pagos semanales y o quincenales, con la
finalidad de mantener una adecuada liquidez interna, que a su vez permita cumplir

puntualmente con las obligaciones con los proveedores.

Los precios de venta percibidos por parte de competidores y clientes son bastante definidos
en la mayoria de los productos, sin embargo, la empresa aprovecha sus lineas de distribucion
para mejorar su precio en ciertos productos, en los productos que no fabrica se trata de
establecer un precio similar a la competencia (con un porcentaje minimo de utilidad con la
finalidad de evitar que el cliente migre a la competencia), manteniendo el liderazgo en ventas

y la confianza del consumidor.

2.6. Instalaciones y recursos

La empresa se muestra con una infraestructura adecuada y confortable con aproximadamente
1000 metros cuadrados distribuidos en 4 bodegas y una oficina de atencion al pablico.
Trabaja gran parte de la tecnologia necesaria para una adecuada gestién administrativa y

control en todas las areas de la empresa.

Para atender el flujo de compras y ventas cuenta con maquinaria, vehiculos y equipos

modernos, para poder brindar un servicio post venta rapido y eficiente.,

Garantiza la proteccién del medio ambiente separando los residuos y manteniendo en orden
los desechos de materiales de acuerdo a las normas establecidas para el efecto, con
contenedores para cada tipo: deshechos comunes, plasticos, cartones y papel, apoyando asi el

reciclaje responsable.

El capital intelectual se gestiona desde la gerencia, la misma que tiene una vision clara de
todas las areas de la organizacion y el giro del negocio, para poder detectar problemas y
capacitarse en las areas que sea necesario fortaleciendo el capital humano de la empresa, una
de ellas es el area de ventas en la cual surgen constantes actualizaciones en el portal de
compras publicas, y también en el area de contabilidad surgen nuevas leyes y reglamentos

que es necesario aplicarles segun corresponda en la empresa.
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Aproximadamente cada afio se procede a innovar la infraestructura administrativa y de
gestion para mejorar el servicio e imagen de la entidad, la actualizacion de la tecnologia
también es periddica para facilitar el trabajo del procesamiento de datos y mantenimiento de
archivos. El parque automotor también merece un trato especial, revisiones mecanicas
constantes y renovacion e incrementacion de unidades segln se necesite y se cuente con el

capital necesario.

2.7. Economiay finanzas

La capacidad economica de la empresa es limitada, siendo la requerida para el universo de
clientes que abarca hasta hoy, en el momento en que adquiere procesos de contratacion
publica, presenta ciertos problemas de liquidez (mientras se gestiona el cobro) , sin embargo,
no tiene problemas de mora con los acreedores, estableciendo una operatividad apropiada y
confiable. No cuenta con un fondo destinado a inversiones, tampoco fuera viable la

desinversion ya que mantiene la infraestructura justa para laborar.

La entidad opera con una estructura de capital del 70% proveniente de un préstamo bancario
y 30% de capital propio, manteniendo el capital de trabajo estrictamente necesario para poder
laborar, el buen manejo de las finanzas ha permitido mantenerse en el negocio y crecer poco

a poco.

Al operar la empresa con un préstamo bancario, esta expuesta a la variabilidad de las tasas de
intereses, a su vez esta presente el riesgo de mercado, ya que la empresa depende de las
ventas para cumplir sus obligaciones tanto con el personal como con sus obligaciones

econdmicas contraidas.

Los rubros de ventas, costos y gastos son registrados diariamente por el departamento
contable y se controla mediante los estados financieros, que muestran la direccion que toma
la empresa, que ha venido evidenciando una rentabilidad poco creciente en este afio, en
comparacion a los afios anteriores, la explicacion puede estar en la situacion econémica que
vive el pais, limitando las inversiones, la construccion y otros gastos, que eran mas frecuentes

anteriormente.

2.8. Informacién y comunicacion

La informacidn y comunicacion que recibe la empresa depende de los proveedores, clientes y
personal, asi como también del mercado nacional o internacional. Estos Gltimos son

receptados generalmente por los medios de comunicacién, principalmente los proveedores y
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el mercado son los encargados de informarnos acerca de las distintas actualizaciones de
precio, producto y calidad, compartiéndonos la informacién periddicamente para
mantenernos al dia en las nuevas tendencias de la construccién, de igual manera se obtiene la
informacion de los portales ministeriales sobre leyes pertinentes que rigen el mercado de la

construccion.

La informacion que requiere mas importancia por lo general es referente a los cambios en la
normativa tributaria y laboral, pues son los que mas eficazmente se revisan con la finalidad
de evitar conflictos legales, luego se analiza la informacion generada respecto a los procesos
internos administrativos de la entidad, para no perder la eficiencia y eficacia en todas las

areas de la organizacion.

Para analizar la informacion proveniente del mercado y las areas de la empresa se analizan
los diferentes temas que surgen en las actividades cotidianas, cuando este se vuelve
reiterativo por clientes, empleados y proveedores, el responsable de cada proceso es el
encargado de valorar esta informacion para remitir a la direccion general de la empresa, ya

que estos seran importantes puntos de referencia para la toma de decisiones.

La efectividad del sistema informético se muestra bastante claro y conciso, a su vez completa

en todas las areas de la empresa.

El canal de comunicacion se lo realiza en forma personal y electronica, a pesar de esto
siempre esta presentando dificultades, ya que no se encuentra estructurado objetivamente. Es
importante que la comunicacién se maneje de forma oportuna, clara e interpersonal para

evitar distorsiones en este proceso.

2.9. Toma de decisiones

La toma de decisiones se encuentra estructurada de la siguiente manera:
- La gerencia, tiene en su &mbito el direccionamiento total de la empresa.
- Ventas y contabilidad:

Empiezan por la identificacion de la necesidad de la persona que esta cargo, esta a su vez
pasa la notificacion al departamento correspondiente mediante un esquema ya establecido, en
el cual se analiza la magnitud del problema a resolver, si esta resulta demasiada compleja es
trasmitida a la direccion general de la empresa, la cual valorara las distintas alternativas, y si

la necesidad se muestra menos compleja el area de ventas o el departamento contable la
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resolveria de la manera adecuada dependiendo de lo que se necesite, culminando con la

realizacion del informe respectivo.

Se tiene presente el grado de relevancia respecto a la necesidad presentada teniendo en cuenta
la situacion actual de la empresa, siendo principalmente la normativa externa las mas
rigurosas, seguido de esto las decisiones en los cambios del mercado y finalmente las
decisiones en la parte administrativa, ademas recibiendo el criterio de la persona que se
encuentra operando en el area correspondiente, con la finalidad de dar la importancia a cada

uno de sus colaboradores.

Todas estas decisiones se vuelven demasiadas relevantes ya que proporcionan una valiosa
informacidn que forma parte de la armonia que genera diariamente el trabajo, si estas no son

tomadas a tiempo generaran retrasos en la organizacion y a su vez problemas continuamente.

El porcentaje de participacion del personal, dependiendo el &rea en la que se presente la
necesidad, es bastante influyente, en general es aproximadamente un 60%, ya que se asume la
claridad con la que cuenta la persona a cargo de la necesidad presentada. Como politica
empresarial, se han programado reuniones periddicas con todo el personal para analizar y
dialogar sobre el funcionamiento de la empresa, donde todos participen como una sola

familia.

2.10. Contingencias

La empresa no cuenta con planes de contingencia, sino los que por necesidad de

supervivencia se requiere a saber y son los siguientes:

En caso de presentarse ausencia en el personal, la empresa tiene un manual de funciones, este
servira de base para la persona gque se ponga a cargo en el puesto, analizando la magnitud del
inconveniente un compafiero de trabajo de la misma area también podra reemplazarlo por un

tiempo determinado.

En caso de presentar dafios materiales en el almacén y los vehiculos la empresa cuenta con
una pdliza de seguros, y en cuanto a robos en los vehiculos, se tiene instalados dispositivos

satelitales(solamente en algunos vehiculos) con los cuales se encuentra operando.

Si los recursos econdémicos se vieran amenazados la empresa dispone de sus vehiculos, para

poder reembolsar el capital de trabajo.
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En cuanto a los procesos se tiene estructurado en las areas mas relevantes los respectivos
mapas de procesos, entre los cuales se contempla firmas de responsabilidad para asegurar el

buen manejo de aquellos.

En lo relacionado a cambios en productos y servicios la empresa analizaria la informacion
pertinente para tomar en cuenta las condiciones en los que se ofrecen los mismos, ya sea para
comprar o vender, entre los cuales se tiene presente fundamentalmente los temas de garantias,

entre otros.

En el caso de que el mercado y el macro entorno nos indiquen una situacion cambiante, es

fundamental estimar el tiempo que va a durar el cambio, analizar cémo esté respondiendo la
competencia, tener presente de qué manera se encuentra en ese momento el area que va a ser
afectada e incluso plantear el tema a expertos para responder de manera adecuada ante estas

situaciones y no perjudiquen a la empresa.

2.11 Aspectos relevantes del anélisis situacional

CONSTRUOFERTAS se encuentra ubicado en las afueras de la ciudad de Cuenca, en la
parroquia Tarqui, siendo una empresa pequefia que comercializa productos de materiales de

construccion.
Personal

La empresa se muestra con gran parte del personal calificado para sus labores, y se encuentra
operando en base a las leyes y reglamentos vigentes. Se evidencia gran satisfaccién en la
relacion laboral entre el personal y los directivos. No se incrementando un plan de incentivos,
promociones, ni reconocimiento al personal, y el desarrollo organizacional se lo lleva a cabo

superficialmente.
Productos

Dentro de los productos mas comercializados se encuentran productos como el cemento,
aridos, varillas, tuberias y accesorios de pvc, placas de fibrocemento y perfiles. Es reducido el
porcentaje de ingresos de productos nuevos en la entidad. La empresa busca constantemente
alinearse hacia las nuevas tendencias del mercado. Los niveles de productividades son

medidos subjetivamente por la administracion.

Mercado
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La empresa se encuentra atendiendo las necesidades del mercado de Azuay y Canfar
(logrando esta extension gracias al portal de compras publicas).La entidad se abastece de sus
productos a través de importantes empresas nacionales. Dentro de los competidores del sector
se encuentra una empresa pequefia, posesionada con una buena imagen empresarial ganada a
través del tiempo que se encuentra laborando en el sector, también existen empresas
medianas y grandes ubicadas relativamente cerca de la zona donde opera el negocio, las
cuales cuentan con gran variedad de productos y fuertes lineas de distribucion, las cuales le
han permitido entrar en el sector. CONSTRUOFERTAS se ha ganado una buena imagen
organizacional. Los precios que se establecen se muestran bastante competitivos, también la

empresa cuenta con una pequefia linea de credito.
Instalaciones y recursos

Se cuenta con una infraestructura adecuada y confortable con aproximadamente 1000 metros
cuadrados, se tiene una tecnologia apta para la gestion administrativa, y también para atender
de excelente forma su flujo de compras. Se muestra como una empresa que fomenta el capital

intelectual, y también procede a innovar su infraestructura segin sea necesario.
Economia y finanzas

La empresa labora con un capital limitado, presentando ciertos problemas de liquidez en
algunos casos, sin embargo no tiene problemas de retraso de sus obligaciones con sus
acreedores, tampoco cuenta con fondo destinado para inversiones. La empresa opera con una
parte de capital propio y a su vez un préstamo bancario (existiendo riesgos financieros). La

rentabilidad de la empresa se muestra poco creciente en este afio.
Informacion y comunicacion

La empresa recibe informacion de los clientes, personal, proveedores, portales ministeriales y
mercado, la efectividad del sistema informéatico se muestra bastante claro y conciso, mientras

el canal de comunicacion no se encuentra estructurado integramente.
Toma de decisiones

El area gerencial es la encargada de tomar las decisiones que se muestran mas relevantes en
la organizacion, mientras que el area de ventas y contabilidad cuentan con un esquema

establecido para estos procesos.

Contingencias
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La empresa no cuenta con plan de contingencias.
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Capitulo 3

3. Direccionamiento estratégico
3.1. Introduccion

El direccionamiento estratégico es la primera etapa del proceso de planeacion estratégica.
Esta gestion es responsabilidad unicamente de la alta direccion, en la cual la persona que este
a cargo se lo denominara lider estratégico, éste debera operar sobre una adecuada
infraestructura fisica, de recursos y de sistemas, siempre en el marco de una cultura
organizacional sélida, y ademas es el encargado de establecer el direccionamiento
estratégico, el cual consiste en definir el contexto del estado del arte (mas que de ciencia de la
organizacion o valores estratégicos), con la finalidad de llegar a establecer el escenario
deseado en el que pretende desenvolverse la empresa en el futuro, ésea la vision, ésta actta
por medio del cumplimento de un propdsito autentico y propio la cual es denominada como
la mision, asi desarrollando de una forma diferente y Unica la estrategia empresarial (Coronel,
2015).

