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Introduccion

Nos movemos en un mundo lleno de cambios e incertidumbres. Lo que
aver fue verdad hoy es historia. La globalizacion de la economia, la aper-
tura de los mercados, el desarrollo de la tecnologia, la aparicion de la
revolucion en las telecomunicaciones, estin destruyendo las barreras tra-
dicionales. Parece que estamos llegando al final de la geografia. Ya los
negocios no tendradn las barreras geogrdficas y territoriales del pasado.

Como consecuencia, vendra la desregularizacion de las economias, la
homogeneizacion de los productos y la clientelizacion de los mercados.

Serd entonces necesaria una nueva definicion y vision de los mercados,
las organizaciones tendran que volcarse hacia los clientes y la calidad en
los productos y en los servicios; lo que se constituird en la verdadera
ventaja competitiva. Para facilitar todos estos procesos, el Estado se mo-
dernizard, se privatizardn las actividades no sensibles a la seguridad na-
cional y los particulares tendrdn que prepararse para asumir la gestién de
servicios y tareas, antes en manos de la nacion.

En todo este contexto, la competencia se hard mds intensa y agresiva,
donde la sobrevivencia de las organizaciones ineficientes e ineficaces, es
decir no productivas, se verd cada vez mds amenazada.

El cambio y la innovacion serdn la constante, y la capacidad de res-
puesia se vuelve un elemento estratégico fundamental. Las alianzas es-
tratégicas tendientes al logro de sinergias organizacionales empezardn a
comandar el mundo de los negocios.

Aparecerd, entonces, la reingenieria organizacional como estrategia
para dinamizar las organizaciones, hacerlas mas flexibles, mds planas,

1<
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mas orientadas al mercado y al cliente. La organizacion virtual, las orga-
nizaciones en redes, las organizaciones autodirigidas (empowered
organizations) y las organizaciones inteligentes (learning organizations) se-
ran alternativas organizacionales para enfrentar un entorno agresivo ¥y
dindmico.

El gerente tendrd que ser un nuevo gerente: con mucha capacidad de
liderazgo, especialmente con mucho liderazgo visible y, por tanto, con
una vision muy clara del negocio. El equipo de trabajo serd el motor de la
gestion empresarial,

PRIMERA PARTE
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Esa vision le permitird estar en el control de gestion, en la coordina-
cidn, en la orientacion de la compaiiia Y cada vez menos en su operacion.

El gerente serd, pues, ese visionario de la aldea global, caracteristica : PLANEACION Y GERENCIA
de las organizaciones del futuro. £
b e ESTRATEGICA

R

T T s

Su funcion de lider se reflejard, entonces, en la direccion del talento
humano hacia el logro de los objetivos y estrategias de la organizacion.
Su presencia visible en transmitir la mision, la vision, los objetivos y es-
trategias de la organizacion, haciendo y liderando el mercadeo interno,
serdn sus preocupaciones fundamentales.

El resultado serd lograr una organizacion con colaboradores compro-
metidos, integrados como equipo, claros de su misién, su vision, sus obje-
tivos. Listos para enfrentar el cambio, para anticipar las estrategias.

Capitulo1. Seleccion estratégica

Capitulo 2. Planeacién estratégica

Esta serd entonces una cultura de pensamiento estratégico que se
operacionaliza y consolida en la implementacion y el desarrollo del plan
estratégico.

Capitulo 3. Principios corporativos

Precisamente ese es el objetivo de este libro: contribuir a que las orga-
nizaciones desarrollen un sistema ¥ un estilo de gestion, cimentado en el
pensamiento estratégico.

i

Espero, amigo lector; que ésta sea la respuesta que usted encuentre al
estudiar los capitulos del libro.
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Capitulo 1

SELECCION ESTRATEGICA

1.1 LAESTRATEGIA

Una aproximacién conceptual

Previo al desarrollo conceptual y metodolégico del proceso de planeacion es-
tratégica, es necesario entender el concepto de estrategia y las alternativas
estratégicas que puedan servir de marco de referencia al proceso.

Al realizar un acercamiento preliminar al tema de estrategia, encontramos
que se encuentra ligado desde tiempos ancestrale< al tema militar, siendo los
chinos quienes desde hace 2.500 afios, usaron militarmente el concepto de
estrategia’',

El concepto de estrategia surgi6 con posterioridad al uso del proceso de
planeacion de la década de 1950 a 1960, donde las firmas se concentraban
mas en el proceso de control y planeacion. Es entonces desde 1960 cuando las
organizaciones inician el uso del concepto de estrategia, como respuesta a los
cambios del entorno para reducir el riesgo y potencializar las oportunidades del
futuro.

Existen diferentes definiciones respecto al concepto de estrategia, ya que
algunos autores consideran los objetivos como parte de la estrategia y para
otros son los medios para alcanzar la estrategia. “La estrategia definida de
forma amplia comprende la definicion de los objetivos, acciones y recursos
que orientan el desarrollo de una organizacién™, La determinacion de las me-
tas y objetivos de largo plazo de una empresa, la adopcion de cursos de accién
y la consecucion de los recursos necesarios para lograr esas metas.

' Sanabria, Ratl. Formulacion y pensamiento estratégico: Segin el escrito de Sun Tzu,
El Arte de la Guerra.

* Ibid

*  Alfred, Chandler. 1962.
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Aunque no existe un consenso entre los autores sobre la definicién exacta
de estrategia, utilizaremos la definicién de Igor Ansoff (1965), Ia cual menciona
que “la estrategia es vista como un operador disefiado para transformar la
firma de la posicion actual a la posicion descrita por los objetivos, sujeto a las
restricciones de capacidad y potencia™.

Para lograr sus objetivos y metas, las empresas tienen que definir y trazar
una RUTAESTRATEGICA.

1.2 EL CONCEPTO DE ESTRATEGIA
Parael desarrolloy conduccién del proceso de la planeacién estratégica se hace
necesario como etapa inicial del proceso, entender el concepto de Estrategia.

Son multiples y variadas las definiciones de estrategia:

Alfred Chandler precursor del pensamiento estratégico la definié como:
“La determinacion de metas basicas de largo plazo y objetivos de una
empresa, la adopcién de cursos de accion y la asignacion de recursos ne-
cesarios para alcanzar estas metas’”,

Para Michael Porter “La estrategia empresarial define la eleccion de
los sectores en los que va a competir la empresa y la forma en que va a
entrar en ellos; la estrategia competitiva consiste en ‘ser diferente’. Ser
diferente significa elegir deliberadamente un conjunto de actividades diferentes
para prestar una combinacion una combinacion tinica de valor”®,

En una forma muy simple, estrategia es el conjunto de acciones que los
gerentes realizan para lograr los objetivos de una firma.

Todas estas definiciones en comun consideran que la estrategia operacio-
naliza la orientacion estratégica de una empresa en el largo plazo y define los
procesos, las acciones y los recursos necesarios para hacer realidad ante el
mercado y el cliente los objetivos empresariales.

4

Ansoff, H. L, Implanting Strategic Management. 1990,

*  Alfred, Chandler, 1962.

¢ Porter, Michael, Estrategia competitiva. Técnica para el andlisis de los sectores
industriales y de la compaiiia. 1980.
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Portanto la estrategia:

1. Define el posicionamiento competitivo de la compafifa.

2. Alinea las actividades con la estrategia.

3. Construye una diferencia con su competencia.

4.  Asegura gestion por procesos.

5. Lasostenibilidad organizacional es el resultado de la actividad global de la

compaiiia y no de las partes.
6.  Eficiencia organizacional. Es un supuesto basico. Es un commodity.

Elresultado de todo este proceso debe conducir a la construccion de una
ventaja competitiva, dificilmente copiable, duradera en el tiempo y rentable.

1.3 LOS PARADIGMAS ESTRATEGICOS
Existen enfoques tedricos sobre cémo una empresa puede escoger y formular
estrategias para enfrentar los diferentes mercados.

Antonio Francés en su libro Estrategias y planes para la empresa con el
cuadro de mando integral ', los denomina los paradigmas de la estrategia,

Existe una amplia discusion académica y empresarial sobre cada uno de los
paradigmas que se mencionaran més adelante. Por ello, no haremos una amplia
discusion sobre ellos. La informacion bibliografia que se anexa, permitiré la
profundizacion de quienes asi lo deseen. El andlisis general de cada uno de es-
tos paradigmas servira como punto de partida y como insumo en los procesos
de reflexion que implica la formulacion de un plan estratégico de mercados.

El objetivo de este resumen es estimular la reflexion estratégica sobre cada
uno de los paradigmas, para que cada uno de nuestros lectores las contextualice
dentro de su propia dindmica y problematica empresarial.

El marco de analisis que se presenta, se alimenta y es estimulado por el
trabajo académico realizado por el profesor Antonio Francés, altamente reco-
nocido por su labor académica y al cual se hizo referencia en el inicio de ésta
seccion del libro.

7 Francés, Antonio. Estrategias v planes para la empresa con el cuadro de mando
integral. 2006.
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1.3.1 Porter y los paradigmas estratégicos

Michael Porter pionero en la construccién de teorias para la formulacion
estratégica en su libro Estrategias competitivas, presenta un extenso analisis
conceptual y metodolégico ampliamente probado y reconocido en el campo
de la gestién empresarial.

1.3.1.1 Estrategias genéricas
Las estrategias genéricas se refieren a modalidades estables que se fijan los
niegocios para competir. No son aplicables a la Corporacién en su conjunto.

Veamos, en una forma muy general los paradigmas estratégicos que apuntan
ala fqmmlauén de estrategias genéricas. Para ello examinaremos los siguientes
paradigmas:

a.  Esuategias genéricas de Michel Porter
b.  Elmodelo de negocio de Treacy y Wieserman

¢.  Andlisis vectorial de crecimiento (Matriz producto mercado de Ansoff)
d.  Andlisis de Portafolio (BCG Matriz)

a. Michael Porter y las estrategias genéricas
Las estrategias genéricas segiin Porter son fundamentalmente dos liderazgos,
en costos y diferenciacidn.

Elliderazgo en costos requiere un conocimiento profundo de los proce-
s0s que integran la cadena de valor del negocio y una estrategia consistente y
rigurosa de productividad, que asegure una muy buena calidad del producto o
servicio al menor costo posible.

Las curvas de aprendizaje y la identificacion de los impulsores de valor
deben ser la oportunidad para la disminucion de costos con calidad.

La diferenciacién requiere la incorporacion en el producto o servicio de
caracteristicas tangibles o intangibles que el cliente perciba como diferentes y
que justifiquen un mayor precio por el valor que generan. La diferenciacion
puede ocurrir en los procesos que integran la cadena de valor o en los atributos
complementarios que los hagan diferentes.
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El enfoque de alta segmentacion o diferenciacién consiste en responder a
las necesidades y expectativas de un segmento o subsegmentos claramente
diferenciados. La microsegmentacion permitira llegar a la oferta de productos
y servicios altamente diferenciados y focalizados. Conocer las necesidades y
expectativas de cada uno de esos macrosegimentos es una condicion necesaria
en esla estrategia de mercados.

Las tres estrategias genéricas

VENTAJA ESTRATEGICA

Exclusividad percibida  p 016, de costo bajo

§ por el cliente
(U]
g Tod secto Lide 1
ol i iacié iderazgo general en
G industrial Diferenciacion 5
w cost
S
E panr'::?:mt:fn ' Enfoque o alta segmentacién
o
Grafico 1.1 Fuente: Michagl Porter. Estralegias competitivas,

b. El modelo de negocios y la promesa de valor

Treacy y Wieserman en su libro La disciplina de los lideres del mercado, con
un enfoque cercano al de Porter, clasifican las estrategias genéricas de acuerdo
con la promesa de valor que empresa hace al cliente.

Agrupa las estrategias, acordes con la promesa de valor, en tres a saber:

*  Liderazgo en producto que implica unaalta diferenciacion del producto
o servicio, dirigida a un nicho especifico y donde la promesa central es
primero en el mercado.

Esta promesa de valor requiere una disciplina centrada en procesos de
innovacion y desarrollo que permitan que el cliente se sienta diferenciado
por el valor, generalmente hedonico, que le genera ser el primero en acce-
der a los productos y servicios,
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Las empresas lideres en productos o servicios tienen como objetivo mer-
cados muy selectivos en los cuales el precio no es un factor importante en
la decision de compra.

*  Alamedida del cliente... La boutique. En esta estrategia la promesa
de valor parte de un conocimiento a profundidad de las necesidades e
interés de los clientes. Conocer sus perfiles y habitos de compra asi como
sus aspiraciones sociales, son componentes esenciales de la estrategia.

Mantener una base de datos que genere informacion para el disefio de las
estrategias y una cultura volcada al cliente es el factor clave para asegurar
que esta estrategia se hace realidad frente al cliente y el mercado.

El valor ggregafjo que genera la promesa de valor, hace que el precio no
sea la Ginica variable que asegura la decision de compra del cliente.

*  Excciencia operacional. Es una promesa de valor, una estrategia de
productividad centrada en la eficiencia y eficacia de los procesos que
integran la cadena de suministro. Altos voltimenes de cl ientes, costos y
por tanto precios bajos, hacen parte de esta estrategia de mercados.

La rentabilidad est4 en la eficiencia operacional lograda a través de mer-
cados masivos con bajos margenes de utilidad.

La estrategia y el modelo de negocio

LA PROPOSICION DE VALOR AL CLIENTE

Grafico 1.2

i
I

G

e

3
5
7

SR

T L e

SELECCION ESTRATEGICA 25

¢. Anilisis vectorial de crecimiento

El analisis vectorial de crecimiento examina diferentes alternativas de produc-
tos en relacion con las opciones de mercado de la compafiia. Tiene su funda-
mento en el andlisis producto-mercado que introdujo Ansoff.

Un producto actual en un nuevo mercado plantea oportunidades y desafios
diferentes a los de un producto nuevo en un mercado existente. Un andlisis
sistematico de la estructura de mercado revelaré las condiciones competitivas
y las oportunidades de crecimiento no exploradas.

Por tanto, ¢l analisis vectorial de crecimiento es una excelente herramienta
para definir las estrategias de una empresa.

Matriz producto — Mercado Ansoff

Producto actual Producte nuevo
Mision actual Penetracién al mercado De:z;:::l;:el
Mision nueva Desarrollo del mercado Diversificacion
Gréﬁco 1.3 Fuenta: Ansofl, H. 1. Implarnting i o 1990
Analisis vectorial de crecimiento del mercado
Productos Productos Extension de Productos
actuales mejorados finea nuevos
Productos
g Mercado actual Aebiates o N l A l
5 Mercado *
£ | extendido l ™ l ; l
5 Nuevo mercado l l l
w nacional I R~ CF > e
(=3
O | Nuevo mercad
E lnte:nnachnai E — l \. \‘ l . l
DESARROLLO DE PRODUCTOS

Grafico 1.4
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A partir de este momento una empresa puede analizar las siguientes opcio-
nes estratégicas:

1. Crecimiento vectorial horizontal
Las opciones estratégicas en esta alternativa serian:

a.  Permanecer en el mercado actual con productos actuales. Para ello ten-
dré que disefiar fundamentalmente estrategias de consolidacién en los mer-
cados actuales.

b.  Redisefiar productos para los actuales mercados; esta es una estrategia
de desarrollo horizontal que implica actividades de innovacién en el desa-
rrollo de productos, unida a estrategias igualmente de penetracion.

¢.  Disefiar nuevos productos para mercados actuales. Esta es igualmente
una estrategia de desarrollo horizontal que exige investigacion y desarro-
llo, al igual que estrategias de penctracion.

Las opciones de crecimiento vertical suponen estrategias de consolidacion
en el mercado, ademas de una actividad muy intensa en investigacion y de-
sarrollo de producto. Este desarrollo de productos es su énfasis principal.

2. Crecimiento vectorial vertical

El crecimiento vertical supone estrategias dirigidas hacia la ampliacion de los
mercados, buscando nuevos segmentos tanto en el nivel nacional como inter-
nacional.

‘ Por tanto, supone estrategias de penetracion en los mercados, ingenieria de
imagen y por ende, énfasis en la comercializacién yen la publicidad. En esta
estrategia la investigacin de mercados es fundamental.

3. Crecimiento vectorial combinado
En estas estrategias es posible escoger entre las diferentes posibilidades que
ofrece la combinacion de los crecimientos horizontal y vertical,

Pueden, entonces, las compaiiias combinar estrategias horizontales y verti-
cales.
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Por ejemplo, una empresa puede decidir:

a.  Permanecer en los mercados actuales con los productos actuales (creci-
miento horizontal).

b. Extenderse a mercados ampliados con productos mejorados (crecimien-
to vertical).

¢.  Buscar nuevos mercados tanto a nivel nacional como iternacional con
productos nuevos (crecimiento vectorial combinado). Aqui la compafiia
busca todas las opciones y combinara estrategias que exigen penetracion
de mercados, investigacién y desarrollo.

4. Vector estratégico

La integracion de las diferentes opciones estratégicas permitira definir el vector
estratégico de la compatiia y, por tanto, poder establecer los proyectos y las
estrategias que conduzcan a la materializacion del vector.

Un ejemplo de vector estratégico seria el siguiente (grafico 1.5)
Laempresa ABC decidé:
—Penetrar los mercados de hoy con productos actuales.
—Ampliarse a mercados extendidos con productos mejorados.

—Penetrar nuevos mercados nacionales e internacionales con productos
nuevos.
Vector estratégico

Productos Productos Extensién de Productos
actuales mejorados linea nuevos

Mercado actual l\

oncidi \Veiniwatégm
extendido

Nuevo mercado
nacional

Nueva mercado
internacional

Gréafico 1.5
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Definidos estos vectores basicos, es posible entrar en el disefio de los pro-
yectos y planes de accion de la compatiia.

lnteptar este ejercicio de andlisis estratégico puede ser una tarea muy intere-
sante ¢ importante que varia de acuerdo con la compaiiia, sus productos y sus
mercados actuales. Hacerlo ayuda en la definicion clara del negocio y su desa-
rrollo hacia el futuro.

d. Andlisis del portafolio competitivo

Elanalisis del portafolio desarrollado por el Grupo Consultor de Boston (BCG)
se basa en el concepto de la curva de experiencia y enfatiza la importancia de
la participacion relativa de una compafifa en el mercado y latasa de crecimien-
to de la industria. Se examina en esta metodologia cada producto para deter-

minar qué mezcla-portafolio facilita un logro més eficiente y eficaz de los obje-
tivos.

Matriz crecimiento - Participacién BCG

-g ? *
B ALTO
o Inl:.errogantes Estrelias
.g - (fase introductoria) (fase de crecimiento)
-3

>
i3
£5
2 e
E © Perros rabiosos Vacas lecheras
g % BAJO (fase de decadencia) (fase de madurez)
5 9 8
2
B

ALTO BAJO
Fuente: Boston Consulting Group.
Grafico 1.6
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Elportafolio de productos

De acuerdo con las caracteristicas del flujo de efectivo y la participacion rela-
tiva en el mercado, cada producto puede colocarse en una matriz de cartera
del producto como la del grafico 1.6. En la terminologia usada por el Grupo
Consultor de Boston, los productos de alto crecimiento y con alta participa-
cion en el mercado se clasifican como estrellas. Estos productos generalmente
tienen los més altos mérgenes de utilidad, pero también es probable que nece-
siten flujos netos de efectivo para mantener su participacion en el mercado.
Eventualmente, las estrellas se convertiran en vacas lecheras a medida que
disminuyen el crecimiento y las necesidades de inversion en la etapa de madu-
rez del ciclo de vida del producto.

1.os interrogantes son productos con alto potencial de crecimiento pero
baja participacién en el mercado. Necesitan grandes salidas netas de efectivo
si quieren mantener o incrementar su participacion en el mercado. Si tienen
éxito, estos productos se convertiran en nuevas estrellas, que a su vez se con-
vertiran en vacas lecheras del futuro. Si no lo tienen, se convertiran en perros
rabiosos, los cuales son productos de baja participacién en el mercado y bajo
crecimiento. Los perros rabiosos, generalmente, permanecen en el portafolio

Matriz de portafolio de productos

Matriz crecimiento — Participacion BCG

Alta participacion Baja participacion

" "Signode
R Interrogacion”

“Productodealta | wapticuto invendible’|

Credmiento lento rentabilidad ! I

Fuente: Boston Consuling Group.

Gréfico 1.7
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de productos mientras contri buyan con algtin flujo de efectivo. Fijese que cada
categoria representa una etapa diferente en el ciclo de vida del producto.

Asi, el enfoque de portafolio es muy similar al anélisis del ciclo de vida del
producto donde los productos comienzan con inferrogantes en la fase
introductoria, se convierten en estrellas cuando aumenta el crecimiento, se
desarrollan en vacas lecheras durante la fase de madurez y, finalmente, se
convierten en perros rabiosos cuando disminuye el crecimiento. Sin embargo,
adiferencia del analisis del ciclo de vida del producto, el analisis de portafolio
de productos puede usarse para determinar las estrategias de inversion, para
asignar recursos entre los productos y para maximizar [as utilidades a largo
plazo.

La idea fundamental es redistribuir el efectivo generado por las vacas le-
cheras en aquellos productos que aseguraran el futuro de la firma en términos
de crecimientiv y rentabilidad. Un portafolio equilibrado financieramente inclui-
ria productos en cada una de las cuatro estrategias. Los diferentes productos
también pueden representarse mediante circulos de diferente tamafio para re-
flejar su participacion relativa en las ventas de la compaiifa. Asi, un gran pro-
ducto vaca lechera puede equilibrarse con varias pequenas estrellas y tal vez,
unos cuantos inferrogantes y perros rabiosos.

La exhibicién de cada producto de una firma es la grafica de portafolio
competitivo y puede ayudarle al gerente a determinar la posicién competitiva
de los productos y buscar, por tanto, diferentes opciones estratégicas.

Para este prop6sito también puede ser necesario desarrollar graficas de
portafolio de productos para los principales competidores. Por ejemplo, tratar
de ganar participacion en el mercado en un segmento de bajo crecimiento es
muy peligroso si la firma no tiene una posicion de liderazgo, ya sea en la parti-
cipacién en el mercado o en la fuerza del producto,

A partir de un analisis de movimiento de un producto, con el tiempo, un
gerente puede ademas usar la matriz de portafolio de productos para dirigirun
cambio de estrategia. En los graficos 1.8 y 1.9 se presentan secuencias ideales
para el éxito o fracaso de las estrategias.
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Secuencias de éxito

Flujo del producto

Alto % *
e T2 d

)

Bajo
Flujo de efectivo Flujo del producto
Fuente: Boston Consulling Group
Bajo Alto
Participacién en el mercado
(generacion de efectivo)
Grafico 1.8

Secuencias de fracaso

1
Flujo det producto

Alto » *

| e d
Bajo // \

Flujo del producto Flujo de efectivo

Fuente: Boston Consulting Group,
Bajo Alto
Participacion en el mercado
(generacion de efectivo)
Grafico 1.9
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1.3.2 Estrategias competitivas
Las estrategias competitivas, como se definié anteriormente en este texto, con-
sisten en los cursos de accion que puede seguir la empresa ante situaciones

coyunturales y pueden referirse a la corporacion como un todo o a una unidad
estratégica de negocios en particular®,

1.3.2.1 Estrategias competitivas (Porter)
Porter, al igual que en las estrategias genéricas, defini6 un conjunto de estrate-
gias competitivas que en general podrian agruparse en:

*  Dedisuasién: tienen como fin evitar o atenuar Ja magnitud de los conflic-
tos con los competidores.

*  Ofensivas: destinadas a eliminar o debilitar la competencia.
*  Defensivas: nacen como respuesta a ataques de los competidores

*  Decooperacion o alianzas: mediante las cuales varias empresas com-
binan esfuerzos para competir més eficiente y eficazmente.

Siguiendo el pensamiento estratégico de Porter, las alternativas estratégicas
que una empresa o una unidad de negocios enfrenta en una situacién coyuntural
podrian clasificarse como se observa en el grafico 1.10.

1.3.2.1.1 Posicionamiento estratégico

REVISION ESTRATEGICA GLOBAL - LA PEEA

Posicion estratégica y la evaluacion de acciones (PEEA) es una extension de
varios métodos presentados y analizados por Allan Rowe en Strategic
Management, Capitulo VL. Puede usarse para mostrar la altima linea de una
revisién de estrategias mediante el examen de cuatro factores relevantes: el
poder de la industria, la estabilidad ambiental, la ventaja competitiva y el poder
financiero. Estos factores sirven como base para evaluar la posicion estratégica
de una compafifa y desarrollar una estrategia competitiva para la empresa. La
presentacion de esta metodologia se har4 siguiendo el esquema y la metodolo-
gia desarrollada por Allan Rowe en la obra previamente citada.

® Francés, Antonio. Estrategia y planes para la empresa con el cuadro de mando

integral. Pearson, Editorial Prentice Hall. 2006. P.p.105.
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Alternativas i ; s
5 i niro Propésito o funcion
estratégicas . g interno pRe
. Statu quo Estabilidad .Ihtemo Continuar con los produc-
; tos, mercados, actuales,
temporales o ciclo de
vida del producto.
. Concentracion Linea tnica Intemo Hacer bien una cosa.
de productos
. Integracioén Propiedad o Externo | Ganarpoderen el mercado
horizontal control de los y obtener economias de la
competidores produccién a escala.
. Integracion Transformacion | Externo | Aumentar los beneficios de
vertical centro de costos | la produccién a escala;
en centro de reducir la dependencia de
beneficio proveedores y distribuidores.
. Diversificacion Ampliacion de Externo | Reducirlas presiones
lalinea de ointerno | competitivas, obtener mayor
productos rentabilidad.
. Riesgos Beneficios Externo | Dispensar los riesgos; lograr
compartidos complementarios sinergia. j
. Atrincheramiento| Reduccién de Responder temporalmente
la actividad o ala adversidad de una
de las situacion discordante
operaciones persistente.
. Despojamiento Eliminaciéonde | Interno Realinear los produc_tos 3
: aspectos mercados o la organizacion
inadecuados misma.
. Liquidacién igual que el Intemo Los mismo que 7; la
anterior situacién normalmente
2 es grave.
. Innovacion Apoderar de Intemo | Tomar iniciativa; ganar
liderazgo posicién desde temprano en
el ciclo de vida del producto
10. Alianzas Busca de ‘Externo. | Unir fuerzas para tograr‘
-gstratégicas sinergla ventajas competitivas sin
perder identidad.