Las declaratorias que se formulen deben ser difundidas en toda la organizacion, siendo
necesario contar con la participacion de todos sus miembros y a su vez fuera de ella (el
consultor externo experto en la materia). Cabe recalcar que el proceso del direccionamiento
estratégico forma parte esencial del fundamento para desarrollar los procesos siguientes como
son: la planificacion a corto y largo plazo, la toma de decisiones, el desarrollo de la labor
estratégica y la evaluacion de los resultados que se obtengan de ella.

El direccionamiento estratégico es una etapa que requiere de una mayor dosis de intuicién
que de analisis y debe conducir a la prevision del porvenir de la empresa (Morrisey, 1996).
Los aspectos mas importantes segun Coronel (2015) son:

e Establecer un liderazgo estratégico, interactivo y total; facilitando motivar el trabajo
generador de toda la plantilla de la entidad y la dotacion de aportes positivos de cada
una de las personas.

e El aprendizaje y el conocimiento, que potencien la capacidad de la organizacion para
desarrollar su capital intelectual en todas las areas y aprovechar las fortalezas de
trabajo para convertirlos en factores claves de éxito.

e Lainnovacion, que transforma el conocimiento, con el que se cuenta con productos

gue generen valor comercial sostenido y suficiente.
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e Laeficienciay eficacia en el desempefio, que promuevan la productividad, la creacién
de valor, la calidad y como resultado de esto la competitividad y la rentabilidad de la
organizacion (indispensables para su supervivencia a largo plazo).

e Las tecnologias de la informacion y la comunicacion deben mantenerse actualizadas y
ser entendidas por toda la empresa, las cuales faciliten el manejo y el flujo del

conocimiento, constituyéndose en apoyos directos para la creacion de valor.
3.2. Valores estratégicos

Los valores estratégicos son los principios esenciales que se integran en la empresa, los
cuales coexisten detras de todos los comportamientos y actuaciones de toda la entidad y su
personal.
Aqui se definiran los atributos que desea conseguir la organizacién para establecer el méximo
referente que se espera en el futuro.
Los valores corren el riesgo de transformarse en “papel mojado”, es decir que seran meras
declaraciones retéricas de principios.
Para que los valores constituyan un poderoso instrumento de gestién deben cumplir los
siguientes requisitos:
e ser dominados por todos los niveles de la organizacion (Difusion),
e asumidos por todas las personas (Aceptacion),
e v, sobre todo, tienen que ser puestos en practica (Aplicacién) (Fernandez, 2004).
Lo que se pretende es localizar y definir los valores claves que generaran mayor impacto en
la realidad presente y futura de la empresa enfatizando en estos la caracterizacion y la
dimension; para lo cual se toma en cuenta los principales propositos definidos por Coronel
(2015), y son los siguientes:
e Servir como punto de partida para la formulacion y desarrollo de la vision, mision,
estrategia empresarial, plan estratégico y planes operativos.
e Constituir vinculos de conexion claros y precisos entre la vision, mision, estrategias,
planes y procesos organizacionales.
e Facilitar la precisién de los &mbitos organizacionales para asignar prioritariamente
dedicacion y recursos.
e Orientar en los procesos de toma de decisiones y de realizacion de acciones.
e Promover la incorporacion de empleados capacitados y aptos en todas las areas de la

organizacion.
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e Servir de marco de referencia para el desarrollo de politicas y normativa interna de la
empresa.
e Aplicar cuando sea necesario, y ejecutar de acuerdo a las relevancias empresariales
presentadas.
e Ser motivadores en el instante de crear las expectativas y comunicarle al personal.
e Participar rigurosamente en el disefio y la formulacion de los lineamientos que rigen
las relaciones de la empresa con sus grupos de interés externos.
Los ambitos en los cuales se encuentran inmersos los valores estratégicos son: la ética,
calidad, eficiencia, aprendizaje, imagen corporativa, responsabilidad con clientes, recursos,
cultura empresarial, clima laboral, entre otros.
En la siguiente tabla numero 2, se presenta un esquema organizado, el cual facilita la
definicion de los valores estratégicos. Para obtener el primer listado (dimensiones), se
empieza por una lluvia de ideas, en la cual participa toda la plantilla de la empresa, aqui
obtendremos un listado general de valores, con sus respectivas descripciones
(caracterizaciones), de éstos se procede a calificar el grado de relevancia sefialando en
cualquiera de las cinco columnas, las cuales van desde no importante (NI) hasta muy

importante (MI), segun el impacto que presenten en la organizacion.

DEFINICION DE LOS VALORES ESTRATEGICOS

DIMENSIONES NI M CARACTERIZACIONES

M axim o respeto al personaly los clientes de la
Respeto alos clientes y al personal X |empresa, promoviendo un buen ambiente de

clima laboral.

G anar fidelidad con los clientes, asegurando su
Honorabilidad a los clientes X |calidad y garantia del producto adquirido a un

precio justo.

Atender los requerimientos del cliente, de una
Compromiso con cliente X |manera eficaz, com prometiéndonos a cum plir

los términos establecidos en la negocijacion

M endiante el compafierismo entre el personal,
Solaridaridad entre compafieros de trabajo X
fortaleciendo a la entidad.

Siendo responsables en la labor diaria de cada
Responsabilidad x
drea de la organizacién.

Promover una adecuada gestion em presarial,

Exelencia operacional X |fomentando el mas alto desarrollo de la

capacidad intelectual de personal.

Tabla 2. Matriz para la definicidn de los valores estratégicos de la empresa
CONSTRUOFERTAS.
Fuente: Coronel (2015)
Elaborado por: El autor
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Una vez analizada la matriz se procede a realizar la propuesta de los valores estratégicos en la
tabla nimero 3.
VALORES ESTRATEGICOS

Declaratoria:

e Compromiso con el cliente. Atender los requerimientos del cliente, de
una manera eficaz, comprometiéndonos a cumplir los términos
establecidos en la negociacion.

e Honorabilidad al cliente. Ganar fidelidad con los clientes, asegurando
su calidad y garantia del producto adquirido a un precio justo.

e Respeto al personal y a los clientes. Maximo respeto al personal y
los clientes de la empresa, promoviendo un buen ambiente de clima
laboral.

e Excelencia operacional. Promover una adecuada gestién empresarial.

Tabla 3. Propuesta de valores estratégicos para la empresa CONSTRUOFERTAS.

Elaborado por: El autor
3.3. Vision

En el desarrollo de la visién (segundo componente del direccionamiento estratégico), se
pretende trazar el horizonte al cual aspira llegar la empresa, a su vez este sera visto por
clientes, directivos, empleados entre otros, y se lo concibe ante el entorno y su organizacién
de forma integra, por lo general esta en la mente del fundador de la empresa (Fernandez,
2004).

Este proceso constituye uno de los fundamentos méas importantes del proceso de la
planeacion estratégica, en este punto se establecera el norte al que se desea llegar. Una vez
que esto esté claro se hara los esfuerzos necesarios para lograrlo, conforme la empresa se
encamine hacia el cumplimiento de la mision. La visién probablemente necesitara siempre
los ajustes correspondientes en base a los aspectos principales que se vayan presentando.
Esta debera contener algunos aspectos importantes como la intuicion y una categoria
diferencial y especifica.

Para su desarrollo se vera contenido en los valores estratégicos ya definidos. La realizacion
de la vision se direccionara hacia el exterior de la organizacion y ésta tiene que ser entendida,
aceptada y difundida dentro de todas las areas que conforman la organizacion.

La vision debe reunir ciertas caracteristicas principales, las cuales segin Coronel (2015) son:
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Constituir claramente la esencia de lo que se desea conseguir en un futuro
determinado.

Elaborar la propuesta concreta y sostenible de retos para lograr el crecimiento,
desarrollo y competitividad de la empresa.

Debe ser definitivamente consistente y de acuerdo con los valores estratégicos.
Deberd ser breve, amplia, creativa, motivadora, realista, facil de comprender, aceptar

y recordar y con una extension de entre uno y dos parrafos.

En resumen, se espera definir el rumbo que ha de tomar la organizacion y oriente la toma de

todas las decisiones y la realizacion de las acciones estratégicas.

Una vision moderna de una empresa de primera categoria de acuerdo con Coronel (2015)

deberia contener los siguientes elementos:

La definicidn de la organizacion: ¢qué es la empresa?

La razdn de ser de la organizacion: la justificacion de su existencia, en funcion del
valor agregado que crea para sus grupos de interés.

El perfil de los clientes que constituyen el mercado objetivo o destino natural de los

productos y/o servicios de la empresa.

Respondiendo las siguientes preguntas se establecera la vision:

¢ Quiénes somos?

Somos una empresa familiar dedicados a la comercializacion de materiales de
construccion desde hace 6 afios.

¢A dbénde pretendemos llegar?

Pretendemos ampliar la linea de productos en el ambito de la construccion para
establecernos como una empresa lider en el mercado del sector, tanto en el ambito
social como en el comercial.

¢En queé plazo se pretende llegar?

Se visualiza un tiempo de 3 afios para poder integrar esta propuesta.

¢Para que deseamos conseguir el futuro planteado?

Para mejorar la posicidon integral de la empresa, atendiendo las necesidades de sus
clientes desde la etapa inicial hasta la etapa final de la construccion.

De acuerdo a estos fundamentos se realiza la propuesta de la vision, la cual se muestra en la

tabla nimero 4.

VISION
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Declaratoria:

CONSTRUOFERTAS pretende establecerse en un futuro de 3 afios, como el almacén
con la mas completa variedad de productos en la linea de materiales de construccién y
demas lineas relacionadas, mostrandose como la primera opcion de compra y por
ende una organizacion lider tanto en el ambito social como comercial en el sector,

con la capacidad de atender las necesidades de sus clientes desde la etapa inicial hasta

la etapa final de la construccion.

Tabla 4. Propuesta de la vision para la empresa CONSTRUOFERTAS.
Elaborado por: El autor
3.4. Mision
La mision se la define como la forma en la cual la entidad se compromete a direccionarse
hacia adelante (este es el tercer punto del direccionamiento estratégico). Se debe enfatizar en
lo que queremos ser y también cual va a ser nuestro mercado. Se pretende generar valor para
los diferentes grupos de interés de la empresa, siempre en el marco de la referencia de los
valores estratégicos y de la vision ya establecida, de tal forma que este constituya un referente
importante para la toma de decisiones (Coronel, 2015).
Este importante componente estratégico a diferencia de la vision se lo desarrolla mirando
hacia el interior de la organizacion, de esta manera se pretende direccionar los propdésitos, que
serviran de base para el desarrollo de un sistema de comunicacion efectivo tanto interno
como externo, significando un gran aporte para la organizacion.
La mision de la empresa se recomienda ser revisada periédicamente dependiendo de las
circunstancias que se presenten.
Algunas de las caracteristicas que se deben tomar en cuenta son:
e Esta se muestra como la carta de presentacion de la empresa.
e Debe ser especifica, diferente y dada a conocer tanto internamente como
externamente.
e Siempre debe ser congruente en relacion a los demas procesos del direccionamiento
estratégico.
e No se deberé establecer acciones que no se puedan notar en el desarrollo empresarial,
a su vez se recomienda no mas de una hoja de extension.
Es recomendable de acuerdo a varios autores, seguir algunos pasos para facilitar la

elaboracion de la mision:
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Identificar el giro la empresa para poder definirla de la manera correcta.
Crear una proyeccion real y técnica del escenario que aspira conseguir la empresa.
Establecer un lapso de tiempo determinado para crear el futuro deseado.

Buscar trascender con los propositos creados en la definicion de la vision.

Para redactar la mision de la organizacion es importante responder las siguientes preguntas:

¢ Qué somos?

Somos una empresa basada en los valores integros que contamos con un propoésito por
alcanzar mediante una adecuada gestion empresarial.

¢En qué actividad(es) estamos y debemos estar?

Estamos dedicados a la comercializacion de materiales de construccion, y
pretendemos ampliar nuestra linea de productos dentro del &mbito de la construccion.
¢Cudles son y deben ser nuestros productos?

Nuestros productos son los esenciales para la elaboracion de viviendas e
infraestructuras de cualquier tipo.

¢Por qué y para qué existimos?

Para facilitar a los clientes la accesibilidad de los productos de mayor demanda de la
construccion, ya que conocemos las exigencias del mercado de la zona para poder
cumplir con sus requerimientos.

¢A quién(es) aporta valor nuestro trabajo?

Aportamos valor a los clientes y al personal de la empresa.

¢ Como creamos valor?

Mediante la eficiencia y eficacia en las ventas y procesos internos de la organizacion.
¢Cuéles son los valores estratégicos que potenciamos?

Respeto, honorabilidad, compromiso y excelencia operacional.