Grafico 1.10
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La posicion estratégica y la evaluacién de acciones (PEEA) es un enfoque
usado para determinar la situacién estratégica apropiada para una firma ycada
uno de sus negocios individuales, Es una extension de métodos bidimensionale
tal como el portafolio de productos del BCG. Entre los métodos que se ha:;
usado para evaluar alternativas estratégicas estan la matriz atraccién d;: lain-

;:lulsgia!ﬁ;erza, grafico 1.11, y lamatriz de politica direccional (MPD), grafico

‘ dEn c_ada método, uno de los ejes de la matriz mide la atraccién total de la
Industria en que opera la compaiifa y el otro eje representa la habilidad de la
empresa para competir en su(s) mercado(s).
Matriz de atraccién de la industria/
fuerza de la compaiiia

Alto | Inversion incrementada
o
: ~
E .
; Medio] Mantener la posicidn, Concentrarse en el mercado
3
g Bajo /
T
Bajo Medio Alto
Grafico 1.11 Atraccién de la industria

Matriz de politica direccional (MPD)

Alto Diversificacian Segmentacién del Liderazgo en el —’
mercado mercado; innovacion
; Mantenimiento de Ex| ién;
Normal | Retiro en fases; fusién posicion; penetracién d&rmpgﬁ;gnn‘ del
del mercado producto
Bajo Retiro de inversién Imitacion; retiro en = :
L facas Generacidn de efectivo
No atractivo Promedio Atractivo

Gréfico 1.12
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La MPD, la cual usa el potencial del mercado y la capacidad de la compa-
fila como sus dos dimensiones, es tal vez mas especifica en sus implicaciones
estratégicas. Sin embargo, todos estos enfoques son principalmente guias para
determinar la estrategia de una compafifa.

El enfoque PEEA es un intento para superar algunas de las limitaciones
inherentes a los enfoques previos mediante la adicion de otras dos dimensiones
importantes. En cierto sentido, el diagrama PEEA puede considerarse como un
resumen de los hallazgos del estudio PIMS, porque cada dimension se consi-
dera un conjunto de varios factores; el gerente puede examinar una alternativa
estratégica especifica desde varias perspectivas y, por tanto, estara en una
mejor posicion para escoger la apropiada.

Para realizar la PEEA, podemos identificar la fuerza financiera y ventaja
competitiva como las determinantes principales de la posicion estratégica de
una compaiiia, en tanto que la fuerza de la industria y la estabilidad ambiental
pueden usarse para describir la posicion estratégica de toda la industria.

La fuerza financiera de una compaiiia es importante cuando se presentan
condiciones econdmicas adversas, tales como una inflacion rapida o tasas de
interés altas. Si la compafiia que es fuerte financieramente esta equipada con un
amortiguador para disminuir la presion de los tiempos dificiles, se encuentra
en una excelente posicién para diversificarse hacia industrias més atractivas o
para financiar movimientos agresivos en su industria actual, a expensas de com-
petidores mas débiles.

Una compaiiia que disfruta de ventajas sobre sus competidores en cuanto a
participacion en el mercado, costo o tecnologia, generalmente estara en capa-
cidad de mantener, también, un alto margen de utilidades. Esta ventaja compe-
titiva puede llegar a ser critica en un mercado en descenso en el que la firma
con rentabilidad marginal encontrara dificultades para sobrevivir.

En un mercado en expansion, la fuerza financiera y de operacion de una
industria ayudara a mantener o incrementar el impetu del mercado, y en esta
situacién, incluso, el competidor marginal puede encontrar una posicién conve-
niente. Sin embargo, al disminuir la velocidad de crecimiento en el mercado, el
clima competitivo de una industria se deteriorara, y una firma encontrara que es
necesario proteger su posicion competitiva. Por tanto, la fuerza de la industria
puede compensar la posicion competitiva de una compafiia.
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De la misma manera, la estabilidad ambiental puede vencer la falta de poder
ﬁngncnero de una firma. Por otro lado, si una firma no tiene posicion financiera
solida dentro de un ambiente turbulento encontrara que es supremamente dificil
sobrevivir.

Para aplicar este enfoque, el gerente puede usar valores numéricos simples
para cada factor. Los promedios determinados para cada grupo de factores se
usan mas tarde en la grafica PEEA (véase el grafico 1.13). Conectando los
valores promedio marcados en cada eje, el gerente obtiene un poligono de
cuatro lados que muestra el tamafio y la direccién de la valoracion especifica.
Es importante reconocer que la grafica PEEA es una muestra resumida y que
cada factor también debe ser analizado individualmente. Aquellos factores que
tienen valores muy altos o muy bajos deben recibir una atencion especial por
parte de la gerencia.

Otra forma dz determinar la posicién estratégica relativa es sumar los dos
valores opuestos en los ejes para obtener un vector direccional que sefale una
posicion especifica en la grafica.

Las posiciones estratégicas basicas asociadas con la técnica PEEA estan
ilustradas en el grafico 1.13.

Posicion estratégica y evaluacion de acciones PEEA

Fuerza

financiera de
la competencia
11 (FF) 61 I
CONSERVADOR 5 AGRESIVO
4
3
2
| 654321 123456
Ue!!?aja Fuet:ar de fa
cmnpengya dela o industria (FI)
compaiila (VC) -2
-3
-
v A
VER =g , compETITIVO
Es_tabilidad £
ambiental(EA) Fusnte: Allan Rowe. Siratogic Mansagement

Gréfico 1.13
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Cada una de estas posiciones significa:

1. Posicion agresiva (cuadrante I): esta posicion presenta una industria con
poca turbulencia ambiental. La compaiiia disfruta de una ventaja compe-
titiva definida que puede proteger con su fuerza financiera. El factor critico
es la entrada de nueva competencia.

2. Posicion competitiva (cuadrante 11): esta posicién presenta una industria
atractiva. La compania disfruta de una ventaja competitiva en un ambiente
relativamente inestable. El factor critico es la fuerza financiera.

3. Posicion conservadora (cuadrante I11): aqui la compafifa se concentra en
la estabilidad financiera en un mercado estable con bajo crecimiento. El
factor critico es la competitividad del producto.

4. Posicion defensiva (cuadrante [V): aqui la compaiiia se concentra en man-
tener una ventaja competitiva, en los nichos correspondientes. Alli se de-
fiende contra la turbulencia del mercado.

Cuando se llega a la conclusion de que la empresa se encuentra en un
cuadrante determinado, serd necesario definir las estrategias para mante-
nerse en el cuadrante o para moverse hacia un nuevo cuadrante.

Sise observa el grafico 1.14, la ubicacion estratégica de una empresa de-
pende en gran medida de la posicion en cada vector.

1.3.2.1.2 Cémo elaborar la PEEA
Para la elaboracion de la PEEA debe realizare el siguiente procedimiento:

1. Identifique los factores de analisis para cada variable, de tal manera que
sea posible hacer la valoracion respectiva. Por tanto:

[

Defina los factores que pueden ayudar para medir.
a. La estabilidad ambiental (EA).

b. La fuerza de la industria (FI).

c. La fuerza financiera (FF).

3.  Paracada factor, seleccione los indicadores de analisis, como se observa
en el formato del cuadro aqui presentado.
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4. Califique cada uno de esos indicadores de 0 a 6;0 es el valor que indica
una gran debilidad 0 amenaza y 6 la gran fortaleza u oportunidad. Para
asignar cada punto deber4 utilizarse informacion primaria. Igualmente, el
juicio gerencial es muy importante,

Formato para anilisis de
pos:clén estrateg:ca

a;Est_éhiﬁdaq-‘mbjenmi T Galificacion | ‘pro- |

0 i e | d gt g made

Por ello, se recomienda que esta calificacion sea hecha en una sesion
estratégica con la participacion de los niveles gerenciales de la empresa o
de cada unidad estratégica.

1. Innovacisn tecnmdglca

2. Cambios politicos

3. Devaluacion

4. dnflacién

5, Crecimiento PIB g

6. Polfticas gubernamentales

7. Agresividad de Ia competencia
8. Dtros

mmcaméw PROMEDIO DEL FACTOR

5. Realiza la calificacion de cada indicador, obtenga el promedio de califica-
ci6n del factor. Este resulta de sumar las calificaciones de cada indicador
dividido por el nimero de indicadores.

b. Fuerza de_la_ industria o . Calficacién

TN A T 6. Registre el resultado obtenido en el respectivo vector de la grafica PEEA.

Estos resultados son positivos en la fuerza financiera y la fuerza de la
industria. Negativos en la ventaja competitiva.

1. Tasa ue crecimlenlo del semur industrial
2. Barreras de en‘rada

3. _Barraras de salida

4. Sustitucion de productos

5. Know how

6. indices de productividad

7. Otros -

. CALIFICACION PROMEDIO DEL FAGTOR

7. Grafique el vector con base en los resultados realizando las operaciones
respectivas.

8.  Elvector indicara el campo de ubicacion de la empresa en cada cuadran-
te. Esta posicion serd, entonces, €l punto de partida para la formulacién
de las opciones estratégicas que sirvan de base para la definicion de los
proyectos estratégicos.

[ Vem_e]a competitiva Caii!lcacaén

. 1. Participacion en el mercado
- 2. Portafolio de productos

8. Calidad del praducto -
4. Calidad del servicio a! cliente 4 3 : :
5.imagen corporativa = & AR A R
‘6. Capacidad de mspuwaat cliente ol Al
7.0wos .

: CA,LJ-FIGAO’!GN meuema DEL FACTOR ;

Un ejemplo de aplicacion de consigna en el siguiente cuadro:

d. Fum& ﬁrram:em R S “ Callficacion”
e el e e s Te

SRR

3 Apalamarmen!o fmanoaem =
e Apalamanﬁento ﬂpmmnml S,
3. Liquidez i

4, t:_apamdad de.«t:apitaﬂmr

5. Acceso a craditc

6. Tasa de retomo

7. Otms

CAL!FiCAC!(.’)N Pnomsom DEL FACTOR
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Elaboracion de ia PEEA Los resultados entonces son:
La compaiiia XX realiz6 el siguiente andlisis de su posicion estratégica EA = -270
e e e e e b b s i e o 5 s i o ‘ = +
a. Estabilidad ambiental - Calificacion FI 3,80
0 [ 1]2i3i47]5 68
i vC = 2,80

1. Innovacion tecnoldgica " : s

2. Cambios politicos : » i FF = 43,20

3. Devaluacion i . :

;' ?:1 "a‘?m:‘ to PIB 7 : Elaborados los resultados de la calificacion de la posicion estratégica se

. Crecimien / 7 B N -

6. Politicas gubernamentales . ] procede a sefialar los resultados en cada uno de los gjes.

7.Agresividad de la competencia »

TOTAL FAGTOR 114|868 2,70 A

b. Fuerza de la industria: Calificacion 3 6 (FF)

0112|345 |8 FUERZA FINANCIERA

1. Tasa de crecimi- ato del sector industrial o i 11 g
2. Barreras de entrada ., i OBSERVADOR 4 I
3. Barreras de salida Ik I Campo estratégico
4. Sustitucion de productos h i 4 ARG
5. Know how i i 3
6. Indices de productividad ¥ :
TOTAL FACTOR 4] 3 10 |6 {380:
Caliticacion i

¢ Ventaja competitiva "u,

[} 1 213 |4 5 1%

123456,

1. Participacion en el mercado . -6 -5-4 - o
2. Portafolio de productos . * J "
3. Calidad del producta b 5 o Fuerza:de)
4. Calidad del servicio al cliente . . - .'-, - 1 ue za. ol
5. Imagen corporativa . Ventaja competitiva 5 Industria (FI)
6. Capacidad de respuesta ai cliente . (VC) E, B
TOTAL FACTOR 11268 2.80 L ;
financi Calificacién PAOLEDIS %
d Fuerza financiera > T T DEFENSIVO 3 E
0 1V Vad COMPETITIVO
5 -.,‘ I
1. Apalancamiento financiero » o .
2. Apalancamiento operacional * K
3. Liquidez : 3
4. Capacidad de capitalizar 7 3

5. Acceso a créadito
6. Tasa de retorno

Estabilidad ambiental
(EA)

|_TOTALFACTOR .
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En el eje vertical se indican FF YEA.

Enel eje horizontal se indican VCy Fl(véase grafico 1.13).

Launi6n de estos valores se identifica el campo estratégico de la compania.

Ahora se procede a calcular el valor en cada eje:

Ejevertical = 3,20 (FF) - 2,70(EA)
Eje vertical = +0,50

Ejehorizontal = 3,80 (FI) - 2,80(VC)
Ejehorizontal = 1,0

Posicién estratégica: agresiva
El @ahsns realizado indica que la posicion estratégica de la competencia se
ubica en el cuadrante agresivo. Con este resultado Ja compafiia:

a, Dn?be mantener su fuerza financiera cuando celosamente el desempefio de
la industria. Esto debe hacerlo mediante un monitoreo de su entorno.

b. Debe aprmr.echar sus fuerzas (FF + F1), con el fin de disefiar estrategias
de penetracion y asi aumentar su participacion en el mercado.

¢.  Debe disefiar nuevos productos para aprovechar las fortalezas financieras
y las del sector industrial en que se desempefia.

Concluido el analisis, la compafifa esta lista para evaluar y seleccionar las
acciones que ha de emprender para alcanzar sus objetivos.

La divisién estratégica global que facilita la PEEA es un excelente instru-
mento en el desarrollo de la capacidad de anélisis estratégico. De alli su contri-
bucién ala manera de pensar estratégicamente en la gestion de la empresa.

1.4 NUEVOS PARADIGMAS EN ESTRATEGIAS COMPETITIVAS
Elanalisis estratégico tradicional ha vendido siendo complementado por teo-
rias y estrategias, que Antonio Francés denominé los nuevos paradigmas en
estrategias competitivas, los cuales pasamos a analizar en una forma muy
general, citando la fuente de donde se origina cada uno de los paradigmas para
que aquellos que lo deseen, puedan profundizar sobre el tema.

i e R
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Analizaremos los siguientes paradigmas estratégicos:
»  Coopetencia
*  Designio estratégico
*  Océanoazul

*  Hipercompetencia

1.4.1 Coopetencia

Barry Nalebuff'y Adam Branderburger (1996) han presentado un nuevo para-
digma que se fundamenta en la cooperacidn entre los actores del mercado. A
esta estrategia se le ha denominado la coopetencia, nombre acunado por Ray
Noorda, fundador de la empresa Estadounidense de Software Novel. Norden

ha dicho “Uno tiene que competir y cooperar al mismo tiempo™.,

La cooperacion se presenta en grandes negocios donde es posible comple-
mentar competencias buscando siempre una relacién ganar-ganar y excluir las
de ganar-perder.

Por tanto, la estrategia tiene que estar fundamentalmente soportada en el
concepto de complementos en competencias, aprendizajes o en know-how, lo
cual genera ventajas que no tienen los competidores.

Ejemplos serian los de los computadores y los disefiadores de software, el
de los automdviles y las llantas, videograbadoras y las cintas de video, el pan y
las mermeladas.

Amigos y enemigos:

Hay elementos de ganador-ganador y de ganador-perdedor en las relacio-
nes con:

*  Clientes

«  Proveedores

*  Complementadores
*  Competidores

® Francés, Antonio. Estrategia y planes para la empresa con el cuadro de mando
integral. Pearson, Editorial Prentice Hall, 2006. P.p.115.
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Las alianzas temporales o permanentes entre Jos actores componentes de la
red es un elemento fundamental de la coopetencia y constituyen las redes de
valores que representan los juegos de los diferentes actores en cada situacion
de negocio, las cuales pueden darse horizontal o verticalmente, para adelante o
para atras lo cual indica complementos en el lado de la oferta o enel dela
d.f:malfda. El valor de esta estrategia es innegable cuando se trata de generar
sinergias ganadoras para competir en el mercado.

La red de valores

COOPETENCIA
e

| _Clientes !

" E P
ke A o
. TR

[ Proveedores |

i

Fuente: Antonio Frances, E: it che E Paradi

Grafico 1.15

1.4.2 Designio estratégico

En la década de los 80 algunas empresas que comenzaron operando en una
e§cala questa fueron capaces de revolucionar la industria Y superar sus pro-
pias predicciones y las de la competencia. Empresas como Honda frente a
Volkswagen, CNN frente a sus grandes competidores CBS y NBC, Sony

_frente a RCA, Compag frente a IBM, Walt Mart frente a Sears, sirven para
ilustrar este punto'’,

Ga'xy_Hamei y C.K Prahalad (1989, 1993, 1994) han denominado designio
estratégico (strategic intent) al enfoque empleado por estos ambiciosos con-

10 5 : :
.Frances, Antonio. Estrategia y planes para la empresa con el cuadro de mando
integral. Pearson, Editorial Prentice Hall. 2006, Pp.121.
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tendientes. El concepto central es competir por el futuro mucho més que por el
presente.

Las ideas principales que soportan el paradigma estratégico'’ son:

*  Crearel futuro

«  Estiramiento de recursos

*  Apalancamiento de recursos
»  Capacidades medulares

Esta estrategia requiere que la empresa, para asegurar su futuro, tiene mu-
cho por aprender asi como también ser capaz de desaprender.

Que no basta con conformarse en los mercados presentes, sino que en
cambio es indispensable anticipar los futuros en forma consistente y constante.

Que no basta con planear y revisar los resultados del afio, que hay que
proyectarlos del futuro y por ello una estrategia y una planeacion de largo plazo
se hacen indispensables.

+  Estrategia es ajuste

«  Estrategia es asignacion de recursos

»  Estrategiaes estiramiento

*  Estrategia es acumulacion de recursos y apalancamiento

Competir por capacidades
El desarrollo de las capacidades medulares es la clave del dominio de los merca-

dos emergentes. La competencia por capacidades se desarrolla en tres niveles:

*  Competencia por desarrollar y tener acceso a las habilidades y tec-
nologias que permitan: el desarrollo en los mercados de tecnologia,
talento, alianzas y derechos de propiedad intelectual (adquirir los mejores
talentos, hacer contrato con laboratorios de investigacion).

"' Francés, Antonio. Estrategia y planes para la empresa con el cuadro de mando
integral. Pearson, Editorial Prentice Hall. 2006. P.p.121.
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*  Competencia por sintetizar las capacidades: combinar diferentes ele-
mentos para desarrollar una capacidad especifica (sistemas opticos de
discos duros, sistemas de distribucion).

*  Competencia por participacion en productos medulares: un produc-
to medular es un intermedio entre las capacidades medulares y los pro-
ductos finales (Ej.: motores de impresoras liser de Canon, casos de
Harvard). Jugarle al futuro es el centro de esta estrategia.

1.4.3 La estrategia del océano azul

El planteamiento central de este paradigma consiste en crear futuro en un sec-
tor industrial o de servicios en lugar de competir en los mercados o arenas ya
conocidas. Chan y Moubergne en el afio 2004 los denominaron estrategias del
océano azul. Ejemplos de esta estrategia son:

* Fordmodelo T

*  Apple computador personal

*  Ipod

= Cirque du Soleil

¢ [Phone

*  Gillete. Maquina eléctrica portatil

La creacion de las estrategias del océano azul tiene su base en el movimien-
to estratégico, no la compaiiia, i la industria.

El movimiento estratégico se refiere a la serie de actuaciones y decisio-
nes que debe tomar la gerencia a fin de producir una oferta importante condu-
cente a la creacion de un nuevo mercado’2, La estrategia del Océano Azul tiene
su soporte la innovacién en el valor soportado en bajos costos y en el aumento
del valor para el cliente.

2 W. Cahin Reneé.
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La estrategia del océano azul
Innovacion en valor: la piedra angular
de la estrategia del océano azul

¥ costos

T Valor para
el comprador

Fusnte: W. Ghan Kim, Rende Mauborgne. La estrategia del océano azul, 2005.
Gréfico 1.16

El movimiento estratégico en la creacion de océanos azules parte, como lo
anotan sus creadores de los siguientes principios:
La estrategia del océano azul
De la competencia frontal a la creacion de océanos azules

Industria Enfocada en los rivales de la in- — Explora otras industrias.
dustria

Grupo Enfocada en la posicién competi- — E_xplora los grupos estraté-

estratégico  tivadentrode un grupo estratégico  gicos dentro de la industria.

Grupo de .Enfocada en servir mejor al grupo —~ Redefine el grupo de com-

compradores de compradores pradores de la industria.

Alcance de  Enfocada en maximizar el valorde —~ Exploralos producta?_, yser-
la oferta del los productos y servicios dentro vicios complementarios.
productoo  de los confines de su industria

servicio

Orientacién  Enfocada en mejorarios niveles de — Replantea la orientacion fun-
funcional o precios dentrodelaorientacion fun- cional o emocional de su in-
emocional cional o0 emocional de su industria dustria.

Tiempo Entocada en adaptarse a las ten- — Participa en moldear activa-
dencias externas que surgenasu  'mente las tendencias exter-
alrededor nas en el tiempo.

Fuente: W. Chan Kim, Reng La gia del océ: I, 2005,

Grafico 1.17
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Lps priqcipios antes presentados explican de manera muy clara cusles son
las diferencias entre las estrategias de competencias tradicionales y las del océano

azul,

La estrategia del océano azul

La estrategia del océano rojo frente a la estrategia del oceano azul

Estrategia del océano rojo

Estrategia del océano azul

Competir en el espacio existente
del mercado

Crear un espacio sin competencia
en el mercado

Vencer a la competencia

Hacer que la competencia pierda
toda importancia

Explotar la demanda existente en el
mercado

Creary capturar nueva demanda

Elegir entre la disyuntiva de valor o
costo

Romper la disyuntiva de valor o
costo

Alinear todo el sistema de las
actividades de una empresa con la
decisién estratégica de la diferen-
ciacion o del bajo costo

Alinear todo el sistema de las
actividades de una empresa con el
proposito de lograr diferenciacion y
bajo costo

Fuente: W.C im, Rende N La

Grafico 1.18

Aqui dc‘nucvo creacion permanente, aprender, desaprender y volveraapren-
der, predecir e] futuro y anticiparlo son condiciones claves para que ésta estra-

v qia dol ocdano azul, 2005.

tegia pase del suefio a la realidad. Para ello, hay que actuar:

*  Con creatividad e innovacién

*  Incrementar el valor para el cliente

*  Reducircostos

*  Crear nuevo mercado

*  Nuevademanda

P
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1.4.4 Hipercompetencia
En ¢l libro Hiper-competition Richard Dyaveni (1994) plantea un modelo de

competencia dinAmica y agresiva, distinta a las formas tradicionales de compe-
tencia en los mercados.

Sostiene el autor que toda ventaja competitiva es temporal y que por tanto
resulta intitil intentar la creacion, desarrollo y defensa de las ventajas competi-
tivas sostenibles como lo han sostenido tradicionalmente los autores de estra-
tegia.

Para el autor la hipercompetencia sucede cuando en el mercado aparecen

. compafiias agresivas, que rompen y no respetan las reglas del mercado y para

este entorno la inica manera de ganar y mantenerse en los mercados es la
hipercompetencia. En este contexto la competencia se concibe como una
GUERRATOTAL.

»  Entodos los mercados. No reconoce fronteras

«  Todo el tiempo. No hay tregua ni compasion en la competencia

+  Portodos los medios... No hay limites. Tradicionales.. .. Alternativos
+  No hay espacio para los acuerdos

»  “Trastornar y dinamizar los mercados, objetivo central”

Las cuatro arenas de la hipercompetencia

La hipercompetencia se da en cuatro escenarios o arenas:

¢ Ladelacalidad/costo
+  Ladelainnovacion (Timing/Know-how)
+  Lade plazas fuertes (mercados claves controlados)

+  Ladebolsillos profundos (utilizacion de recursos disponibles. Empleo es-
tratégico de la caja)
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Calidad y costo: representa la forma de competencia mas usual. Incorpora las
estrategias de diferenciacién y de liderazgo de costos. Los competidores se
ubican en determinada “linea de valor”: una diagonal con pendiente dada,
que presenta una relacién precio/calidad uniforme. Una empresa
hipercompetitiva cambia de linea de valor hasta que llega al ““valor gitimo™.

Innevacién: el pioneroy el seguidor galopan por el liderazgo en innovacion; el
seguidor imita cada adelanto del pionero; los ciclos de imitacién se hacen
cada vez mas cortos.

Plazas fuertes: un competidor ataca un mercado geografico A, enel cual su
rival es dominante, generalmente a través de un nicho de mercado desaten-
dido. Elrival a menudo resulta debilitado en el mercado A ¥y contraataca en
el mercado B en el cual el retador es dominante.

Bolsillos profundos: una empresa fuerte que dispone de recursos financieros
excedentes trata de eliminar a los competidores a través de guerra de precios.

Los principios centrales de la hipercompetencia Las 7 S
*  Satisfaccion superior de los dolientes (Stakeholders)

*  Prediccion estratégica (Strategic Soothsaying)

*  Posicionamiento para mayor velocidad (Speed)

*  Posicionamiento para dar sorpresas (Suprise)

*  Cambiar las reglas del juego (Shifiing)

*  Darsefiales del designio estratégico (Signaling)

*  Arremetidas estratégicas simultineas y secuenciales (Strategic Thrusts)

JPara qué las 75?
El objetivo central de las 7 S es:
*  Trastomar el statu quo
*  Crear ventaja competitiva
*  Tomarlainiciativa

*  Sostenerel impulse

T e
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Lasrealidades de los mercados, su globalizacién y las nuevas condiciones
de la competencia hacen que esta estrategia no sea nada extraia en los entornos
actuales del mercado. La guerra en el sector de las telecomunicaciones es uno
de los claros ejemplos de este paradigma estratégico.

1.4.5 Cudl paradigma escoger
Antonio Francés™, inspirador de este capitulo, hace una comparacion entre las
cuatro estrategias, en término de sus caracteristicas fundamentales, como se
presenta en el grafico 1.19,

Comparacion de los cuatro paradigmas

el

; i Designio ; P
rcom encia orter

Hipe petencia Estratégico Coopetenci
Orientacidon Transtornarel Crear el futuro. | Ganar -.ganar_ Buscar ld.Om!ﬂICI
de estrategias | mercado con las Estirar recursos. | Competiry monopalico

nuevas 78" Apalancarse. |cooperar
Base tedrica Competencia Motor econdmico| Red de valores | Las 5 fuerzas

dindmica cadena de valor.
Competencia Campo catidad;f Tacticas Estratfagias
convencional costos basadas en genéricasenla
en mercados percepciones | cadena de valor.
Competencia | Campo timing/ Capacidades Estrategias
en innovacion Know-how medulares competitivas
Competencia Plazas fuertes Estrateg?as
en territorio competitivas
Competencia Bolsillos profun-
para monopo- | dos
lizar

| i 5 ¥ plane. e emp e mando irtegral, 2006,
Grafico 1.19 s e

Igualmente al final del capitulo al hacer una reflexion sobre cada una de
ellas, el autor propone que la seleccion de uno u otro paradigma se dé cuando
existen las siguientes condiciones del mercado.

'3 Op.cit. Pp. 134,
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compa racion de los cuatro paradigmas Acordadas las opciones estratégicas y selecrfionadas aquellas que (fontribu-
yan al logro de los objetivos de la organizacion, la empresa estd lista para

Situacion considerada Paradigma dominante ; iniciar el proceso de plancacion estratégica.