Siguiendo de acuerdo a estos planteamientos se realiza la propuesta de la misidn, la cual se

presenta en la tabla nimero 5.

MISION

Declaratoria:

Somos una empresa pequefia comercializadora de materiales de construccion, que
trabajamos arduamente con nuestro valioso personal mediante una adecuada gestion
empresarial para proveer los productos de la mejor calidad y en condiciones comodas

a nuestros clientes. Nos encontramos atendiendo el mercado de la zona sur de la
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ciudad de Cuenca en la parroquia Tarqui sirviendo a viviendas, empresas en el sector
y también al pais, siempre en el marco del respaldo y garantia que ofrece la empresa y
se caracteriza por el respeto y la honradez en su proceder.

Tabla 5. Propuesta de mision para la empresa CONSTRUOFERTAS.

Elaborado por: El autor

3.5. Estrategia empresarial

La estrategia empresarial serd el extenso camino para alcanzar el objetivo propuesto por la
empresa, la que establecera componentes y acciones necesarias para conseguir la vision de la
organizacion, cumpliendo con la mision siempre en el contexto de sus valores estratégicos.
Para el estudio dentro del proceso de planeacion estratégica se lo dividira en 3 &mbitos que
segun Freije, A. & Freije, 1. (2009) son:
e La gestion estratégica
Tiene como finalidad definir el area de actividad futura de la empresa, a que sectores
del mercado se enfoca y con qué productos competira en el futuro, siendo esencial la
definicion de objetivos y metas en areas de productos y mercados. Una vez
desarrollada la estrategia es necesario que exista relacion entre la gestion
organizacional y la gestion operativa.
e La gestion organizacional
Se trata de definir la estructura mas adecuada que posteriormente le permita a la
gestion operativa alcanzar los objetivos. Esta gestion contiene el progreso y
potenciacion, la adquisicion y la conexion o coordinacion de todo tipo de recursos
como: materiales financieros, tecnol6gicos, humanos, o de gestion, que son necesarios
para la actividad. También debe mencionarse al disefio de los sistemas de informacion
y comunicacion, logistica y redes de distribucién, entre otras.
e La gestion operativa
Se deriva de la gestidn estratégica y estructural de la empresa, y se encargara de poner
en practica las estrategias que se emanan de los procesos anteriores como en los
procesos de compra, venta, administracion, entre otros.
Estos tres tipos de estrategias se los puede integrar para su mejor entendimiento mediante el
siguiente modelo:
Estrategia corporativa, empresarial o de negocios: Trata de determinar los tipos de
actividades o de negocios en los que la empresa debe involucrarse y aquellos de los

que debe retirarse, asi como la asignacion de recursos entre las distintas unidades.

28



Estrategia competitiva o de unidad de negocios: se refiere a cbmo competir en cada
una de las areas de actividad en que opera la empresa. Se trata, por lo tanto, de la
busqueda y explotacion de ventajas competitivas en cada area, producto, mercado o en
cada negocio.

Estrategia de cada area funcional o estrategias operacionales: se trata de utilizar los
recursos dentro de cada funcion con el maximo de eficacia y al servicio de la unidad
de negocio en que se integra. Por lo tanto, se refiere a cobmo las diferentes funciones
de la empresa (marketing, finanzas, produccion...) contribuyen a los otros niveles de
la estrategia (Freije & Freije, 2009, pag. 20)

Los principales propésitos que motivan el planteamiento de la estrategia empresarial segun el
Coronel (2015) son:

Proveer a la organizacion de fundamentos compactos, de manera que faciliten los
procesos de la toma de decisiones mediante la estructuracion de las acciones
estratégicas, las cuales seran difundidas y también serén participativas y encaminadas
a un direccionamiento correcto.

Ayuda a evitar tendencias que no se encuentren bien orientadas, con la finalidad de
que la empresa defina el rumbo a seguir y también lo que no debe hacer.

Facilitar el cumplimiento del objetivo de la misién y vision, siempre en el marco de la
referencia de sus valores estratégicos.

Contribuir al alcance de logros de todas las areas de la empresa y también de sus
grupos de interés externos.

Optimizar tiempo y recursos en las actividades cotidianas.

Elevar la imagen empresarial.

Posibilitar el planteamiento de estrategias operacionales y estructurales con las que se
pretende gestionar los asuntos criticos.

Aclara el camino que debe tomar la empresa y mejorar las perspectivas de éxito de

ésta y todos sus miembros que la conforman.

Algunos de los componentes que se han registrado en los ultimos tiempos en las

organizaciones que se destacan por haber logrado grandes éxitos (siempre teniendo presente

las estrategias encaminadas hacia el crecimiento y los altos niveles de competitividad) fueron

identificados por Coronel (2015), son los siguientes:

Las propuestas son basicamente intuitivas, siempre en relacion a la mision, vision y

valores estratégicos.
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e Atendiendo los requerimientos del mercado y la organizacion, se propone desarrollar
ventajas competitivas y de valor agregado para a los clientes.
e Se mejora continuamente en los procesos y productos que aportan valor a la
organizacion y el cliente.
e Seleccionan y desarrollan Unicamente las competencias criticas y empresariales
necesarias para alcanzar el proceso del direccionamiento estratégico.
e Alinear al personal y los recursos de la empresa en base del direccionamiento
estratégico definido para la estrategia empresarial.
e Son un conjunto de teorias que establecen la relacion causa efecto entre los temas
estratégicos que vamos a desarrollar y los resultados que esperamos obtener.
e Setiene un componente proactivo (aquella estrategia es intencionada y planificada) y
otro reactivo (ésta surge de manera inesperada).
e Las estrategias empresariales responden a la pregunta: ;,como debera cumplirse la
mision para lograr la vision, en el contexto de los valores estratégicos?
Con el propésito de facilitar su gestion mediante el empleo de un cuadro de mando integral es
razonable que los factores estratégicos y aspectos de interés elemental para la empresa estén
contenidos en la estrategia empresarial y puedan ser clasificados en cuatro perspectivas:
econdmica y financiera (o de rendimiento), del cliente y otros stakeholders, de procesos
internos, y de aprendizaje y crecimiento (Kaplan & Norton, 2004).
Dentro del planteamiento de la estrategia empresarial se tiene presente dos componentes
esenciales, siendo el primero la fuerza impulsadora, la que configurara el futuro de la
empresa, y los factores claves del éxito, referido a tres o cuatro factores estratégicos
importantes y capaces de modificar el rendimiento de la empresa sosteniendo en la fuerza
impulsadora.
Para facilitar la definicion de la estrategia empresarial se establece la tabla nimero 6, en la
cual se encuentra la matriz, y dentro de ella se coloca el nimero 1 si el factor de una fila es
mas relevante que el de la columna, y 0 (cero) si es lo contrario. En orden de importancia se

coloca 1 al mayor total, y asi sucesivamente.
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MATRIZ DE DECISION DE FACTORES ESTRATEGICOS
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Servicio al cliente 1 1 1 3
Productos que vendemos 1 1 2
Requerimientos del mercado 1 1 2
Gestion empresarial (@)
Fijacion de precios (@)
verticales (blancos) (@] (@] 2 (@] 1
horizontales (unos) 3 2 2 (@] (@]
total 3 2 g o 1
orden de importancia 2 3 1 5 aq

Tabla 6. Matriz de decision de factores estratégicos para la empresa CONSTRUOFERTAS.
Fuente: Adaptacion de George Morrisey, Pensamiento estratégico (1996).

Elaborado por: El autor
Posteriormente se procede a formular la estrategia empresarial en la tabla nimero 7.

Estrategia empresarial

Declaratoria:

Nuestra estrategia de trabajo se basa en contar con la linea mas completa de
materiales de construccion, cumpliendo de esta manera con el requerimiento de
nuestros clientes y superando las expectativas de ellos mediante la generacion de
ventajas competitivas por medio de un trato eficaz y eficiente, con la ayuda de una

gestion empresarial adecuada para poder establecer el mejor precio, servicio y calidad

de los productos.

Tabla 7. Propuesta de la estrategia empresarial para la empresa CONSTRUOFERTAS.

Elaborado por: El autor

3.6. Conclusiones

En este capitulo, se ha logrado definir el proceso del direccionamiento estratégico para la
empresa CONSTRUOFERTAS, denotandose que éste proceso es responsabilidad
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exclusivamente de la alta direccion de la entidad. A su vez el direccionamiento estratégico
debera operar sobre una adecuada infraestructura fisica, de recursos, y de sistemas, contando
siempre con la participacion de todo el personal como lo indica el ingeniero Coronel.

Dentro del direccionamiento estratégico se han establecido los valores estratégicos, los cuales
se definen como los principios fundamentales que se incorporan a la empresa, siendo
necesario que éstos sean trasmitidos, aceptados, y puestos en practica en la empresa, para que
constituyan una importante herramienta de gestion y nos sirvan como marco de referencia
para la definicion de la vision, mision y estrategia empresarial.

En la definicion de la vision se trazo el horizonte que aspira conseguir la empresa, para
conseguir éste futuro deseado se realizara los esfuerzos necesarios para ello, los cuales se los
encaminara mediante la definicion de la mision de la organizacion, y a su vez este camino se
encuentra integrado por componentes y acciones necesarias, los cuales fueron estudiados para
la elaboracion de la estrategia empresarial, y estuvieron basados principalmente en las cuatro
perspectivas financieras propuestas por Kaplan y Norton, siempre dentro del contexto de los

valores estratégicos ya desarrollados.
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Capitulo 4

4. Planificacion a largo plazo

4.1. Introduccioén

El desarrollo de la planificacion a largo plazo se fundamenta en los valores estratégicos,

mision, vision y la estrategia empresarial.

La planificacion es un desarrollo sistematico de planes y programas, que se apoyan en el

direccionamiento estratégico y sirven como una herramienta de gestion para alcanzar la meta

deseada. Se tiene la certeza de que la planificacion a largo plazo se presenta como una etapa

intermedia entre el direccionamiento estratégico y la planificacion a corto plazo.

Segun Coronel (2015) algunos de los propdsitos mas relevantes en el desarrollo de la

planificacién a largo plazo son:

Mantener el rumbo de la empresa segln lo propuesto en el presente y futuro, de una
forma razonable y clara.

Establecer las herramientas de gestion que permitan el cumplimento de la mision,
visién, valores estratégicos, y la estrategia empresarial, mediante éptimos planes
estratégicos.

Promover el desenlace de una cultura de planificacion empresarial.

Contar con una herramienta importante, para designar los recursos prioritarios en la
empresa.

Establecer una planificacion a largo plazo apta y confiable, para poder elegir las
mejores decisiones y llevar a cabo las acciones estratégicas mas primordiales, siempre
teniendo presente la colaboracion de todos los participantes.

Fomentar el entendimiento, y el compromiso de todas las areas de la organizacion.

Para la elaboracion de la planificacion a largo plazo se establece una secuencia integral de

escenarios, los cuales a decir de Coronel (2015) parten de la estrategia empresarial disefiando

el esquema de trabajo, estos se consolidan en el plan estratégico y son los siguientes:

e ldentificacidn de temas estratégicos,

e Definicidn de asuntos estratégicos,

e El planteamiento de los objetivos estratégicos,

e La formulacion de los indicadores claves de desempefio,

e Laelaboracion del plan estratégico.
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La planificacion a largo plazo forma parte del proceso de planeacion estratégica, esta etapa es
de vital importancia por sus desenlaces en las acciones claves que promueven el desarrollo
del plan, con el compromiso de todas las areas de la organizacion. Se deber tener presente
que esta actividad es responsabilidad del organismo mas alto de la empresa, el contenido del
plan puede ser modificado de acuerdo a las situaciones que se presenten, y de esta manera

poder tomar las decisiones correctas en el momento oportuno.

4.2 Temas estratégicos

En los temas estratégicos se considera fundamental establecer el contexto, que deberé tener
los principales ambitos de interés para la empresa, ya que éstos seran necesarios para el
desarrollo del plan estratégico.

Coronel (2015) define a los temas estratégicos como aquellos procesos de vital importancia;
considerando a las areas de gestion como las de interés estratégico para la organizacion, ya
que estas se encuentran relacionadas directamente con la estrategia empresarial y los distintos
componentes estratégicos, definiendo asi los asuntos estratégicos y estableciendo las
prioridades de la empresa, cuando éstos ya estan ubicados se podran seleccionar los asuntos
criticos, que permitiran una adecuada gestion empresarial, que facilite crear el crecimiento y
la competitividad, con la finalidad de alcanzar la posicion pretendida en el futuro.

Coronel (2015) nos indica que los principales propdsitos para el desarrollo de los temas
estratégicos son:

e Localizar claramente los aspectos relacionados con la misién, vision, y estrategia
empresarial en las areas de gestion de la empresa, las cuales seran parte esencial en la
planificacién a largo plazo.

o Facilitar el tratamiento de los asuntos criticos de la empresa, mediante el
establecimiento de los objetivos planteados y el desarrollo del plan estratégico.

e Afirmar que se ejecuten en orden de relevancia las gestiones estratégicas identificadas
en la etapa de la planificacion a largo plazo.

Se consideran temas estratégicos a aquellos procesos empresariales claves o de apoyo que se
consoliden como bases esenciales para el disefio de la estrategia empresarial, manteniendo
una correspondencia al contexto del direccionamiento estratégico.

Para la identificacion y definicion de los temas estratégicos, es preciso describirlos de una
manera clara y consistente mediante la colaboracién de todas las areas de la organizacion,

siempre coordinada por el lider estratégico.
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Los temas estratégicos deben ser gestionados a largo plazo, para su identificacion y

definicion se debe empezar de la cadena de valor y los mapas de procesos, a continuacion se

presentan dos esquemas de los mismos:
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Fig. 1: Cadena de valor
Fuente: Michael E. Porter, Estrategia Competitiva, 1996
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Fig. 2: Mapa de procesos clasificados segln su naturaleza
Fuente: Coronel 2015.
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En la siguiente tabla 8 se propone una matriz con la finalidad de facilitar la redaccion de los

temas estratégicos con sus respectivas ponderaciones de acuerdo a su grado de importancia

en la organizacion. En la misma se muestran los temas estratégicos con mayor ponderacion.

Temas estratégicos

TEMAS ESTRATEGICOS

PONDERACION

A

B

C

OBSERVACIONES

Mercado

Tendencias del mercado en el que nos
encontramos laborando.

Atencién al cliente

Excelente trato al cliente, cumpliendo sus
requerimientos con exactitud y respaldo
garantizado.

Procesos administrativos

Promover una 6ptimagestiéon integral
administrativa.

Personal de laempresa

Fortalecer el capital humano y
organizacional

Productos que ofrecemos

Calidad, atributo y precio.

Tabla 8: Matriz para la identificacion y descripcion de los asuntos estratégicos inte

y externos
Fuente: Coronel (2015)
Elaborado por: El autor

e Procesos administrativos. Promover una éptima gestion integral administrativa

Temas criticos

e Mercado. Tendencias del mercado en el que nos encontramos laborando.

e Atencion al cliente. Excelente trato al cliente, cumpliendo sus
requerimientos con exactitud y respaldo garantizado.

e Personal de la empresa. Fortalecer el capital humano y organizacional
e __Productos que ofrecemos. Calidad, atributo y precio

I'NoS

4.3 Asuntos estratégicos externos e internos

Mediante el planteamiento de los asuntos estratégicos y por ende de los asuntos criticos, se

facilitara el disefio de las estrategias de valor y de los objetivos estratégicos, que forman parte

esencial del disefio del plan estratégico.

Coronel (2015) nos indica que los principales propdsitos en la identificacion de los asuntos

estratégicos, especificamente para las empresas PYME son:

e Proporcionar una adecuada orientacion de los aspectos organizacionales, que van a

tener gran incidencia en la empresa.

e Permite la formulacién de objetivos estratégicos, indicadores clave, y el desarrollo del

plan estratégico.

e Proyectar lo més cerca de la realidad y consolidar los aspectos propuestos en el futuro

de la organizacion.

e Tomar las decisiones correctas, evitando que se implementen anticipadamente las

acciones estratégicas innecesarias en la entidad.
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Se recomienda seguir los siguientes pasos para la identificacion de asuntos estratégicos:
1.
2.
3.
4,

Facilitar la planificacion a largo plazo, y conseguir el alcance del desarrollo
sistematico organizacional, y la designacion de tareas de todo el personal de la
empresa.

Optimizar el uso de los recursos que tiene la empresa, encaminandoles hacia el
crecimiento y la competitividad.

Dotar la configuracion necesaria de escenarios, que fomenten organizaciones

dinamicas, las cuales se encarguen de gestionar los asuntos estratégicos.

Se identifican y escriben los asuntos estratégicos tanto internos como externos.
Se realiza un analisis FO, FA, DO, DA.
Se evaltan por separado los asuntos criticos, y los asuntos estratégicos.

Se formulan las estrategias de valor para los asuntos criticos.

A continuacion se desarrollara el proceso de identificacién de asuntos criticos internos

(fortalezas y debilidades) y externos (oportunidades y amenazas), a partir de la tabla 9, en la

cual se procede a colocar los temas criticos, ubicandolos en sus respectivas celdas para la

definicion de los asuntos criticos.
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TEMAS CRITICOS ASUNTOS ESTRATEGICOS
FORTALEZAS:

1. Contamos con variedad de productos de excelente
Productos ] )
calidad, con respaldo garantizado.

y . 2. Excelente trato al cliente, cumpliendo sus
Atencion al cliente L. .
requerimientos con exactitud.

Personal de la empresa 3. Fomenta el desarrollo intelectual.
DEBILIDADES:

1.Dificultades en contar con una 6ptima gestion

Procesos administrativos L
administrativa

Personal de la empresa. 2. Falta de fomentar el desarrollo organizacional.
3. La empresa no cuenta con toda la linea de la
Productos » o
construccidn, opera con capital limitado.
OPORTUNIDADES:
1. El sector de productos nuevos en el area de la
Productos construccién, ofrece oportunidades de venta en los

productos de agua potable, riego y la linea de acabados.

» . 2. Los clientes se muestran bastante interesados, atentos,
Atencidn al cliente )
y flexibles.

3. El mercado muestra una tendencia creciente,
Mercado especificamente mediante procesos de contratacion
publica.

AMENAZAS:

1. El déficit presupuestario de las entidades publicas y

Mercado ]
mercado de clientes.

2. La competencia maneja amplia variedad de productos,
Productos

algunos fabricados por ellos, a un precio mas comodo.

Tabla 9: Matriz para la identificacion y descripcion de los asuntos estratégicos internos
y externos

Fuente: Coronel (2015)

Elaborado por: El autor

4.4 Analisis FO, FA, DO, DA

Con el propdsito principal de identificar la relevancia que presenten los asuntos estratégicos
internos en relacion a los asuntos estratégicos externos se realiza el analisis FO
(potencialidades), FA (riesgos), DO (desafios), DA (limitaciones). Aqui, se eligen los asuntos
estratégicos internos con mas incidentes, los cuales son referenciados como asuntos criticos.
Teniendo en cuenta la opinion de Coronel (2015), es necesario verificar la vinculacion entre

los asuntos estratégicos internos y externos, a través de un grupo de preguntas en las que si
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obtiene una respuesta afirmativa (si), significa que existiria vinculacién, en caso contrario no
habria tal vinculo, las aseveraciones son las siguientes:

v’ ;La fortaleza aprovecha la oportunidad?

v ;La fortaleza promueve la superacion de la amenaza?

v ¢Ladificultad limita el aprovechamiento de la oportunidad?
v ¢Ladificultad limita la superacion de la amenaza?

Integrando la tabla 9 de la empresa CONSTRUOFERTAS, se procede a colocar los asuntos
estratégicos externos e internos, para cruzar los mismos en la tabla 10, escribiendo el valor de
uno (1) si existe vinculacion entre los asuntos claves y el valor de cero (0) si no existe. Se
eligen como asuntos criticos aquellos que tienen valores mayores al 50% en la penultima
columna de la sumatoria maxima posible de nimeros 1, la suma total obtenida en el casillero

final correspondera al nimero de mayor importancia y asi sucesivamente.

MATRIZ FO-FA-DO-DA
OPORTUNIDADES | AMENAZAS

<

W O

- o =z

1|23 1] 2 i A

O o

[ %: 8

2

- 1]1]1 11 5 1

2 ~ 1]1]1 01 4 2
N

= o 111 111 5 1
&
2

% - 1]1]1 01 4 2
(a)

3 ~ o110 111 3 3

2 | . |1 1|1 11 5 1

Tabla 10: Matriz para la realizacion del analisis FO, FA, DO, DA
Fuente: Coronel (2015)
Elaborado por: El autor

Se analizan por separado los temas estratégicos y asuntos estratégicos, con la finalidad de ver

gue grupo, cuenta con una mayor importancia en la organizacion. También es necesario
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analizar a profundidad los asuntos estratégicos que han tenido menor ponderacion, incluso
volver revisar para replantear la estrategia empresarial si el caso lo amerita.

Fred R & D (2013) confecciona una matriz, que permite realizar una evaluacion, en donde se
detalla la suma de ponderaciones que debe dar como resultado un 100%, tanto en los asuntos

criticos como en los asuntos estratégicos, y se establece los siguientes criterios:

1 (debilidad mayor o amenaza mayor)

2 (debilidad menor o amenaza menor)

3 (fortaleza menor u oportunidad menor)

4 (fortaleza mayor u oportunidad mayor)
En la tabla 11 se puede observar el desarrollo de la matriz propuesta en la empresa
CONSTRUOFERTAS.

MATRIZ DE EVALUACION DE ASUNTOS ESTRATEGICOS

ASUNTOS i i CALIFICACION
) PONDERACION | CALIFICACION
CRITICOS PONDERADA
FORTALEZAS:
1 20% 4 0.80
2 20% 3 0.60
3 10% 3 0.30
DEBILIDADES:
1 20% 1 0.20
3 10% 2 0.20
2 20% 2 0.40
TOTAL 100% 2.50
ASUNTOS i
) i . |CALIFICACION
ESTRATEGICOS | PONDERACION | CALIFICACION
PONDERADA
EXTERNOS
OPORTUNIDADES:
1 30% 4 1.20
2 10% 3 0.30
3 20% 3 0.60
AMENAZAS:
1 30% 1 0.30
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MATRIZ DE EVALUACION DE ASUNTOS ESTRATEGICOS
ASUNTOS i i CALIFICACION
. PONDERACION | CALIFICACION
CRITICOS PONDERADA
2 10% 2 0.20
TOTAL 100% 2.60

Tabla 11: Matriz para la evaluacion de los asuntos estratégicos
Fuente: (Fred R & D, 2013)
Elaborado por: El autor

4.5 Estrategias de valor (FO, FA, DO, DA)

En este punto se disefiardn las estrategias de valor para la empresa CONSTRUOFERTAS,
mediante la identificacion de los asuntos estratégicos internos y externos de mayor
relevancia. El resultado del analisis FODA es una base clave para el desarrollo del plan
estratégico.

Las estrategias de valor son enfoques de ejecucién, con la intencién de fortalecer la
concordancia que existe entre los asuntos estratégicos tanto internos como externos.

El propodsito de la estrategia segun Dimitri Colon, Renato, Rodriguez, Salvador Angel (2009)
es determinar y comunicar por medio del sistema de objetivos y politicas, la descripcion de lo
que sea pretende que alcance la empresa, las estrategias direccionan el empleo de recursos y
esfuerzos, cabe recalcar que no indican como cumplir exactamente el objetivo ya que esa
tarea corresponde a los programas, planes y presupuestos.

Es necesario tomar en cuenta que las estrategias de valor deberan ser innovadoras a diferencia

de las tradicionales, para entenderlas mejor se presenta la siguiente figura:

Empresas tradicionales: Empresas innovadoras:

-disefian estrategias seguin .
g g -buscan ideas bombas.

condiciones y normas

inalterables. -avance en la creacién de valor.
-permiten que los -no siguen a los competidores,
competidores establezcan las pero saben que estan haciendo.

estrategias para ellos.

Fuente: Palacios Acero, Luis Carlos (2009)
Elaboracién: El autor

Para facilitar la redaccion en el desarrollo de las estrategias de valor, Coronel (2015) propone

responder cuatro preguntas siempre y cuando exista vinculacion entre estas:
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DN N NN

¢ Como hacer que nuestras fortalezas, nos hagan aprovechar las oportunidades?

¢De qué forma podemos lograr que nuestra fortaleza supere nuestra amenaza?

¢De qué manera se puede hacer que nuestra debilidad no limite nuestra oportunidad?

¢Cémo podemaos lograr que nuestra debilidad no afecte la superacion de nuestra

amenaza?