Competencia normal Porter (estrategias genéricas
y competitivas) _ 5
Coopetencia / EJERCICIO DE ANALISIS
- Empresas con grandes ambiciones Designio estratégico océano azul 1. Leacuidadosamente el caso del Banco Americano.
Competencias intensa Hipercompetencia 2. Identifique sus actuales estrategias corporativas.

i omi sector, cuales serian las es-

Fuente: Antorio Francés, estratogia c Paracigma, 3. Conc)(',ldo el erftomo MACTOECONOMICo Y f;icl
Grafico 1,20 trategias genéricas que Usted sugeriria a Banco.
3

4. Basado en ese mismo analisis, cuales serian las estrategias competitivas

i i i : - : que Usted aconsejaria al banco escoger.
Un testimonio de Antonio F.ancés, quien goza hoy en compaiiia del que

; ; : . . . Al ici i de competitividad
todo lo puede, producto de un vil asesinato, aprendi la mayoria de los concep- ] 5. Conocido el analisis del caso, las condiciones pan'lcmﬁnados af:; nscjarfa
tos aqui presentados. A é] quiero reconocerle toda su autoria y mi testimonio y desarrollo, c“:‘.‘t ocualesdelos paradlg'mas.aqm TG Enturaies 6l st
de alumno y compaiero de este gran maestro de la estrategia en América La- ] al Banco seleccionar para afrontar las situaciones coy .
tina. ' )

1.5 UNANOTALFINAL

El andlisis de los diferentes enfoques y tipologias estratégicas debe conducir a
la seleccién de las opciones que han de servir de marco de referencia en la
conduccién del proceso de planeacién estratégica de una empresa.

La presentacion de ellas no significa que todas tengan que ser empleadas en -
el proceso de planeacion estratégica. Cada compafiia y su grupo estratégico
seleccionaran aquellas que mas se ajusten a las caracteristicas, al nivel de desa-
rrollo asf como la dindmica del entorno y la intensidad de la competencia de sus r
compafiias. :

Las diferentes herramientas y metodologia en su conjunto facilitan el analisis
delos diferentes enfoques estratégicos y por ello deben utilizarse como meto-
dologia orientada hacia el desarrollo de una habilidad de pensamiento estraté-
gico, el cual facilitaré la consolidacién de una cultura estratégica, objetivo final
y primordial de todo proceso de planeacion estratégica.




Capitulo 2

PLANEACION ESTRATEGICA

Un marco de referencia

2.1 MARCO TEORICO

La planeacién estratégica es el proceso mediante el cual quienes toman deci-
| siones en una organizacion obtienen, procesan y analizan informacion pertinen-
te, interna y externa, con el fin de evaluar la situacion presente de la empresa,
; asi como su nivel de competitividad con el propésito de anticipar y decidir
- sobre el direccionamiento de la institucion hacia el futuro.

Este proceso consiste fundamentalmente en responder a las siguientes pre-
guntas:

—_—

¢Cudl es el negocio?

2. ;Cudles son las caracteristicas del entomo y la competencia?

3. ¢Doénde estan las competencias organizacionales?

4. ;Adonde se quiere llegar?

5. (Como llegar?

6. Coémo medir que s estén logrando metasy objetivos? :
La planeacién estratégica asf entendida tiene seis componentes fundamentales: L

1. Losestrategas. '

El direccionamiento.

El diagndstico.

La formulacion estratégica.

2
3
4. Lasopciones.
5
6

La auditoria estratégica (véanse graficos 2.1 y 2.2).

55




PLANEACION ESTRATEGICA 57

56 GERENCIA ESTRATEGICA

__PLANEACION Y GERENCIA ESTRATEGICA - PROCESO

H LOS ESTRATEGAS |1 4
g‘:&

_.I PRINCIPIOS CORPORATIVOS l ] :
5 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO
6 = ; Dénde estihamos? w Ot ros disingue o » Como bogar? w ¢ Cus cheby ya? | e 0ud grenda?
& fm ¢ Déne N7 difovencia? » 4 Cmo direccionamos » {PresUpuesios y plar # ¢ (i 30 estén hecx
= : w0 1o negock ? e sk 7 deaccin? s coman?
E | Culura Auditoria Auditoria Andlisis de | 11 Thorotmiglintand? , A et
@ corporativa externa interna competencia 4
= | T _ o ] i i
i 2 3
O ANALISIS ANALISIS DE COMPETENCIAS Y :
2 : RETROALIMENTACION : FEEDBACK
&) DOFA VULNEGABILIDAD CAPACIDAD t
2 ORGANIZACIONAL . Grafico 2.2 Proceso estratégico

DIRECCIONA - o s X ;
ONpMIEa EBVERR O Elandlisis de cada uno de estos componentes en forma integrada seré pre-

cisamente el objetivo de este libro.

1 MISION - VISION — OBJETIVOS GLOBALES

=<
i it b

EJES ESTRATEGICOS
3 : 2.2 LOS ESTRATEGAS
) OPCIONES ESTRATEGICAS ;_ En general, se definen como estrategas aquellas personas o funcionarios ubica-
| | AREA Andlisls estratigico v dos en la alta direccion de la empresa (miembros de 1a junta directiva, el presi-
ESTRATEGICA Andlisis vectorial \. los Vi d ! de lndeBnicion d
Andlisis portafolio : dente o gerente y los vicepresidentes) a quienes corresponde la definicion de
b PEEA los objetivos y politicas de la organizacion.
E ; 4 Sin embargo, este concepto, dentro de una vision estratégica, es bastante
&2 FORMULACION ESTHATEGICA : limitado. Por ello, en este texto se entenderan como estrategas a todas las
o Proyectos estratégicos . ; S ; .
il | Estrategias Vi personas o a todos los funcionarios de una organizacién que tienen capacidad
= i6n — ; ara tomar decisiones relacionadas con el desempeiio presente o futuro de la
Planes de accion — Presupuesto P . pe P :
2 i organizacion. Tal es el caso de gerentes de 4rea, directores y jefes de departa-
S DIFUSION DEL PLAN - mento, quienes cad'a vez tienen mas participaci(fm en las decisiones a largo
el CULTURAESTRATEGICA g{ plazo de la compaiifa. Ellos, por tanto, son parte integral de los estrategas de
g . una empresa.
_E._I SEOHOIOH B TECeA Tl NN e ' En tiempos de turbulencia como los que enfrentan las compafiias, en un

Grafico 2.1 . mercado cada vez mas globalizado, la calidad de su talento humano y su parti-
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cipacion en los procesos decisorios consolidaran definitivamente sus ventajas
competitivas.
Por ello, el proceso de planeacion estratégica debe ser lo mas participativo

posible, de manera que todos los colaboradores se sientan comprometidos
con los valores, la vision, la mision y los objetivos de la organizacion.

La plancacion estratégica, mas que un mecanismo para elaborar planes, es
un proceso que debe conducir a una manera de pensar estratégica, a la crea-
ci6n de un sistema gerencial inspirado en una cultura estratégica. Ese es su
objetivo verdadero. De alli la importancia de la calidad y del compromiso del
talento humano que participa en ély el cuidado para seleccionar los estrategas.
La gestion estratégica requiere lideres y ésos son los estrategas.

Por esto, el estratega debe tener un nivel de inteligencia y formacion general
por encima del promedio, una gran capacidad analitica. Debe ser un excelente
comunicador, con dotes para el liderazgo y, en especial, una persona capaz de
comprometerse con constancia en el logro de los objetivos de la empresa.
Ademas, debe tener buenas relaciones interpersonales para que pueda integrar
a las personas con las cuales trabaja alrededor de las metas propuestas. Debe
ser respetuoso del ser humano, con capacidad de aceptacion de los demas y
respeto por sus logros. Debe igualmente conocer muy bien su trabajo para
lograr ser respetado por lo que hace y no sélo por ¢l cargo que ocupa.

Creary desarrollar estrategas es el gran reto de las empresas hacia el futuro.

Al sefialarlos como el primer componente de un proceso de planeacion
estratégica, estamos enfatizando especialmente la importancia de distinguir en-
tre planes y un sistema de gestion estratégica. Esta tiltima requiere los planes
como marco de referencia para un liderazgo agresivo, para una apertura
gerencial hacia el conocimiento y analisis del entorno, para una revision y ajuste
peri6dico de planes, para el disefio de planes contingentes, para integrar equi-
pos alrededor de objetivos y metas, para crear un sistema gerencial proactivo
capaz de anticipar y responder oportunamente a las incertidumbres de los mer-
cados de hoy. Esta meta s6lo la logran ejecutivos con mente de estrategas.

2.3 ELDIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

Las organizaciones para crecer, generar utilidades y permanecer en el mercado
deben tener muy claro hacia donde van, es decir, haber definido su direccio-
namiento estratégico.

5
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El direccionamiento estratégico lo integran los principios corporativos, la
vision y la mision de la organizacion.

2.3.1 Principios corporativos _
Un proceso de planificacion estratégica se inicia por identificar y definir los

principios de la organizacion.

Los principios corporativos son el conjunto de valores, creencias, normas,
que regulan la vida de una organizacion. Estos definen aspectos importantes
para la organizacion y que deben ser compartidos por todos. Por tanto, cons-
tituyen la norma de vida corporativa y el soporte de la cultura organizacional.

Los principios de una corporacion no son parte de la visidn, como tampo-
co de la mision. En cambio, son el soporte de la vision y de la mision. En otras
palabras, cuando definimos la vision y lamisién de la empresa, €stas deben
enmarcarse dentro de los principios de la compaiiia y no pueden ser contrarias.
Como normas que regulan un comportamiento, los principios corporativos son
el marco de referencia dentro del cual debe definirse el direccionamiento estra-
tégico de la empresa.

Toda organizacion, implicita o explicitamente, tiene un conjunto de princi-
pios corporativos. No existen organizaciones neutras, sin principios ni valores.
Por ello, en un proceso de planeacién estratégica, éstos deben analizarse, ajus-
tarse o redefinirse y luego divulgarse como parte del proceso.

Principios y valores claros y precisos conocidos por todos son parte muy
importante de la cultura estratégica de una compafifa. En el capitulo 3 se am-
plian estos conceptos.

2.3.2 Misi6n
Cada organizacion es {inica porque sus principios, sus valores, su vision, la
filosofia de sus duefios, los colaboradores y los grupos con los que interactian
en el mercado son para todos diferentes. Esta diferencia se refleja precisamen-
te en la definicion, en el propsito de la organizacion, el cual se operacionalizi
enla vision.

La mision es, entonces, la formulacion de los propésitos de una organiz-
ci6én que la distingue de otros negocios en cuanto al cubrimiento de sus Opefi-
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ciones, sus productos, los mercados y el talento humano que soporta el logro
de estos propositos.

En términos generales, la mision de una empresa responde a las siguientes
preguntas:

*  ;Paraquéexiste la organizacion?

*  ;Cual es sunegocio?

*  ;Cuiles son sus objetivos?

*  ;Cuélessonsus clientes?

»  ;Cudles son sus prioridades?

+  ;Cual son sus responsabilidades y derechos frente a sus colaboradores?
*  ;Cuél es suresponsabilidad social? (véase grafico 2.3).

¢Cuales son
sus valores?

,Cudl es su
& Quiénes son

negocio? ;
‘ sus clientes?

¢ Paraqué LA
existe la + - ; + ;, Cual
empresa? MIS'ON suoprioﬂdzsd?

¢ Cuales son K * ‘ ¢Cuales son los

sus productos ¢ Cudles son'sus objetivos deberesy
y mercados? organizacionales? derechos de sus
colaboradores?

¢, Cudl es su responsabilidad como ciudadano
corporativo (responsabilidad social)?

Grafico 2.3
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En el capitulo 8 de este texto se amplia este concepto fundamental y basico
de la gestion estratégica.

La misién, por tanto, debe formularse claramente, difundirse y conocerse
por todos los colaboradores. Los comportamientos de la organizacion deben
ser consecuentes con esta mision, asi como la conducta de todos los miembros
de la organizacion. La misién no puede convertirse en pura palabreria o en
formulaciones que aparecen en las oficinas de la compafiia. Lamisién de una
empresa debe inducir comportamientos, crear compromisos. La vida de la
organizacion tiene que ser consecuente con sus principios y valores, su vision y
sumision. La contradiccién entre la mision y la vida diaria de la organizacion es
fatal para la calidad de vida de la compafiia. Se refleja inmediatamente en su
clima organizacional, lo cual puede ser supremamente peligroso para la vida,
paz y sobrevivencia de Ja empresa.

De alli la importancia y seriedad con que debe ser conducida esta etapa de
la planeacion estratégica.

2.3.3 Vision ;

La vision corporativa es un conjunto de ideas generales, algunas de ellas abs-
tractas, que proveen el marco de referencia de Jos que una empresaes’y quiere
seren el futuro. La visién no se expresa en términos numeéricos, la define la alta
direccion de la compafia; debe ser amplia e inspiradora, conocida por todos e
integrar al equipo gerencial a su alrededor. Requiere lideres para su definicion y
para su cabal realizacion. Cuando Toyota escogi6 ser la empresa de automovi-
les més grande del mundo; cuando la Empresa de Teléfonos Francesa decidio
ser la mejor de Europa, sin serlo en el momento de su definicion; cuando el
Banco BOD definio ser uno de los tres primeros bancos de Venezuela en par-
ticipacion, rentabilidad y servicio al cliente: y Peldar trabajo para convertirse
enuna Compaiifa Clase Mundial, estaban estableciendo su vision.

La visién sefiala rumbo, da direccion; es la cadena o el lazo que une, en las
empresas, el presente con el futuro.

La visién de una compaiiia sirve de guia en la formulacion de las estrates
gias, a la vez que le proporciona un propdsito a la organizacion. Esta vision
debe reflejarse en lamisién, los objetivos y las estrategias de la institucion, y
se hace tangible cuando se materializa en proyectos y metas especificos, el
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yos resultados deben ser medibles mediante un sistema de indices de gestion

bien definido.

Porello, el ejercicio de definir la visién es una tarca gerencial de mucha im-
portancia, pues es parte fundamental del proceso estratégico de una empresa.

Desarrollar este concepto es el objetivo prioritario de los capitulos iniciales
de esta obra,

2.4 ELDIAGNOSTICO ESTRATEGICO

El direccionamiento estratégico servird de marco de referencia para el andlisis
de la situacién actual de la compaiia, tanto internamente como frente a su en-
tomo. Es responder a las preguntas: ;dénde estdbamos?; ({donde estamos hoy?

Para ello, es indispensable obtener y procesar informacion sobre el entorno,
con el fin de identificar alli oportunidades 3, amenazas, asi como sobre las con-
diciones, fortalezas y debilidades internas de la organizacion. El andlisis de opor-
tunidades y amenazas ha de conducir al analisis DOFA, el cual le permitirda la
organizacion definir estrategias para aprovechar sus fortalezas, revisary preve-
nir el efecto de sus debilidades, anticiparse ¥y prepararse para aprovechar las
oportunidades y prevenir oportunamente el efecto de las amenazas. Este ana-
lisis es el gran aporte del DOFA.

El diagndstico estratégico incluye, por tanto, la auditoria del entorno, de la
competencia, de la cultura corporativa y de las fortalezas y debilidades internas
(véase grifico 2.4).

En larealizacion del DOFA son muchas las variables que pueden intervenir.
Porello, en su identificacién y estudio es indispensable priorizar cada uno de
los indicadores o variables definiéndolos en términos de su importancia y del
impacto en el éxito o fracaso de una organizacién. El analisis estratégico debe
hacerse alrededor de factores clave (key factors), con el fin de localizar el
analisis y no entorpecerlo con demasiado niimero de variables, Las metodologias
pararealizar el diagnostico estratégico son muy amplias y variadas.

En los capitulos 6 y 7 de este trabajo se presenta la metodologia para la
realizacion de la auditoria del entorno, la cultura corporativa, la auditoria inter-
na, el analisis de competencia y la integracion en el DOFA. Asi mismo, se
analizard la herramienta anélisis de vulnerabilidad, de gran importancia para la
gestion estratégica.
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AUDITORIA EXTERNA
AUDITORIA INTERNA
OPORTUNIDADES
FORTALEZAS
DIAGNOSTICO
DEBILIDADES AMENAZAS
COMPETENCIA CLLTURA
ONTELIGENCIA CORPORATIVA
COMERCIAL g
} -

Gréfico 2.4

2.5 OPCIONES ESTRATEGICAS g nn =
Definido el direccionamiento estratégico de la compafifa, realizado el diagnos-

tico estratégico y el analisis DOFA, deberan e)fpiorarse las opciones que la
compafifa tiene para anticipar tanto sus oportunidades y amenazas, COmo sus
fortalezas y debilidades.

Paraello, con base enel DOFAyenel anéligis de vulnerabilidad efcctuad(‘m
en el diagnostico, la compafiia debera: def:mr los v.ec’.tores de sulcozln}}(‘md:
miento futuro en el mercado (analisis vectorial de crecnme'ntc_)); analizare .mfn :
portamiento de su portafolio de productos; definir los objetivos glqi?a’!t‘:&, fi{' la
compaiiia; determinar las estrategias globales y l‘o:s?proy:ectos c’stralc(gi;oa que
le permitirin lograr eficiente y eficazmente su mision (véase grafico 2.5). .
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OPCIONES ESTRATEGICAS

Analisis vectorial de
crecimiento. Andlisis
de portafolio

Opciones
- estratégicas

Obijetivos
globales o gjes

Planes de

accion

estratégicos
Factores clave

del éxito

Proyectos
estratégicos

Estrategias

Grafico 2.5

2.6 FORMULACION ESTRATEGICA

La opciones estratégicas deberan convertirse en planes de accion concretos,
con definicion de responsables. Para ello, es indispensable proyectar en el tiempo
cada uno de los proyectos estratégicos, definir los objetivos y las estrategias de
cada 4rea funcional dentro de estos proyectos, asi como disefiar planes de
accion concretos.

Los proyectos estratégicos y los planes de accidén deben reflejarse en el
presupuesto estratégico, el cual, en definitiva, es el verdadero plan estra-
tégico. El presupuesto estratégico debe ejecutarse dentro de las normas de
la compafiia. Ademas, debera monitorearse y auditarse la ejecucion del plan
como parte importante del proceso de planeacion estratégica (véase grafi-
co 2.6).

El capitulo 11 tendra como objetivo central el desarrollo de esta etapa del
proceso estratégico.
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FORMULACION ESTRATEGICA

Proyeccion estratégica

Formulacion
estratégica

i Estrategias

Objetivos Planes de ;

Funcionales accién funcionales
Presupuesto estratégico

Grafico 2.6

2.7 INDICES DE GESTION

El desempeifio de la organizacion debe monitorearse y auditarse. Para ello, con
base en los objetivos, en los planes de accion y en el presupuesto estratégico,
se definiran unos indices que permitiran medir el desempefio de la organizacion.

Esta medicion se realizara en forma periodica, de manera que retroalimente
oportunamente el proceso de planeacion estratégica y puedan, por tanto,
introducirse los ajustes o modificaciones que la situacion requiera.

La formalizacion de este proceso de evaluacion y medicion periodicas
institucionaliza la auditoria estratégica, componente fundamental en la crea-
cién y consolidacion de una cultura estratégica.

La auditorfa estratégica como sistema asegura la persistencia, permanencia
y continuidad del proceso, evitando que la planeacion estratégica sea solo una
moda, que dura muy poco (véase grafico 2.7).
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iNDICES DE GESTION

3 _q Planes de accion
o Presupuesto
o
= 1 3
@
R indices de gestion
2
& 4
=
-—b Desempeiio organizacional
Grafico 2.7

Enelcapitulo 13 se desarrollara tedrica y practicamente como operacionalizar
la monitoria estratégica, como parte muy importante del proceso de planeacion
estratégica de una compariia.

2.8 ELPROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA

EN CASCADA
El'modelo de planeacion estratégica presentado parte del supuesto de que el
proceso estratégico es una tarea distribuida en cascada entre todos los niveles
de la organizacion, de arriba abajo y viceversa.

Este se inicia en el nivel superior de la organizacién —planeacion corpora-
tiva—, en el cual se definen los principios corporativos, los valores, la vision,
la misién y los objetivos y estrategias globales de la organizacion. Esta es la
planeacion macro, a largo plazo, mucho més estable y con una participacion
limitada de los niveles superiores de la compatiia.

El segundo nivel lo integran las unidades estratégicas de negocio —planea-
cion funcional o tdctica—. En este nivel se definen una mision, los objetivos
y estrategias a mediano plazo, se identifican los proyectos estratégicos tanto a
nivel vertical como horizontal y se establecen los planes de accion.

El tercer nivel lo componen las unidades administrativas —planeacion
operativa—, en el cual los objetivos y estrategias son a mas corto plazo. Su
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responsabilidad principal radica en la ejecucion eficiente de los planes de ac-
cion definidos a nivel funcional.

La planeacion operativa en su ejecucion debera retroalimentar todo el pro-
ceso, a fin de que éste se dinamice y defina los ajustes o acciones que en un
momento dado requiera.

Se integra asi, un sistema de interrelaciones que hace de la planeacion estra-
tégica un proceso dindmico, agil, flexible y ampliamente participativo (véase
grafico 2.8).

2.9 DIFUSION Y ALINEACION ESTRATEGICAS

Definido el plan estratégico, y antes de que sea implementado, debe difundirse
a toda la organizacion. La comunicacion del plan estratégico a toda la organi-
zacion lograra que todos los colaboradores identifiquen su responsabilidad en
la ejecucion del plan y se comprometan con él. Las personas s6lo pertenecen a
lo que conocen. La alineacion de las estrategias, los procesos, las personas y el
cliente con el plan estratégico asegurard una vision compartida. Esta es la clave
del éxito estratégico. :

La difusion del plan debe realizarse en cascada, al igual que la formulacion.
Asi, se consolidara el liderazgo en cada nivel, se le hara mas responsable y
facilitard la monitoria estratégica.

2.10 CONCLUSION GENERAL

Las etapas antes descritas constituyen el marco de referencia y la secuencia en
que estd organizado este texto. Su presentacion secuencial busca el objetivo
principal de este trabajo: desarrollar una guia metodica que logre llevar la
planeacién estratégica de la teoria a la préctica.

En cada uno de los capitulos se presentara la teoria correspondiente a cada
etapa, asi como la ilustracion practica de su aplicacién. La experiencia del
autor y la oportunidad de aprendizaje que le han brindado muchas empresas
nacionales y extranjeras dejardn que este libro de Planeacion y gestion estra-
tégica sea su apoyo en el disefio de las estrategias y acciones que le permitiran
a cada empresa competir mas productivamente en los mercados de hoy del
futuro.
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PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA
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Iniciamos, pues, el recorrido de este fascinante proceso definiendo los con-
ceptos basicos que se utilizardn alo largo de todo el texto.

2.11 DEFINICIONES BASICAS

2.11.1 ;Qué es Ia planeacion estratégica?

Es un proceso mediante el cual una organizacion define su negocio, la vision de
largo plazo y las estrategias para alcanzarla, con base en el analisis de sus fortale-
zas, debilidades, oportunidades y amenazas. Supone la participacion activa de los
actores organizacionales, la obtencion permanente de informacion sobre sus facto-
res clave de éxito, su revision, monitoria y ajustes periodicos para que se convierta
enun estilo de gestion que haga de la organizacion un ente proactivo y anticipatorio.

Niveles de la planeacion estratégica

L.a planeacion estratégica se desarrolla e integra en tres niveles: planeacion
estratégica corporativa, planeacion estratégica fincional o tactica y planeacion
estratégica operativa (véase grafico 2.9).
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Etapas del proceso de planeacion estratégica

Las etapas del proceso de planeacion estratégica son:

‘e ® XXX

0. Definicién del horizonte de tiempo (3 afos)

1. Principios corporativos

2. Diagnéstico estratégico
Analisis DOFA. Dénde estamos hoy

3. Direccionamiento estratégico
Visidn — Misién — Objetivos estratégicos - Ejes estratégicos
Dénde queremos estar

; 4. Proyeccitn estratégica
Areas estratégicas — Proyectos estratégicos
Cémo lo vamos a lograr

5. Alineamiento estratégico
Visidn compartida — Mapas estratégicos

6. Plan operativo
Estrategias — Planes de accion
Tareas que debemos realizar para alcanzar la vision

7. Monitoria estratégica
indices de gestion
Cuél es el nivel de desempefio organizacional
Cudles son los logros del proceso

PLANEACION ESTRATEGICA 71

= & = Planes de
* Foco o L accion
stratégico estratégicos « Actividades | . Monitoren Operaciona-

islo . + I cion
+ Andfisis ko Dijatives «Metas + Soguimiento § i
i6 generees § 4 S |« Balanced
antarna + Determinacitn 5 « Tiempos « Sistema
3 de fa vision + Objetivos Integrado de
= Anallsls DOFA especificos + Responsables . Ml:r‘i-lg;.l(lﬂ s

» Indicadores *Re Gestion B wvision
tacticos dicadores §  compartida

Ejecucion E  Difusion

DIAGNOST: i DIRECCIONAMIENTOD FORMULACION PERACIONALIZACION ¥ 1 AL‘INEB.H}ENiﬂ
ESTRATEGICO ESTRATEGICO ESTRATEGICA ESTRATEGICA ESTRATEGICO

Grafico 2.10
La piramide estratégica

La pirdmide estratégica resume, esquematicamente,
los componentes de una fuerza estratégica

Operacionalizacion
P cle gnicapecys :

Cuadro de mando Montoria y medicidn
estratégicas

Los planas de negocios _
Lo que quensmos hacer para contribuir al logro de la misidn y la visién




72 GERENCIA ESTRATEGICA

2.11.2 Diagnéstico estratégico
Es el analisis de fortalezas y debilidades internas de la organizacién, asi como
amenazas y oportunidades que enfrenta la institucion.

2.11.3 Fortalezas
Son las actividades y los atributos internos de una organizacién que contribu-
yeny apoyan el logro de los objetivos de una institucién.

2.11.4 Debilidades
Son las actividades o los atributos internos de una organizacién que inhiben o
dificultan el éxito de una empresa.

2.11.5 Oportunidades

Son los eventos, hechos o tendencias en el entorno de una organizacion que
podrian facilitar o beneficiar el desarrollo de ésta, si s¢ aprovechan en forma
oportuna y adecuada.

2.11.6 Amenazas
Son los eventos, hechos o tendencias en el entorno de una organizacion que
inhiben, limitan o dificultan su desarrollo operativo,

2.11.7 Principios organizacionales

Son el conjunto de principios, creencias y valores que guian e inspiran la vida
de una organizacion o drea. Definen lo que es importante para una organiza-
cion. Son el soporte de la cultura organizacional, su axiologfa corporativa. Son
la definicién de la filosofia empresarial.

2.11.8 Misién

Es la formulacion explicita de los propositos de la organizacion o de un 4rea
funcional, asf como la identificacion de sus tareas y los actores participantes en
el logro de los objetivos de la organizacién. Expresa la razén de ser de su
empresa o drea. Es la definicion del negocio en todas sus dimensiones. Involucra
al cliente como parte fundamental del deber ser del negocio.

2.11.9 Vision
Es la declaracion amplia y suficiente de donde quiere que su empresa o 4rca
esté dentro de 3 6 5 afios. No debe expresarse en nimeros, debe ser com-
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prometedora y motivante, de manera que estimule y promueva la pertenencia
de todos los miembros de la organizacion.