La tabla 12 muestra la redaccion de estrategias de valor para la empresa

CONSTRUOFERTAS.
ESTRATEGIAS DE VALOR
F101 | Incrementar nuestra gama de productos encaminandonos hacia la
linea de acabados para la construccion, ya que contamos con una
excelente imagen empresarial de productos de buena calidad.
F102 | Es importante capacitar al personal, acerca del conocimiento de los
productos alternativos dentro de la construccién con los que se
8 cuenta, para poder ofrecer soluciones al cliente al no contar con todos
i los productos.
% F103 | Contar con productos, que sean certificados por las normas de
|"'_J calidad, los cuales son requisitos basicos para procesos de
th contratacion publica.
10 F202 | Atender a los clientes de una forma cordial, ademas con el
cumplimiento de lo establecido en la negociacion.
F301 | Contar con un personal calificado, capaz de analizar las tendencias
nuevas que surgen en el mercado.
F303 | Capacitarse en el conocimiento de procesos de compras publicas.
F1A1l | Atender a nuestro segmento de clientes monitoreando los costos de
E productos alternativos también de excelente calidad.
F1A2 | Mantener un seguimiento constante a la competencia.
2 F2A2 | Ofrecer una facilidad de pago, y medio de transporte a un costo
@ minimo.
fr( F3Al | Mantener actualizadas las politicas de crédito, de manera que la
5 empresa no se vea afectada por la situacién econdmica que vive el
pais.
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ESTRATEGIAS DE VALOR

D101 | Establecer un proceso secuencial de actividades en el area
administrativa, y de esta manera poder agregar una nueva linea

relacionada con el negocio.

D103 | Llevar un cronograma de los procesos de contratacion publica.

D202 | Identificar al personal mediante el proceso del direccionamiento
estratégico, y que esto se trasmita en la atencion al cliente.

D301 | Conseguir una linea de crédito, para mejorar la liquidez de la

empresa.

D302 | Atender los requerimientos de los clientes en cuanto a productos

ESTRATEGIAS DO

relacionados con la linea de negocio, los cuales no se tienen al

instante, pero se ofrecen bajo pedido, con su entrega respectiva.

D303 | Tramitar los grandes procesos de contratacion publica, mediante

préstamos a corto plazo, para no perder la liquidez de la empresa.

D3A1 | Evaluar el riesgo de los procesos de contratacion publica (aqui se

invierte gran parte del capital en cada proceso).

D3A2 | Promocionarnos mediante publicidad, para darnos a conocer mas

ESTRA
TEGIAS DA

extensamente en el sector y sus alrededores.

Tabla 12: Formato para la formulacion de las estrategias de valor
Fuente: Coronel (2015)
Elaborado por: El autor

4.6 Objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos especifican lo que la empresa desea alcanzar en el futuro por lo
general de 3 a 5 afios, los mismos deben ser 16gicos y alcanzables y se debe contar con el
compromiso de todas las areas de la organizacion. También son herramientas que permiten
enfrentar la competitividad empresarial con el desenlace de las estrategias de valor, las cuales
estan contenidas en el marco de los asuntos estratégicos.
Los propdsitos mas significantes para la formulacion de los objetivos estratégicos segln
Coronel (2015) son:

e Formular los esquemas con los resultados que se pretende obtener, los cuales tienen

que ser contralados constantemente mediante los indicadores de desempefio.

e Buscar soluciones precisas, correctas, y sistematicas de los asuntos estratégicos.
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Alcanzar el futuro propuesto de la empresa, mediante el cumplimiento del
direccionamiento estratégico.

Dar paso al desarrollo del plan estratégico, como herramienta para alcanzar el futuro
deseado de la entidad.

Trascender con los objetivos estratégicos, de manera que sirvan como objetivos de

calidad, para la implantacion de sistemas de calidad.

Segun Magqueda Lafuente, F. J (1992), los objetivos deben cumplir ciertas condiciones:

Estar adecuadamente organizados Yy estabilizados.

Deben formularse y difundirse a todas las areas de la empresa
En su disefio debe participar toda la plantilla de la empresa.
Deben ser concretos y claros para cada escenario.

Deben ser alcanzables y cuantificables.

Es necesario tener en cuenta que los objetivos estratégicos deberan ser afirmaciones medibles

y claras, también es conveniente segin R. Kaplan y D. Norton (2004) usar relaciones causa-

efecto siempre basandose en las perspectivas econdmica, de clientes, procesos internos, y

aprendizaje y crecimiento, las cuales permitan el planteamiento de objetivos y por ende el

logro de metas establecidas.

La siguiente tabla permitira redactar los objetivos estratégicos para la organizacion:

ASUNTOS CRITICOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

La empresa opera con capital limitado, no cuenta

con toda la linea de productos de la construccion.

Mejorar la liquidez de la empresa un 20%, de
manera que nos permita incursionar en nuevas
lineas de la construccidn y también participar en

procesos mas grandes de contratacion publica en 2

afnos.
El conocimiento del personal para obtener la Incrementar las ventas un 40%, aprovechando la
adjudicacion en los procesos de contratacion cantidad de contratos existente en el portal de
publica. compras publicas en 3 afios.

Atencion al cliente.

Ganar la fidelidad del 90% de nuestros clientes,

con una atencion oportuna y eficiente en 2 afios.

Productos de excelente calidad.

Conseguir un 95% de calidad en todos nuestros
productos en 1 afio.

Gestion 6ptima administrativa las actividades, en el area de ventas, contabilidad

Establecer una estructura sistematica del 95% de

y gerencial en 2 afos.
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Promover el 90% el progreso de la empresa
El desarrollo intelectual. mediante el desarrollo econémico y social en 3

anos.

o Conseguir la satisfaccion del 90% en cuanto al
Fomentar el desarrollo organizacional.

personal y los directivos en 3 afios.

Tabla 13: Hoja para la redaccidn de los objetivos estratégicos en funcion de los asuntos
criticos

Fuente: Coronel (2015)

Elaborado por: El autor

4.7 Indicadores clave del desempefio

Los indicadores clave son variables que establecen la relacion entre los asuntos estratégicos y
las estrategias de valor, que se formularon anteriormente ya sea de manera cuantitativa o
cualitativa. Estos indicadores se utilizan para mostrar cdmo se encuentra en la actualidad la
empresa, y también las tendencias que toma la misma, con la finalidad de cerciorarse del
buen desempefio de los indicadores, a su vez corregir cualquier anormalidad, y de esta forma
lograr alcanzar los objetivos estratégicos.

Los propositos y aspectos fundamentales de acuerdo con Coronel (2015), son los siguientes:

e Interpretar el desenlace que ocurre, respecto a los asuntos estratégicos, en relacion al
objetivo planteado.

e Irajustando las variables en las cuales posiblemente sea necesario tomar medidas
anticipadas, o correctivas, mientras se las controla periddicamente.

e Evaluar las consecuencias que ocurran una vez implantado el indicador, también
retroalimentar los resultados obtenidos para poder establecer una comparacion entre
éstos.

e Promover el mejoramiento continuo de la empresa.

En cuanto a los aspectos del disefio de los indicadores clave del desempefio se pueden
relacionar que:

e Estos deberan ser medibles, claros y precisos, y con un alto grado de confiabilidad.

e Es necesario identificar a la variable que se medira, mas que cual sea el porcentaje
que se mida a ésta.

e Ser controlados de forma continua peridédicamente.

e Visualizar etapas intermedias, dentro de los procesos que forman parte de cada asunto

estratégico, y de esta forma poder alcanzar los objetivos.
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e Ser herramientas de uso practico para los funcionarios de la entidad, quienes puedan
medir el impacto el cual siempre debera ser positivo.
e Son un instrumento para alcanzar un fin y se debe evitar conflictos en su
aplicabilidad.
e Serén de gran ayuda para el desarrollo del cuadro de mando integral, y se recomienda
que estos indicadores sean los del sistema de gestion de la calidad.
El desarrollo de indicadores se propone mediante dos clases, siendo el primero los
indicadores de resultados los que dan la medicion de los efectos que producen en su
aplicacion, y los segundos son indicadores de proceso o prevencion, y son los que monitorean
los resultados en cada proceso, actividad, y sistema, también analizan las causas que se
obtienen de los resultados (Kaplan & Norton, 2004).
Seguidamente, se muestra un cuadro con los criterios, los cuales deberén ser aplicados a los

indicadores clave del desempefio.

sobresaliente ICD > 100% accion de réplica
normal 90% < ICD < 100% | accion de mejoramiento continuo
alerta 80% < ICD < 90% accion preventiva
critico ICD < 80% accion correctiva

Tabla 14 Criterios para el uso de indicadores clave de desempefio
Fuente: (Agudelo, 2012).
Para el correcto uso de los indicadores se debe contar con buenas condiciones en la entidad.
Es importante la responsabilidad del manejo del indicador, en este se debe fomentar una
comunicacion efectiva entre toda la plantilla de trabajo realizando un seguimiento periédico,
y también siendo necesario la aplicacion de una estrategia empresarial.
Siempre se debe contar con informacion confiable y segin recomienda Coronel (2015), se
deben seguir un grupo de actividades:

e Localizar la variable que se va a medir.

e Las condiciones del proceso de medicion (es decir la frecuencia de medicion).

e Seleccionar herramientas adecuadas en el proceso o actividad para la medicion.

e Consequir los resultados de las variables que se miden.
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e Estudiar y procesar los datos de los resultados obtenidos, para alcanzar los resultados

propuestos.

e Usar los resultados de los indicadores, para realizar procesos de toma de decisiones y

actividades de mejoramiento continuo.

Para medir los indicadores claves de desempefio se propone hacerlo en cuanto a

productividad, eficacia y eficiencia:
Grafica 1:

productividad = eficacia x eficiencia

Grafica 2:
; resultados obtenidos
eficacia = - -
acciones realizadas
Grafica 3:
.. acciones realizadas
eficiencia =

recursos empleados

La tabla 15 contiene un formato sencillo, para redactar los indicadores claves del desempefio

para la empresa CONSTRUOFERTAS.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

INDICADORES CLAVE DE
DESEMPENO

Mejorar la liquidez de la empresa un
20% por ciento, de manera que nos
permita incursionar en nuevas lineas de
la construccidn y también participar en
procesos mas grandes de contratacion

publica 2 afios.

Establecer el porcentaje continuo del
activo corriente, el cual se mantenga en

la cuenta caja.

Incrementar las ventas un 40%,
aprovechando la cantidad de contratos
existente en el portal de compras

publicas 3 afios.

Identificar el porcentaje de las ventas,
que pertenecen a los procesos de

contratacion publica.

Ganar la fidelidad del 90% de nuestros
clientes, con una atencién oportuna y

eficiente en 2 afos.

Porcentaje de clientes satisfechos.
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INDICADORES CLAVE DE

OBJETIVOS ESTRATEGICOS .
DESEMPENO

Conseguir un 95% de calidad en todos _
B Porcentaje de reclamos de productos.
nuestros productos en 1 afio.

Establecer una estructura sistematica del

95% de las actividades, en el &rea de Porcentaje de eficiencia en las areas de
ventas, contabilidad y gerencial en 2 la empresa.
anos.

Promover el 90% en el progreso de la ) )
) Porcentaje de mejora, respecto a los
empresa mediante el desarrollo . .
. _ . resultados del afio anterior.
econémico y social en 3 afios.

Conseguir la satisfaccion del 90% en _ _ .
o Porcentaje de satisfaccion de los
cuanto al personal y los directivos en 3 o
. directivos y el personal.
afnos.

Tabla 15: Formato para registrar los objetivos estratégicos y los indicadores clave de
desempefio

Fuente: Coronel (2015)

Elaborado por: El autor

4.8 Cuadro de mando integral

El cuadro de mando integral ha tenido un gran desarrollo en los ultimos afios en el &mbito
empresarial, siendo una herramienta para controlar, mostrar, y gestionar el avance de la
empresa para que esta se vuelva mas competitiva y pueda obtener un mejor posicionamiento
en el mercado.

El cuadro de mando integral es un sistema organizado estratégicamente que se enfoca en
buscar la alineacion de la plantilla de trabajo con la organizacién, por medio del proceso del
direccionamiento estratégico, fomentando de esta forma el desenlace de la estrategia
empresarial para poder crear valor agregado mediante una adecuada informacion, la cual
permita promover una oportuna comunicacion, y de ésta forma se pueda optar por las mejores
decisiones en todos los aspectos que con lleva la planificacion, cabe recalcar que el cuadro de
mando integral se aplica a todos los niveles de la organizacion mediante el tablero de control
y el mapa estratégico.

Coronel (2015) propone varias dimensiones organizacionales:
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La estrategia empresarial forma parte del direccionamiento estratégico, en el cual
pretende alcanzar la vision y mision, siempre dentro del contexto de los valores
estratégicos.

La estructura organizacional es el escenario de la empresa en el que encuentra
definido por los equipos de trabajo, en un ambiente adecuado para realizar un trabajo
efectivo.

El enfoque pretende alinear la estrategia empresarial con la estructura organizacional
y también la gestion metddica de los asuntos estratégicos, objetivos estratégicos, y
también de los indicadores.

Kaplan y Norton (2004), proponen que para el empleo del cuadro de mando integral tener

presente algunos propositos:

Articular la definicion de la organizacion en un modelo de “doble lazo”, es decir,
clarificar y sistematizar las hipotesis, los supuestos, y los postulados que se han
establecido sobre la entidad, en dos frentes consecuentes y fuertemente vinculados: la
estrategia empresarial y la tactica operacional monitoreada mediante el presupuesto
otorgado para su implementacion.