2.11.10 Objetivos globales
Resultados a largo plazo que una organizacion espera lograr para hacer real la
mision y la visién de la empresa o drea de negocio.

2.11.11 Proyectos estratégicos

Son un nimero limitado de 4reas estratégicas en las cuales la organizacion,
unidad estratégica de negocios o departamento, debe poner especial atencion
y lograr un desempefio excepcional, con el fin de asegurar una competitividad
en el mercado. Los proyectos estratégicos son aquellas dreas condicion para
que el negocio logre sus objetivos.

2.11.12 Estrategias
Son las acciones que deben realizarse para mantener y soportar el logro de los
objetivos de la organizacién y de cada unidad de trabajo y asi hacer realidad
los resultados esperados al definir los proyectos estratégicos.

Las estrategias son, entonces, las que nos permiten concretar y ejecutar los
proyectos estratégicos. Son el como lograr y hacer realidad cada objetivo y
cada proyecto estratégico.

2.11.13 Planes de accion
Son las tareas que debe realizar cada unidad o arca para concretar las estrate-
gias en un plan operativo que permita su monitoria, seguimiento y evaluacion.

2.11.14 Monitoria estratégica

Es el scguimiento sistemético del proceso estratégico con base en unos indi-
ces de desempefio y unos indices de gestion que permitan medir los resulta-
dos del proceso. Deben proveer la informacion para la toma de decisiones
estratégicas.

2.11.15 indice de desempeiio esperado }
Es lameta que se espera lograr en la ejecucion de cada accion. Esta puede ser
entiempo o cuantitativa.
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2.11.16 Indice de desempeiio alcanzado
Es el logro alcanzado en la ejecucion de las acciones basicas; resultado real de
las acciones planeadas en tiempo o cuantitativamente.

2.11.17 indice de gestién
Es el resultado obtenido de confrontar las metas planeadas, los estandares y el
desempefio logrado.

2.11.18 Diagnéstico interno

Es el proceso para identificar fortalezas, debilidades, oportunidades y amena-
zas de la organizacion, o del drea o unidad estratégica. El diagndstico lo inte-
gran el andlisis de:

a. Capacidad directiva: todas aquellas fortalezas o debilidades que tengan
que ver con el proceso administrativo, entendido como iortalezas o debi-
lidades en: planeacion, direccion, toma de decisiones, coordinacion, co-
municaciones, control.

b. Capacidad competitiva: todos los aspectos relacionados con el area
comercial, como calidad del producto, exclusividad, portafolio de pro-
ductos, participacion en el mercado, canales de distribucion, cubrimiento,
investigacion y desarrollo, precios, publicidad, lealtad de los clientes, ca-
lidad en el servicio al cliente, etc.

¢. Capacidad financiera: ésta incluye todos los aspectos relacionados con
las fortalezas o debilidades financieras de la compafiia como: deuda o
capital, disponibilidad de linea de crédito, capacidad de endeudamiento,
margen financiero, rentabilidad, liquidez, rotacién de cartera, rotacion de
inventarios, estabilidad de costos, elasticidad de la demanda y otros indi-
ces financieros que se consideren importantes para la organizacion y el
area de analisis.

d. Capacidad técnica o tecnoldgica: aqui se incluyen todos los aspectos
relacionados con el proceso de produccion en las empresas industriales y
con la infraestructura y los procesos en las empresas de servicio. Por
tanto, involucra, entre otras: infraestructura tecnologica (hardware), ex-
clusividad de los procesos de produccion, normalizacién de los procesos,
ubicacién fisica, acceso a servicios publicos, facilidades fisicas, intensidad
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en el uso de mano de obra, patentes, nivel tecnologico, flexibilidad en la
produccion, disponibilidad de software, procedimientos administrativos,
procedimientos técnicos, efc.

e. Capacidad de talento humano: se refiere a todas las fortalezas y debi-
lidades relacionadas con el recurso humano e incluye: nivel académico,
experiencia técnica, estabilidad, rotacion, absentismo, nivel de remune-
racion, capacitacion, programas de desarrollo, motivacion, pertenencia,
elc.

2.11.19 Diagnésticoe externo

Es el proceso de identificar las oportunidades o amenazas de la organizacion,

unidad estratégica o departamento en el entorno. El diagnostico externo lo

integran el andlisis de:

a. Factores econdémicos: aquellos relacionados con el comportamiento de
la economia, tanto a nivel nacional como internacional: indice de creci-
miento, inflacion, devaluacion, ingresos per capita, ingreso per capita dis-
ponible, PIB, comportamiento de la economia internacional.

b. Factores politicos: aquellos que se refieren al uso o migracion del poder:
datos de Gobierno a nivel internacional, nacional, departamental o local
(acuerdos internacionales, normas, leyes, implementos); datos de los or-
ganos de representacion (Senado, Camara, Asamblea, consejos estata-
les); otros agentes del Gobiemno que puedan afectar a la empresa o uni-
dad estratégica de negocio.

c. Factores sociales: los que afectan el modo de vivir de la gente, incluso
sus valores (educacion, salud, empleo, seguridad, creencias, cultura,
etc.).

d. Factores tecnoldgicos: los relacionados con el desarrollo de méaquinas,
herramientas, materiales (hardware), asi como los procesos (software).

e. Factores geogrificos: los relativos a la ubicacion, espacio, topografia,
clima, recursos naturales, etc.

f.  Factores competitivos: todos los determinados por la competencia, los
productos, el mercado, la calidad y el servicio, todos ellos en compara-
cion con los competidores.
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2.12 METODOLOGIA DE CASOS

Para lograr el objetivo de este libro, el cual es servir de texto de estudio de una
metodologfa para la realizacion de un esquema de planeacion estratégica en
una empresa, es indispensable conocer las bases conceptuales de la metodo-
logia de casos.

Las metodologias activas que propician la participacion de profesores y
alumnos y los integran en la blisqueda de soluciones a probiemas planteados,
estin imponiéndose como método de ensefianza, especialmente en las faculta-
des de administracién de empresas.

Elmétodo del caso pertenece precisamente al grupo de metodologias activas y
experimentales. Su uso se extiende cada vez mas, como consecuencia de su pro-
bada eficacia y su utilidad como facilitador del desarrollo de habilidades gerenciales.

El'método del caso requiere: un estudio profundo de las situaciones que se
presenten; la busqueda de informacion adicional a la que presenta el caso; la
interaccion dindmica de los participantes en el andlisis; el cuestionamiento cons-
tante pero racional de las estrategias y el planteamiento de soluciones alterna-
tivas. La repeticion monétona de los datos que €] contiene, asi como la ruti-
nizacion de su andlisis, atentan contra la metodologia.

El caso tiene que estimular [a reflexion y el analisis. Cada uno de ellos debe
significar una experiencia vivencial de aprendizaje.

Los grupos deben estimularse para que el caso presentado sea s6lo el punto
de partida del estudio y no el documento tnico de analisis. Si esto ocurre se
cae en una monotonia académica que lo arruinara. Los alumnos deberan ac-
tualizar el caso, complementar la mformacion y buscar nuevos hechos, lo cual
debe conducir a que cada grupo le imprima su propia dinamica al caso que
estudia, para que no se convierta en un documento frio y obsoleto.

Las conclusiones de cada grupo podréan tener similitudes entre si, pero no
seran iguales. La dinamica de los mercados y de la sociedad misma asi lo
imponen. La velocidad de los cambios acelera la modificacion de los entornos
en que se mueven los negocios y, por tanto, las estrategias gerenciales deben
estar preparadas para cambiar y adaptarse a las nuevas circunstancias.

Si el andlisis del caso se enfoca de esta manera dindmica, se convierte en el
inicio de una reflexion gerencial.

0000000008003 000000000800000000NOOCGBROONGOIESSOOOESCSS

PLANEACION ESTRATEGICA 77

Con el fin de lograr estos objetivos es importante fijar unas reglas minimas
para realizar el estudio de los casos, las cuales deben convertirse en un contra-
to de aprendizaje entre el profesor y sus alumnos.

En este capitulo, precisamente, quiere hacerse una presentacién de ese marco
de referencia minimo que facilite el logro de los objetivos de aprendizaje de
esta metodologia.

Es preciso decir que existen formas muy variadas de como analizar un caso.
Esta es una de ellas y no excluye que pueda ser enriquecida con el conocimien-
to y las experiencias de los profesores y alumnos que utilicen este libro.

2.12.1 ;Qué es un caso?

Un caso es la descripcion escrita de un problema gerencial, de una situacion
especifica, de un evento o una serie de eventos determinados o del desarrollo
histérico de un sector industrial o de una empresa en particuilar. Este incluye
informacion relacionada con los productos, mercados, relacion competitiva,
estructura organizacional y procesos productivos de la industria 0 empresa que
se estudia, asi como su situacion financiera, econdmica, de personal y cualquier
otra pertinente con la situacion descrita.

En resumen, los casos describen las situaciones y los hechos del desarrollo
de una industria o empresa, de las estrategias y decisiones que la guiaron y los
resultados obtenidos. Un caso puede igualmente describir o simular las situa-
ciones diarias que vive un gerente.

Dentro del proceso, el profesor-lider y los alumnos deben analizar, diagnos-
ticar y evaluar criticamente la situacién presentada: revisar las estrategias utili-
zadas y proponer algunas alternativas de solucion a los problemas y desarrollos
que presente el caso.

Cada uno de los participantes en ¢l andlisis del caso debe estar preparado
para compartir con el grupo sus ideas y soluciones referentes a la situacion
presentada y en conjunto llegar a disefiar estrategias para el manejo futuro del
sector industrial, empresa o problema gerencial especifico.

Por esto, los casos ofrecen la oportunidad de compartir ideas y experien-
cias, simular situaciones y ejercitar la capacidad de toma de decisiones frente a
una situacién determinada. Asi mismo, son propicios para colocar la teoria
frente a la practica, es decir, son una oportunidad de aprender haciendo.
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Este método de ensefianza se diferencia, por tanto, de los métodos tradicio-
nales en que la mayor responsabilidad en el aprendizaje la tiene el alumno. El
profesor debe guiar y estimular el analisis.

Por eso, cuando se prepara un caso no se pretende encontrar la solucion
correcla para memorizarla, sino que el alumno se preocupe mas por investigar
los problemas clave que describe el caso, analizar la informacion obtenida,
buscar los datos adicionales requeridos, evaluar las posibles alternativas y su
validez, y asi tomar sus propias decisiones, las cuales debe sustentar frente a su
grupo y ante el profesor.

En el aprendizaje experimental (que estimulan las metodologias activas como
el caso), el analisis y el intercambio de ideas ocurrido en el salon de clases es més
importante que encontrar la solucién correcta. Cada caso debe ser una oportu-
nidad para desarrollar y mejorar Jas habilidades de los alumnos en la aplicacion
de los conocimientos a situaciones concretas y reales de la vida empresarial.

Por tanto, el objetivo central de estas metodologias es lograr que cada alumno
analice y evalle por si mismo las situaciones gerenciales estudiadas y prepare
un plan de accion que le permita llegar a proponer soluciones viables. Asi,
conjuntamente con su grupo podran acordar estrategias de solucién con pro-
yeccion hacia el futuro del sector, empresa o situacion analizada.

2.12.2 ; Cémo preparar un caso?

Tal como se anoto, existen muchas maneras de preparar un caso. Sin embargo,
se considera importante y necesario proponer y desarrollar un procedimiento
sistemdtico para su preparacion. La experiencia docente indica que sino se da
esta direccion basica, el alumno no tiene una guia y se refugia en una rutinizacion
y preparacion mediocre de los casos.

2.12.3 Conocimiento del caso
En primer lugar, el alumno debe tener muy claro que el andlisis de un caso re-
quiere tiempo, esfuerzo y una preparacion consciente y cuidadosa. Si no se
prepara el caso es imposible participar en su analisis, constituyéndose en una
pérdida de tiempo para el estudiante y el profesor. El profesor debe comprobar,
antes de iniciar el estudio del caso, que €ste ha sido preparado adecuadamente.
La preparacion no significa mirar el caso superficialmente. No. Esta exige
comprender el caso en su totalidad, identificar los factores clave, analizar las
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estrategias, complementar la informacién y buscar planes alternativos. Es decir,
el alumno debe involucrarse en el andlisis de las situaciones que presenta el caso.

Para ello, al estudiar un caso el alumno debera hacerse por lo menos las
siguientes preguntas: '

* ¢(Cudl es el problema gerencial que presenta el caso?

Si se trata de un caso sectorial o empresarial, la primera pregunta debe
identificar cuél es la naturaleza del negocio que se va a estudiar y si esté clara-
mente definido. Hay que establecer si existe una declaracion expresa de su
misiOn y sus valores empresariales o corporativos.

* ¢Cudles son las etapas estratégicas del desarrollo del sector indus-
trial o empresarial y es posible identificarlas? ; Cudles son sus principales
caracieristicas?

* ¢ Cudl es la posicion competitiva de la empresa o del sector y quiénes son
sus competidores? ;Cudles son sus veniajas o desventajas competitivas?

* ¢Cudles son las caracteristicas mds importantes del entorno en que
se desenvuelve la empresa o el sector?

* ¢Cudles son los factores que contribuyen al éxito o fracaso de lu
empresa o del sector?

* ¢Cudl o cudles son las estrategias actuales de la empresa o del
sector?

* ¢Cudl es el problema real que enfrentan los gerentes de la empresa a
que se refiere el caso?