Describir y gestionar la estrategia empresarial, estableciendo las relaciones de causa-
efecto en los objetivos estratégicos y en los indicadores clave de desempefio
establecidos, y bajo requerimientos de diferenciacion y especificidad con respecto a la
competencia.

Integrar, desplegar y viabilizar la gestién de los principales componentes del proceso
estratégico, el cual esta conformado por: los temas y los asuntos criticos, los objetivos
estratégicos, los indicadores clave de desempefio, las estrategias de valor y los
adecuados presupuestos.

Facilitar y potenciar la efectividad de los procesos de comunicacion interna de la
organizacion, el desarrollo del plan estratégico y los planes operativos.

Otorgar una visién panoramica compartida de la realidad empresarial, que permita
integrar esfuerzos para la coordinacion, la ejecucion, el seguimiento y el monitoreo de
los planes de accion que se establezcan.

Facilitar la realizacion de auditorias de resultados en funcién de los objetivos
estratégicos, el analisis interpretativo de esos resultados, y su uso con la finalidad de

mejorar continuamente las condiciones administrativas y operativas de la empresa.
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e Evitar dar prioridad a los aspectos tradicionales, que no han sido considerados
relevantes en la empresa.
e Promover el desarrollo integral y sostenido de la empresa, precautelando su
vinculacion con el entorno.
Es necesario que el cuadro de mando integral cuente con las cuatro perspectivas: la
perspectiva econdmica y financiera, que es el resultado de la perspectiva del cliente y otros
stakeholders; a su vez se deriva de la perspectiva de procesos internos; y esta finalmente se
deriva de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.
Dentro de los casos de éxito del cuadro de mando integral en las empresas se puede
mencionar los subsiguientes porcentajes:
- En la perspectiva econémica y financiera (resultados tangibles): 20%
- En la perspectiva del cliente y otros stakeholders (resultados tangibles): 20%
- Enla perspectiva de procesos internos (aspectos intangibles): 40%
- Enla perspectiva de aprendizaje y crecimiento (aspectos intangibles):  20%
La figura 3 identifica las relaciones causa efecto que se establecen en las perspectivas dentro

del cuadro de mando integral:

DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO e

M A

Y

.\ E
. i
, |

| PERSPECTIVA ECONOMICA Y FINANCIERA }

le \\\_
R \
N 1 PERSPECTIVA DEL CLIENTEY OTROS b
| STAKEROLDERS } . X
N
X \
.H\ .'/ "\\'I
~{ PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS |~
N v \‘a.‘
‘: o~ #-"\
\' PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y ‘
| CRECIMIENTOD
A A

Figura 3: Relaciones de causa-efecto entre las perspectivas del CMI
Fuente: (Kaplan & Norton, 2004)
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Coronel (2015) define los atributos mas importantes de las perspectivas:

- Laperspectiva econdmica y financiera analiza la forma de la generacion de valor
economico para la entidad. Su funcion es controlar la informacion obtenida
respondiendo a la siguiente pregunta: ¢qué resultados debemos tener para considerar
un éxito en la empresa?

- Laperspectiva del cliente y otros stakeholders analiza los atributos que generan la
creacion de valor para el mercado de clientes en el cual nos encontramos
interactuando. Para localizar estos aspectos podemos responder la siguiente pregunta:
¢que hacemos, o podemos hacer mejor que la competencia, que sea valorado, y nos
encamine al éxito financiero?

- La perspectiva de procesos internos estudia la calidad y la productividad de los
procesos mas importantes, y también de los de apoyo, los cuales forman parte de la
cadena de valor de la empresa. Para localizar estos procesos se puede responder a la
siguiente pregunta: ¢cuales son los procesos internos que agregan valor a los clientes
y stakeholders?

La figura 4 representa una cadena de valor.

Froceso de

Proceso de innovacion Proceso operativo ..
senicio posve nka

L LY
LAY

/ A
Hentifimcionde JII."--" Definicicn ""-\ e
los Equerimientos > del s il
| producta

de| cliznte 4 mem=ado !
\ §
L

Realizacicn . Y| Satisfaccidnde ks
del ntremdel Eervicioal e rimie
prod ucto clieme req X
produsto \ / ! d &l clie me

Figura 4: Cadena de valor de procesos internos tipica
Fuente: (Kaplan & Norton, 2004)
La perspectiva de aprendizaje y crecimiento analiza las destrezas del personal, su
conocimiento y otros activos intangibles, los cuales son necesarios para crear la propuesta de
valor de la empresa a largo plazo. Para identificar los indicadores de esta perspectiva se
puede responder a la pregunta: ¢de qué manera fortalecemos la capacidad organizacional de
la empresa para mejorar continuamente en los procesos internos?
Los principales activos intangibles, segun Kaplan y Norton (2004), son los siguientes:

- El capital humano, atendido mediante el cumplimiento de las misiones de los

procesos estratégicos y el desarrollo de competencias del personal.

- Las bases de datos y los sistemas de informacion, los cuales se usen en la empresa.
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- Latecnologia que se promueva en la organizacion.
- Las relaciones que se establezcan con los clientes y los demas stakeholders.
- Lacultura organizacional y el liderazgo que se fomenten en la empresa.
En la figura 5 se puede constatar la relacion existente entre los temas de analisis estratégico y

las perspectivas del cuadro de mando integral que va a ser estudiado.
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Figura 5: Relaciones de causa - efecto entre los temas estratégicos
Fuente: (Kaplan & Norton, 2004)

4.9 Mapa estratégico

El mapa estratégico es una visualizacion completa de la estrategia empresarial, su propdsito
es verificar el buen planteamiento de los objetivos estratégicos, y también de los indicadores
claves de desempefio, evidenciando las relaciones causa- efecto, las cuales se producen entre
estos, mediante el andlisis de las cuatro perspectivas (su orden desde abajo hacia arriba),
partiendo desde el aprendizaje y crecimiento hasta la perspectiva econdémica y financiera.

La funcién méas importante del mapa estratégico seguiin Coronel (2015) es la facilidad para
describir un proceso de transformacion de los activos intangibles en activos tangibles para la
empresa, mediante el alcance de esta funcion se permita conseguir los objetivos propuestos,
siendo necesario que la definicion de la perspectiva anterior, permita el cumplimiento de la

perspectiva superior.
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En el siguiente grafico se puede observar un formato de mapa estratégico, el cual busca

consolidar la teoria definida, en cada nivel se tiene cada una de las perspectivas, y en éstas se

ubican los objetivos establecidos y se trazan las relaciones causa — efecto, por medio de

lineas, que van desde el objetivo inicial en la primera perspectiva, hasta el final de esta misma

manera.

Es necesario que se tenga una correcta distribucion de los objetivos en cada una de las

perspectivas, una vez que llegamos a la perspectiva mas alta se puede trazar una linea

discontinua, la cual cree una conexién con el objetivo inicial, con la finalidad de asegurar un

proceso estratégico de mejora continua.

La propuesta del tablero de control para la empresa CONSTRUOFERTAS se representa en la

figura 6.
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Figura 6: Formato para la elaboracion del mapa estratégico

Fuente: (Kaplan & Norton, 2004)

Elaborado por: El autor
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4.10 Tablero de control

El tablero de control se muestra en un esquema tradicional, el cual contendré la informacién

elemental de los distintos componentes mas relevantes de los procesos estratégicos de la

organizacion (temas criticos, asuntos estratégicos, objetivos estratégicos, indicadores clave de

desempefio, y el presupuesto estimado para cada estrategia), facilitando la difusion a los

interesados, mediante el desarrollo de la planificacion respectiva, y el monitoreo y control

acerca de la implementacion en la empresa, para examinar los resultados en la etapa final y

poder compararlos a los resultados iniciales mediante la retroalimentacion (Coronel, 2015).

El tablero de control se encuentra estructurado en base a las cuatro perspectivas, conforme las

necesidades y realidades que presente la empresa CONSTRUOFERTAS.

TABLERO DE CONTROL

los directivos en 3 afios.

trasmita en la atencién al
cliente.
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= contratacién publica. de compras publicas 3 afios.
<
2
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Tabla 16: Formato para la elaboracion del tablero de control
Fuente: (Kaplan & Norton, 2004)
Elaborado por: El autor

4.11 Plan estratégico

El plan estratégico es un sistema estructurado en forma integral y sistemética, de estudio y
enfoques, los cuales se llevan a cabo con una adecuada metodologia, detallando las
actividades para desarrollar los asuntos criticos para la gestion empresarial, priorizando los
temas mas importantes, con la finalidad de conseguir los objetivos claves planteados en la
organizacion.

El plan estratégico seré disefiado por la alta direccion de la empresa y también por los
administradores de nivel medio para alcanzar los objetivos generales de la organizacion,
también cabe recalcar que en los planes operacionales se implantan los planes estratégicos
mediante las actividades cotidianas de la empresa (Barthelmess Vargas, Carlos, 2009).
Segun Coronel (2015) en la puesta en marcha del plan estratégico surgen varias finalidades
de vital importancia, sin embargo, las principales se consideran las siguientes:

e Consolidar los objetivos estratégicos, los cuales ya fueron establecidos en la
organizacion.

e Establecer los fundamentos aptos para la verificacion de las auditorias de
cumplimiento de los objetivos establecidos.

e Asegurarse que las estrategias de valor se lleven a cabo de una manera secuencial y a
tiempo.

e Localizar y determinar las vinculaciones interdisciplinarias necesarias entre la
plantilla del personal de la empresa, fundamentales para la creacién de adecuados
equipos de trabajo, y estos propicien unas excelentes condiciones para la labor
estratégica.

e Expresar a sus grupos de interés las expectativas de la organizacion y su personal, en
lo referente a temas de crecimiento y competitividad.

e A partir del plan estratégico, formular los planes operativos anuales mediante las
distintas estrategias de valor propuestas en el plan estratégico.

A su vez se considera importante otros atributos que debera tener del plan estratégico:

e Esuna herramienta integral y completa de gestion estratégica, la misma que puede ser

base fundamental para desarrollar los planes operativos, también se los podra ejecutar

y contralar su desenvolvimiento.
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Crea diferentes caminos aptos de manera que se cumplan las estrategias
empresariales.

En base a los resultados de las evaluaciones periddicas es importante retroalimentar
esta informacion, para realizar los cambios pertinentes ya sea en su estructura o
funcionamiento, con la finalidad de proponer un mejoramiento continuo en la

empresa.

Coronel (2015) nos indica que el plan estratégico debera contener el siguiente contenido

como minimo:

La estrategia empresarial.

Las estrategias integrales de valor con las cuales se pretende dar tratamiento a los
asuntos criticos tanto externa como internamente.

El cronograma de la planificacion, el cual es recomendado trimestral, cuatrimestral o
semestral.

Detallar los recursos humanos y fisicos, para cerciorarse de un exitoso plan
estratégico.

La identificacion del responsable principal y a su vez del de apoyo en la ejecucién del
plan estratégico.

Debera contener los objetivos estratégicos planteados.

Verificar el logro de las estrategias de valor mediante las evidencias.

La propuesta de desarrollo del plan estratégico en la empresa CONSTRUOFERTAS se

visualiza en la tabla 17.
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PLAN ESTRATEGICO

ESTRATEGIA EMPRESARIAL: Nuestra estrategia de trabajo se basa en contar con la linea mas completa de materiales de construccién, cumpliendo de esta manera con el
requerimiento de nuestros clientes y superando las expectativas de ellos mediante la generacién de ventajas competitivas por medio de un trato eficaz y eficiente, con la
ayuda de una gestién empresarial adecuada para poder establecer el mejor precio, servicio y calidad de los productos.
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arnos.
Identificar al personal . . .
X Conseguir la satisfaccion
mediante el proceso del . . L
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Tabla 17: Formato bésico para la elaboracion del plan estratégico
Fuente: Coronel (2015)
Elaborado por: El autor
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4.12 Conclusiones

Con la culminacion del presente capitulo se ha logrado realizar la planificacion a largo plazo
para la empresa CONSTRUOFERTAS, en ésta se consolida el sustento tedrico y a su vez se ha
puesto en practica a la empresa cada punto establecido a lo largo del desarrollo.

Para esto ha sido necesaria la identificacion de temas y asuntos estratégicos para proceder a
valorarlos mediante el analisis FODA y demas herramientas propuestas, las mismas que nos han
permitido formular las estrategias empresariales y asi poder plantearnos los objetivos
estratégicos y medirlos con los indicadores claves de desempefio.

También se define el cuadro de mando integral, el cual se consiguié a través del desarrollo del
mapa estratégico y el tablero de control, en el mapa estratégico se enfatiza las cuatro perspectivas
de los autores Kaplan y Norton con el proposito de que cada perspectiva ayude a cumplir la
perspectiva siguiente, y en el tablero de control se obtiene la informacion méas importante para la
empresa.

Acrticulando ésta informacion anterior se disefio el plan estratégico para la entidad, en el cual el

Ing. Coronel considera importante un cronograma de tiempo, con una adecuada distribucion de
recursos fisicos y monetarios de acuerdo a la relevancia presentada, siempre asignando
responsables a cada proceso o actividad y cerciorandose al final de la etapa que se tenga la
evidencia de cada uno de éstas actividades para retroalimentar la informacion si el caso lo
amerita, con la finalidad mejorar su competitividad en el mercado y ser una entidad con una

adecuada gestion empresarial.
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Conclusiones finales

Este trabajo ha sido de gran importancia para la empresa CONSTRUOFERTAS, ya que en el
capitulo 1 se describi0 a la organizacion y se obtuvo la informacién necesaria para entender de

mejor manera el giro del negocio.

En el capitulo 2 se realiz6 el diagnostico situacional de la empresa mediante un examen integro,
el cual se llevo a cabo por medio del cuestionario de preguntas tomado de Coronel (2015), y nos
dio a conocer gque la empresa se encuentra operando conforme las leyes y reglamentos vigentes,
también se pudo evidenciar que no cuenta con un plan y se denota la falta de desarrollo
organizacional. En la actualidad se evidencia que la empresa busca constantemente alinearse a
las tendencias que surgen en el mercado y también tiene ganada una buena imagen empresarial, a
su vez se muestra bastante competitiva en el sector, ya que cuenta con una estructura fisica y
tecnoldgica bastante confortable. La organizacion muestra una falta de liquidez, sin embargo no
tiene problemas de cumplir sus obligaciones financieras contraidas, y la gestion empresarial no

se encuentra estructurada sistematicamente.

En el desarrollo del direccionamiento estratégico, en el capitulo 3, se consolidé la definicién de
la teoria, en la cual se pudo notar que este proceso es Unicamente responsabilidad de la alta
direccion de la entidad. Ademas, es necesario contar con la participacion de todo el personal y los
resultados del analisis del capitulo anterior, los cuales podran evidenciar la viabilidad del
desarrollo del trabajo. Ya en la formulacion de los valores estratégicos, mision, y vision se
establecio la posicion que aspira conseguir la empresa CONSTRUOFERTAS, siendo primordial
que estos sean difundidos, aceptados y puestos en practica en la organizacion (Fernandez,
2004).Finalmente en este capitulo se desarrolld la estrategia empresarial, la cual establecera los
componentes y acciones necesarias para lograr alcanzar lo antes mencionado (valores, mision y

vision).

En el capitulo 4 se ha logrado obtener la planificacion a largo plazo para la empresa
CONSTRUOFERTAS, su disefio fue posible gracias al uso de las distintas herramientas entre las
cuales, al igual que el capitulo anterior, se establecié un marco tedrico, y luego en la préctica se
lo dio a conocer en la empresa. Entre los aspectos fundamentales se establecio los temas y
asuntos estratégicos, aqui se ubico las areas de gestion mas importantes para la organizacion en

las cuales se encontré oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades, y estas han sido
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valoradas mediante el analisis FODA y ponderadas para medir su grado de relevancia y poder
tomar las acciones respectivas de acuerdo a los resultados, el cuadro para aquello fue tomado de
Fred R & D (2013). Finalmente para lograr conseguir el plan estratégico fue necesario disefiar el
cuadro de mando integral, el cual estd compuesto por el mapa estratégico que enfatiza la
importancia de las perspectivas de Kaplan y Norton (2004), y por el tablero de control en donde
colocamos la informacion mas relevante de los principales componentes del proceso estratégico.
Se considera fundamental que el plan estratégico cuente con una adecuada distribucién de
recursos, asignando responsables a cada proceso y cerciorandose de que quede la evidencia para
retroalimentar la informacion, siempre dentro de un cronograma de tiempo establecido; para esto
se tomo el cuadro de Coronel (2015). Con la planificacién propuesta se anhela que
CONSTRUOFERTAS se muestre como una entidad innovadora, que atiende a sus clientes de
una manera agil y diferente con la finalidad de exceder las expectativas de ellos y busca
continuamente fortalecer sus ventajas competitivas asegurando su posicion en el mercado, la cual

se visualiza a largo plazo.

Recomendaciones

1. Una vez elaborado el plan estratégico, se recomienda a la organizacion fomentar el
capital intelectual a través del crecimiento del personal, encaminandolo principalmente
hacia la capacitacion en los procesos de contratacion publica, de esta manera se pretende
que la empresa incursione en nuevos proyectos de esta naturaleza, y también en nuevas
lineas relacionadas con el negocio, a su vez al alcanzar esta posicion se mejorara los

ingresos y por ende se tendrd mayor liquidez en la empresa.

2. También se considera importante dentro de una adecuada gestién administrativa lo

siguiente:

v Dentro de los productos de mas alta rotacion se recomienda establecer mensualmente el
reporte de inventarios, ya que en la actualidad este proceso se encuentra completamente
desigualado respecto al sistema por un largo tiempo; lo que limita el trabajo del area de

ventas.
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v Dentro de la cuenta corriente de caja de la empresa se recomienda llevar un cuadre
semanal respecto a la cuenta de bancos, con el propoésito de tener una informacion certera

acerca de los resultados obtenidos, y de esta manera tomar decisiones acertadas.

v’ Reestructurar los mapas de procesos de las areas de ventas y contabilidad, las cuales se
encuentran definidas aparentemente, dejando de lado los métodos que se pueden aplicar
dentro de las actividades cotidianas, y de esta forma minimizar pérdidas para la empresa

y aumentar la ligereza en las areas de ventas y contabilidad..

3. Serecomienda llevar a la préactica el proceso del direccionamiento estratégico, ya que la
empresa ha definido anteriormente esta actividad sin éxito; por lo que se asume, que su
disefio anterior fue incorrecto. Ahora se espera conseguir que los empleados se sientan
identificados por la empresa logrando asi una satisfaccién en el personal y por ende en

los directivos.
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Anexo 1

OBJETIVOS E INDICADORES GENERICOS SEGUN LAS PERSPECTIVAS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

PERSPECTIVAS

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

INDICADORES CLAVE DE DESEMPENO

Econémicay financiera
(o de rendimiento)

- Reducir costos

- Mejorar rendimientos

- Gestionar la capacidad de activos

- Realizar inversiones

- Implementar nuevas fuentes de ingresos
- Mejorar la rentabilidad de clientes

- Costo unitario

- Rentabilidad de la inversion
- Rentabilidad de activos

- Nuevas inversiones

- Incremento de los ingresos
- Rentabilidad de clientes

Del cliente y otros
stakeholders
(propuesta de valor)

~Ofrecer productos de alta calidad y bajo precio

- Liderar con el producto

- Ofrecer soluciones completas a clientes

- Desarrollar barreras de salida para clientes

~ Precio del producto
- calidad del producto

- Rapidez de la oferta del producto

- Seleccién correcta del producto

- Participacién de mercado

- Desempefio del producto

- Orden de entrada al mercado

- Penetracién en nuevos segmentos

- Captacién de clientes

- Calidad de soluciones

- Ntmero de productos por cliente

- Retencidén de clientes

- Servicio

- Participacién en compras de clientes
- Facilidades de negociacién

- Estéandares de uso

- Innovacién

- Bases de informacién de clientes

- Facilidad de uso de plataformas

- Satisfaccion de clientes

De procesos internos

- Disminuir costos de gestién de inventario

- Lograr servicio justo a tiempo de proveedores
- Desarrollar proveedores de alta calidad

- Aprovechar aportes de los proveedores

- Lograr asociacién con proveedores

- Subcontratar productos

- Reducir el costo de produccién

- Gestionar el mantenimiento

- Mejorar continuamente los procesos

- Mejorar la capacidad de procesos

- Mejorar la capacidad utilizada de activos

- Mejorar la eficiencia del capital de trabajo

- Reducir el costo del servicio

- Asegurar la oportunidad de entregas a clientes
- Mejorar la calidad de entregas a clientes

- Gestionar el riesgo financiero

- Gestionar el riesgo operativo

- Gestionar el riesgo tecnolégico

~ Costo de gestidn del inventario
- Tiempo de gestion de pedidos

- Calidad de los aprovisionamientos

- Ideas e inputs de proveedores

- Proveedores asociados con la empresa
- Productos subcontratados

- Costo de produccién

- Disponibilidad de equipos

- Mejora continua de procesos

- Capacidad de los procesos

- Capacidad utilizada de activos

- Eficiencia del capital de trabajo

- Costo del servicio

- Tiempos de entregas a clientes

- Calidad de entregas a clientes

- Riesgo financiero

- Riesgo operativo

- Riesgo tecnoldgico

- Gestionar los segmentos de clientes
- Filtrar clientes no rentables

- Buscar clientes de alto valor

- Gestionar la marca

- Comunicar la propuesta de valor

- Gestionar el marketing

- Captar nuevos clientes

- Gestionar las relaciones con concesionari

stribuidores

s/
- Proporcionar al cliente un servicio de la maxima calidad
- Crear asociaciones con clientes

- Lograr alta lealtad de clientes

- Implementar ventas cruzadas a clientes
- Lograr la venta de soluciones

- Rendimiento de los segmentos de clientes
- Clientes no rentables

- Clientes de alto valor

- Posi
- Conocimiento del producto

- Tasa de respuestas de clientes

- Nuevos clientes

- CMIl de concesionarios/distribuidores
ivel de calidad del servicio

- Asociaciones de alto valor con clientes
- Recompra de clientes

- Recomendacién de clientes

- Aportes de clientes

- Ingresos por ventas cruzadas

- Ingresos por servicios posventa

ionamiento de la marca

- Anticipar futuras necesidades de clientes

- Desarrollar nuevos productos

- Gestionar la innovacién

- Desarrollar mercados actuales y nuevos

- Ampliar la cartera de productos

- Gestionar la cartera de proyectos

- Reducir los tiempos de desarrollo de productos

- Gestionar el costo del ciclo de desarrollo de productos

- Acelerar el tiempo de lanzamiento de nuevos productos
- Producir con efectividad los nuevos productos

- Comercializar y vender con efectividad los nuevos productos

~Nuevos proyectos identificados

- Nuevos disefios y desarrollos de productos

- Tasa de innovacién

- Nuevos mercados

- Nuevos productos

- Nuevos proyectos desarrollados

- Tiempo de desarrollo de productos

- Costo del ciclo de desarrollo de productos

- Tiempo de lanzamiento de nuevos productos

- calidad y productividad de la produccién de nuevos productos
- Calidad y productividad de la comercializacién y ventas de nuevos productos

- Gestionar el desempefio medioambiental

- Gestionar la seguridad y |a salud ocupacional

- Gestionar las practicas de empleo

- Gestionar la responsabilidad empresarial

~ Consumo de energia y recursos
- Emisiones al agua

- Emisiones al aire

- Produccién y eliminacién de residuos y desechos sélidos
- Desempefio de productos

- Indicadores de produccién mas limpia

- Indicadores medioambientales agregados

- Accidentes de trabajo

- Enfermedades profesionales

- Factores de carga

- Dafios materiales

- Estructura de la planilla

- Aspectos de contratacién

- Responsabilidad con stakeholders

- Responsabilidad con la sociedad

- Alianzas estratégicas

De aprendizaje y
crecimiento

- Caracterizar los puestos estratégicos,
- Establecer los perfiles de competencias

- Evaluar la disponibilidad del capital humano

- Planificar el desarrollo del capital humano

- Gestionar las aplicaciones de procesamiento de transacciones
- Gestionar las aplicaciones analiticas

- Gestionar las aplicaciones de transformacion

- Gestionar la infraestructura tecnolégica

- Creary desarrollar cultura organizacional

- Creary desarrollar liderazgo

- Creary desarrollar alineacién con la estrategia

- Creary desarrollar trabajo en equipo y conocimiento
compartido

- Implementar la infraestructura fisica necesaria

- Puestos estratégicos caracterizados

- Perfiles de competencias establecidos

- Capital humano disponible

- Ejecucion del plan de desarrollo del capital humano

- Aplicaciones de procesamiento de transacciones disponibles

- Aplicaciones analiticas disponibles

- Aplicaciones de transformacién disponibles

- Infraestructura tecnoldégica disponible

- Actitudes y comportamientos frente a valores, visién, mision y estrategia
- Efectividad del liderazgo

- Concienciay alineacién estratégicas de miembros de la organizacién
- Trabajo en equipo y conocimiento compartido

- Infraestructura fisica implementada
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Objetivos especificos
15.¢'Concuerdan con el objetivo
general?

16.¢Son Comprobables cualitativa o
Cuantitativamente?

Metodologl’a_ L

17.éSe éncuentran disponibles |os
datosy Materiales mencionados?
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siguiendo una Sécuencia légica?

19.¢Las actividades permitiran |3
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especificos planteados?

20.¢Los datos, Materiales y actividades
mencionadas son adecuados para
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Resultados esperado_s_ .
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PROTOCOLO DE TRAB@ DE TITULACION
1.DATOS GENERALES UN“K%%%} DEL

1.1Nombre del estudiante:

Brito Gavilanes Silvio Rafael

1.1.1 Codigo:

12062398

~3:12-Contactos:

Teléfoio fijo: 074123799 oo s s ettt s et srss e 22 ere e e sreess e

Coluar DORETIRAGg e ——m—

E-mail: silviobritog@gmail.com

1.2 Director Sugerido:

«3.2:}-Contacto:

~ gy iy ——w—-—

Celular: 0999259065 s

E-mail: icoronel@uazuay.edu.ec

L3 Co-director:

—d:8-Tribunal-Asignado:

1.6 Aprobacion:

1.7 Linea de Investigacion de la carrera: Otras: Gestién Estratégica

Organizacién y direccién de empresa.

1.7.1 Cédigo UNESCO:

3311.99

1,7.2.Tipo.deTr.abaja:

.- )y Proyecto de investigaeiop




...................... .b)..h’*v.es.t%g.ac ié,nde.t.ipo .fomat&va'

1.8 Avea de Estidio:

Sistema administrativo.

1.9 Titulo propuesto:

Plan estratégico y tactico para la empresa Construofertas.
1.10 Subtitulo:

1.11 Estado del proyecto:

Nuevo.




2. CONTENIDO

2. 1 Problematica: UNIVERSIDAD DEL

En la actualidad la empresa Construofertas no cuenta con el plan estratégico y tactico, y se ha

venido manejando Umicamente con.un.manual de funciones.por.Jo.que.no se.han establecido

los distintos planes que permitan medir el cumplimiento de objetivos v metas planteadas,

careciendo de un norte a seguir y denotando que se encuentra cumpliendo mecénicamente sus

funciones. El mercado se encuentra en un cambio constante por lo que es necesario

proponer un plan estratégico que le permita a la empresa analizar estos cambios para

direccionar los esfuerzos en ventas y los procesos internos de la empresa.
7.7 Prépiintas deé Tivestigacion:

................

¢ Et-plarr estratégico'y tactico perittitd reftejar

14 SitiECTon e Ta giie enciistitra operands T

2.3 Resumen:

El disefio del plan se lo realizara con el desarrollo de la situacion inicial en la que se pretende

obtener informacion acerca de los productos que mateja, el personal, ¢l mercado en el que se

desenvuelve, entre otros, y de esta forma saber dénde estamos, luego en el siguiente capitulo

on el cual se elaborara el direccionamiento estratégico mediante el cual establecera la misidn,

Vision & futiifo para conocer a donde queremos llegar y finaimente ia elaboracion de la

""'planiﬁca;ci'én"a"lat‘gb"ﬁfﬁ@;‘déﬁﬁﬁ"dé‘lﬁ‘é‘ﬁ'ﬁl’"S’é‘"c'i')'ﬁ't'?a"r'é o el diseno de 168 planes y analisis™™

............ e-xteme'-e"iﬂfeﬁlﬁ-;'.‘para-ﬁsarky.mo.hmmims..que.nos..sménude..gufa..pam.al.camar 14
........... P nopuem . :
............2...4.Es.tadu.dﬁl.Axte.y,.Marm Tedrico:

Las empresas hoy en dia muestran avanzadas estructuras y estrategias que..son distintas.alas..........

organizaciones de las Gltimas décadas, mediante la globalizacic’m y sus fuertes

requerimientos de calidad, atributo y precio, estos se han transformado en necesidades de

supérvivencia (Ivén Coronel, 2015), por lo que es necesario utilizar la herramienta de la

planeacion estratégica que nos permita tener un panorama més claro y conciso, como lo
indica Colén, Rodrigiez'y Angel (2009) mediante el concepto: e ————————

Platieacion Estratégics € tifi Proceso apasionante que permite a una organizacion ser

proactiva-en-vetdc‘reactiva'en"la‘fommlacién'de"su'futurc;"Para'tlegar‘auna """""

--~----~-~--.---‘.-‘ooncmsién-exitosa-luego-de--la~a-plieaeién-de-una--es-tfategia;es-'rmportante-e}




------------------- trabaje-coordinado-en-equipo-{p:4):

En.el.Ecuador. ee.evidenciaclaramente'grandes.falenciasen--las-organiz-aei@nes;--més--auﬂ--a}

compararlasoonsuspa,jsesye;;mos y. extranjeros Zea..y. Gutiérrez (70]6) nas.indican que

_tanto empresas medianas y pequefias _se encuentran desactualizadas hacia nuevas estrategias

y técticas de expansion y crecimiento de las operaciones, ya que estas muestran deficiencias

en el nivel estructural y funcional por lo que se vuelven sensibles ante los distintos cambios

de mercado, de esta manera la organizaci6n se ve afectada motivo por el cual un plan

estratégico debe analizar el tamafio, caracteristicas y particularidades de la organizacion a la

qie'se ésta implementando, ademas de estabiecer una vision a futuro de la empresa, ya que

seglin Diasy Roiiers (2015):

lac.mism

i;;a'plan'rﬁcacit')n"estratégica;norespondeen’peﬁcdo's"C'ort(‘:‘S"d'e‘ti‘emp‘@"e"ﬁ'l‘ﬁﬁ"?yrh"“ e a

las-mismas condiciones-que-ostentan-las-grandes-empresas pero-su ejercicioy

seguimiento.son.indispensables para.su éxito.profesional-solo-requiere-ser-ajustado-a---

El éxito en las empresas solamente se lo alcanza atendiendo a sus consumidores con

eficiencia y eficacia para exceder sus perspectivas, lo que seria generar ventajas competitivas,

fundamentando el desarrollo de fortalezas organizacionales y personales para acertar

adecuadamente la toma de decisiones estratégicas y téctigas mediante la gestién 6ptima de

recursos (1van coronel, 2015), dentro de las organizaciones se vuelve indispensable el

desarrollodel plan estratégico ya que propondra larutaa seguir, por lo que se sostiene que

ampliacién.al-mercado--int-emaeional-(Mora,---\lefa;-Geﬁna-,-Mary--y-Ma}iné;--%’c-S)

manera-quc'-padamos-mﬁentara"ra'competit'rvidad'del'merc_ado'acmat_"y“cgmtﬁé‘t‘t'ta """""""""""""

.......

No ap__l_ica

2.6 Objetivo general:

Disefiar un Plan Estratégico y Téctico para la Empresa Construofertas.

2.7 Objetivos especificos:

1. Realizar el analisis y diagnostico estratégico y situacional

-3 Bt T prARCASTON & argo Plag.

7 Elaborar el diréccionamiento estratégico de la empresa




2.8 Metodologia:

El objeto de estudio es el disefio del plan W&%&? YEfactico en la empresa Construofertas,

la presente investigacién se la encaminard mediante el método deductivo ya que se partird

__de un modelo de planificacion.y.a.su.vez este.serd. la.guia para..el avance.del plan dentro.de la.......nnne.e..
- empresa.

Dentro del desarrollo del plan estratégico se utilizaré la investigacién documental por medio

de la cual se analizar4 1a informaci6n bibliografica recolectada, a su vez se aplicard la

investigacién correlacionada ya que uno de los propésitos del plan serd evaluar la 16gica que

se enlaza en cada uno de los capitulos para servir de base para los siguientes, de esta manera

s&'éstablécera relacidn entre las variables para poder medir el progreso continuo del plan

niediante Tos distintitos tipgos de indicadores; titilizando 14 hvestigacion cuatititativa. ParaTa™

elaboracién-det ptan-se-disefiard-enta-préctica todos los conocimientos integrados-a fos

e PTOCES08-de. 12 empresa mediante.-la-investigacion-aplicada y-téenicas-detalladas-a

T T G ATt esee s sesseses s e s seestessse 88 e840 RS0 344585 AR S SR e
Tipo de LA quiénes? (Para qué?
técnica

Observacion...| Se larealizaré. a la.parte.administrativa..|.Con la intencidn de.mejorar. 1

_____ de la empresa, en la que se encuentran | gestion de_procesos internos de la
todos sus procesos.

empresa.

................... Em;@\/igtasSek)reauza;éen]aempresaales -Obtener-informacién-verazy

........ .valiosa.al. momento.de. disefiar.los

analizado, temas nuevos. Y. meiorados.. ...l
Digitates Mediante bibliotecas digitales, google | Para obteiner iformacion certera'y

académico; revistas-digitales; materiat | certificada que puedanvalidar tos |

....... Y. bib!iegraﬁadela,e,mpr -‘cenee'ptes-y--proeesos’~aetualimdes-.-m

Cuestionarios | Estara dirigido a todo el personal y Para poder elaborar un disefio

areas de Ta'empresa. ¢laro 'y conciso para desarrollaren |

et —_—"




Cuantitativa Se-efectuara-etanatisisaldrea

-Paraaniglizar tendeticias de

-indicadores obtenidos de-estados

financieros:

2.9 Aléaiices y resultados esperados:

------------------------- Con-este-estudio se-pretende conseguir el plan estratégico y thstico para Taempiresa

supervivencia a largo plazo de la entidad.

2.10 Supuestos y riesgos:

.. Ninguno
2.11 Presupuesto:
""""" Rubro - Costos Justificacion
denominacién | Cantidad Valor unitario | Valor total
Equipos de Unidad 250,00 Para el desarrollo de la
computacién investigacion.
"""""""""""" Tiitérinet 350,00 A'traves de esta
-------- herramienta seobtiens |
................................. | informacion-sobre
....... .temas relacionados.a-la. |
A investigacion
____ Hojas de . | Resma 75 7.50 Se imprimiré ¢l ensayo.
| papel bond ‘
Tinta para Cartucho 7.00 - 127,00 Para las impresiones
impresora | |
Copias ' 100 unidades 0.02 2,00 Sirven de respaldo de la
| informacién recopilada.




Imprevistos 100,00

TOTAL UNIK%%K‘? £136,500
.............. 2.12 Financiamiento:

La fuente.de financiamiento.seré.con-fondos. propios-del-auter:
.............. 2.13 Esquema tentativo

Portéda

fndice

1. La organizacién

1.1. Nombre y descripcion de la organizacion

1.2. Productos principales

-1 Introduccion

..2.2.1. Personal

.22 Identificacién-y-obtencién-de informacidn

2. Analisis situacional

2.2.2. Productos.y. servicios.

2.2.3. Mercado

3. Direccionamiento estratégico

3.1. Introduccidn

3.2. Valores estratégicos

3.3 Vision

------------- 4. Planificaciéon-alargo-plazo

3.4 " Mision

3:5-Estrategia-empresarial

4.1 Introduccion

4.3. Asuntos estratégicos externos e internos

4.4. Anilisis FO, FA, DO, DA

4.5. Estrategias de valor (FO, FA, DO, DA)

4.6. Objetivos estratégicos

‘4.7. Indicadores clave de desempefio

4
3

4.8 "Cuiadr6 dé mando integral

PR Y
[ I

o0

fapa estratégico




.. Tall < Arasye }
2 Z0TaoICro'ue O Ul

........................ 4.9..-Plan-estratégico

(=i

Conclusiones.generales
Recomendaciones S
_________ . 2.14 Cronograma:
OBJETIVO ACTIVIDAD......coorrnnd | RESULTADQ.....| TIEMPO
ESPECIFICO ESPERADO (semanas)
1. Anélisis y 1.1. Analizar 1.1. Obtener el 6
diagnéstico informacién del analisis
situacional de la personal, producto, situacional para \
empresa. mercado, precio y saber en dénde \
{'ﬁnanzas. estamos. \
2 Elaborar €l 2.1, Constriir 18" 2.1.17Contarcon | / J
-direccionamiento 1 mision; visidn-y etmarco-deta
...................... -estratégico-de-la valores: direceion
CMPLESa......... 2.2..Disefio.de.Ja..ome] .estratégica para
estrategia empresarial, enfbcamos hacia \
dénde vamos.
| 3. Efectuar la 3.1. Desarrollar temas y | 3.1.1. Establecer |16 |
planificacion a asuntos estratégicos. el disefio de la \‘
largo plazo. 3.2. Establecer el planificacion que \
andlisis externo e la empresa l
""""" interno. “perseguira para ‘
3.3 Plantear objetivos | alcanzar lo l
estratépicos; I propuesto: \
---------- -indicaderes clave;
cuadro mando.integral.... ‘
| ‘ y.plan.estratégico...... ‘ \[

2.15 Referencias:
-------------------------- P ara.‘realizar.el-trabajo-de-titulacién..se.ut.ﬂ.izaré-1as-nonnas-ABA,-.szxta-edicién.
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