Después de despejar estas incégnitas, se puede organizar y comenzar el
analisis del caso, de forma que le permita al alumno una clara y productiva
participacion en clase. Para ello se propone el siguiente esquema:

ETAPA I |1 CONOCIMIENTO DEL CASO |
ETAPA Tl || ANALISIS DEL CASO |
ETAPAIL L1 FORMULACION DE ALTERNATIVAS|
ETAPAIV L[ PRESENTACION ESCRITA |
ETAPAV L__IANALISIS EN CLASE |

ETAPAVI L | RETROALIMENTACION |
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2.12.4 Analisis del caso

a. Leael casoen sutotalidad subrayando o haciendo notas marginales sobre
los hechos més importantes. El objetivo es que usted tenga un conoci-
miento general de la industria, empresa o situacion que presenta el caso.
Analice también las preguntas guias que aparccen al final de cada uno de
ellos.

b. Examine cuidadosamente todos los anexos. Estos ilustran organigramas,
estados financieros, procesos productivos, comportamientos del merca-
do, situacion de los productos, caracteristicas de los recursos humanos.
Algunos de ellos contienen informacion sobre el entorno y la competencia.

Los anexos existen para un proposito; por tanto, no deben desconocerse.

c.  Prepare los analisis financieros, organizacionales, de mercados, de pro-
ducci6n y de recursos humanos que considere necesarios. Para elio, utili-
ce los indices financieros, analisis de portafolio, cuadros de clasificacion
de los recursos humanos, etc. Haga las comparaciones que considere
oportunas.

d. Realice lainvestigacion adicional que requiera el caso. Especialmente, ob-
tenga la informacion politica, economica, social y tecnologica que falte o
que esté desactualizada. Incluya también informacién sobre la compe-
tencia.

e. Releael caso y examine en forma integral y detallada la misidn, los valores
corporativos, los objetivos, las estrategias y politicas del sector o de la
empresa. En especial, identifique los sintomas del problema, los proble-
mas resueltos y las limitaciones gerenciales.

. Utilice el analisis DOFA explicado en la parte inicial de este texto, con el
fin de integrar y hacer explicitos los factores estratégicos que enfrenta la
industria o empresa en particular. Para ello, hay que evidenciar las fortale-
zas y debilidades de la empresa o sector industrial. Asi mismo, identifique
las oportunidades y amenazas estratégicas del entorno de las mismas.

2.12.5 Formulacién de alternativas
Una vez concluido el andlisis del caso, usted esta listo para formular y proponer
las estrategias y los planes de accion al sector o a la empresa. Entonces:
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a. ldentifique las 4reas y problemas clave que presenta el caso.

b.  Analice las causas de cada uno de ellos. Utilice herramientas como el
analisis de portafolio, ciclo de vida, curva de experiencia, las opciones y
desviaciones estratégicas, los indices financieros, los indices de gestion,
ele.

¢.  Desarrolle una serie 16gica de alternativas de solucion acorde con los pro-
blemas o 4reas criticas identificados en el caso.

d.  Evalte cada una de estas alternativas a la luz del entorno (interno o externo)
de la compaiiia, de sumision y sus valores, de sus objetivos y estrategias,
asf como de su competencia. Para cada alternativa identifique los posibles
obstaculos que usted crea que pueden dificultar su puesta en marcha.

Igualmente, usted debe sefialar las consecuencias financieras de cada al-
ternativa.

e. Hagarecomendaciones con base en la informacion que ofrece el caso, en
la investigacion adelantada por usted y del analisis realizado. Nunca diga
“me falta 0 no tengo informacién suficiente”. Muchos gerentes tienen que
tomar decisiones con menos informacion de la que usted dispone.

Ademis, para la época actual, era de la informacion, ésta resulta una pési-
ma excusa.

Adicionalmente, liste sus recomendaciones en un orden que identifique sus
prioridades. Sefale las que son a corto plazo y las que deben realizarse a
mediano o largo plazo.

Demuestre como cada una de sus recomendaciones resolvera cada uno de
los problemas mayores al sector industrial o de la empresa.

Explique cémo se puede poner en marcha cada estrategia y como enfrentar
las posibles resistencias a la ejecucion de las mismas.

2.12.6 Presentacidn escrita

El analisis del caso debe presentarse por escrito antes de su discusion en clase.
Para ello, elabore un indice que guie la escritura del caso, Este debe basarse en
el trabajo realizado anteriormente.
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No repita el material del caso. En su presentacién incluya el analisis y
la informacién que soporten las estrategias y alternativas que usted pro-
pone.

Sureflexién sobre el caso es lo mas importante como objetivo de aprendi-
zaje.

El documento escrito debe ser muy analitico y conciso. Apoye su presenta-
cién con anexos y su respectivo analisis, que reafirmen el estudio presentado.
Este documento debe basarse en la identificacion de las dreas problema y las
alternativas de soluciones propuestas por usted. Debe expresar con logicay
claridad los casos de acci6n escogidos.

Esto le sugiere que debe cuidar tanto el contenido y las estrategias como la
gramatica y la presentacion del mismo. En esto hay que tener un cuidado muy
especial. En la vida gerencial, la metodologia y el estilo en la presentacion de
informes desempefian un importante papel.

El profesor debe ser cuidadoso y riguroso en exigirla. Sus alumnos le agra-
deceran en el futuro mas su rigidez que su benevolencia.

2.12.7 Discusi6n en clase

Al concluir este proceso, usted esté listo para participar en clase. Presente sus
ideas y escuche las de los demas. Acepte y analice las criticas a sus propuestas.
Participe en la blisqueda de acuerdos sobre las estrategias. Sea parte de las
conclusiones. Haga suyo el aprendizaje colectivo integrandose al analisis del
caso. Reflexione y haga un balance de lo aprendido en la sesién. Este cs el
aprendizaje verdadero.

2.12.8 Retroalimentacién

El analisis en clase debe retroalimentar el escrito presentado por usted. Lea
ahora el trabajo realizado y agréguele cuanto haya aprendido en el estudio
grupal. Asi, consolidara su aprendizaje.

Nota final. Los métodos activos que buscan generar aprendizajes experi-
mentales dependen del compromiso filoséfico de los actores.

El profesor tiene que desempefiar su papel de lider, orientador e inspirador.
Debe crear un clima de aprendizaje que permita la participacién y la libre ex-
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presion de ideas y conceptos. Debe integrar y coordinar, exigir disciplina y
responsabilidad.

El estudiante debe dedicar tiempo y trabajo al analisis de los casos. Debe
investigar con seriedad las situaciones gerenciales que presenta. Debe prepa-
rar cuidadosamente la presentacion del caso. Participar activa y libremente en
el analisis del mismo como parte fundamental de la metodologia. Cada alumno
tiene derecho a ser escuchado, a compartir ideas con sus compafieros, a ser
parte de las conclusiones finales.

El respeto por las ideas de cada quien facilita la reflexion y el aprendizaje.
Asime lo ensefia mi dilatada experiencia docente y empresarial.

El caso que se presenta a continuacion seré el soporte para el analisis y es-
tudio de cada una de las etapas del proceso estratégico.

2.13 Un caso para el analisis. EL BANCO AMERICANO
Introduccién

El presente caso ilustra el proceso de modemizacion del Banco Americano, el
cual ha tenido un rapido y exitoso crecimiento en Colombia y parte de Suramérica.
Como parte de dicho proceso, ha definido su direccionamiento estratégico, mo-
dificado su sistema gerencial, mejorado sus procesos y soporte tecnoldgico.

Hoy el Banco Americano est4 en un momento muy importante de su historia
institucional. Se proyecta como una empresa innovadora, moderna, rentable y
competitiva, con responsabilidades muy claras ante sus clientes, colaborado-
res, accionistas y su pais.

Dentro de este contexto tiene frente a si mismo el desafio de consolidar-
se y mejorar permanentemente sus resultados ante sus clientes, para man-
tenerse como uno de los seis primeros bancos del Sistema Financiero Na-
cional.

1. Perspectivas econdmicas

La coyuntura macroeconémica colombiana durante el afio 2007 _
Durante el afio 2007, la economia presentd un crecimiento del PIB por encima
del 7%, generado gracias a una bonanza del sector externo, principalmente por
los altos precios del petrleo, carbon, ferroniquel, oro y del café, el incremento
en las exportaciones no tradicionales a otros paises de la region y el aumento



;.0........CD.............‘...'ﬂ..‘..0‘..&"...'

84 GERENCIA ESTRATEGICA

de la inversion extranjera directa. No obstante, la economia presenté una

desaceleracion gradual. El crecimiento que se alcanzd en el primer trimestre de
0 ol et . : .

8,4% anual, disminuy6 en el segundo trimestre a 7,1% Yy en 6,7% en el tercero.

La. demanda presentd un crecimiento de 14,2% anual (inferior a trimestres
anteriores donde lleg6 a incluso 24%). Como se puede ver en la grafica si-
guiente, el PIB del afio 2007 fue mayor al PIB del afio 2006 en 0,2, se observa
que la demanda interna de formacion bruta de capital y hogares fue mayor en el
af”lo 2006, mientras el aporte del Gobierno fue mayor en el 2007. Las importa-
ciones y exportaciones totales fueron mayores en el afio 2006.

Crecimiento del PIB por demanda proyectado
(2007 vs. observado 2006)

W 2007
B 2006

Formacién bruta |
de capital &
Hogares e
Gobierno

19
S 26 9

importaciones toiales
Exportaciones totales

Fuente; Dane y chicuios Anil.

Entre los afios 2004 y 2007, Colombia tuvo un crecimiento, gracias al dinamismo del
sector extemno. “A partir de 2004, los precios internacionales de todos los productos
tradn:|01}aics de exportacion han experimentado un importante repunte. Entre 2003 y
2007 mas que se duplicaron los ingresos por concepto de exportaciones de petréleo
[dfs US$3.383 millones a US$7.317 millones), carbon (de US$1.438 millones a US$3.493
millones) y café (de US$806 millones a US$1.695 millones). En el caso del ferroniquel se
cuadruplicaron (de US$394 millones a US$1.680 millones)”. La nota. Proyecciones
Macroecondmicas 2008 - 2012. Marzo de 2008.
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] sector de la construccidn repercutio en una disminucion de la oferta,
debido a que crecio solo 2,6% anual. De igual manera los sectores de industria
y comercio tuvieron un crecimiento rezagado. La industria, que en afos ante-
riores habia crecido en promedio 14,4%, crecio 8% en el Gltimo trimestre de
2007. Asi mismo, ¢l comercio al por menor, que durante el 2006 habia crecido
a tasas superiores al 15%, en el (iltimo trimestre de 2007 crecid tan solo 5.8%.

Las exportaciones no tradicionales, hacia paises vecinos y Estados Unidos,
pasaron de US$13.258 millones en 2003 a US$30.815 millones en 2007.

El renglon de transferencias de la balanza de pagos. que incluye las remesas
de colombianos en el exterior, pasé de US$3.334 millones en el afio 2003 a
US$5.825 millones en el aio 2007. Pero mas importante atn, los ingresos netos
por concepto de inversion extranjera pasaron de US$855 millones en 2003 a
US$7.135 millones en 2007. Esta inversion extranjera se ha dado por concepto
de privatizaciones de empresas estatales, en los sectores de hidrocarburos y
mineria, asi como en la compra de empresas existentes y llegada de nuevas
empresas en los sectores manufacturero, comercial, financiero y de servicios™.

A continuacion se presentan algunas cifras historicas de interés:

*  La nota. Proyecciones Macroecondmicas 2008 — 2012. Marzo de 2008,
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Indicadores macroeconomicos
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Exportaciones de hidrocarburos y carbon _ Exportaciones no tradicionales :
c
{USS millones) 1A {US$§ millones)
24,000
B,000

2,000
20,800
18,000
16,000
4,000
12,000
10,000

.
Hidrocarures / \\____-_,__‘,
8,000

4,000 '\—‘- // . = mtsoneat. I |
=

o + + + + + + + + + ¥ +
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007p 2008p 2008p 2040p 2011p 201

6,000 +--
4,000

Exportaciones de café, ferroniquel y oro
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2. Historia del Banco Americano

El Banco Americano nace en Colombia el 1 de mayo de 1992, con un capital
de 45.000 millones de pesos ($45.000.000.000) aportado por sus socios fun-
dadores. La creacion del Banco se da como respuesta al crecimiento que tuvo
el pais desde 1990 a raiz de la apertura econémica. El principal objetivo del
Banco Americano fue y contintia siendo, prestar servicios bancarios a las pe-
quefias y medianas empresas que incursionan en el mercado internacional.

En 1992 el Banco Americano tenia una oficina principal ubicada en la ciu-
dad de Bogota. Para 1994 ya tenia una cobertura nacional y contaba con 7
oficinas regionales: Region Caribe, Antioquia y Viejo Caldas, Pacifico, Region
Andina, Llanos Orientales, Orinoquia y Region suroccidental. Entre 1995y
2007, abre 78 sucursales en todo el pais.

Red Nacional de Oficinas Banco Americano aiio 2007

Panamd |

Océano
Pacifico

Los primeros productos del Banco Americano fueron la cuenta de ahorro
personal, cuenta corriente y el crédito empresarial. En 1995 lanza la linea de
créditos personales de la cual hacian parte el crédito para vivienda, crédito
para compra de vehiculo y crédito de libre inversidn; también lanza el seguro
de vida.
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En 1996 se crea la red de cajeros electronicos a nivel nacional y se lanzan la
tarjeta débito y erédito.

En el afio 2000 con el boom de las pymes, el Banco decide incursionar en el
mercado del microcrédito y el crédito solidario, dirigiendo nuevos productos
crediticios a microempresarios para la inversion en capital de trabajo y compra
de activos fijos.

Entre el afio 2000 y 2007, el Banco Americano incursiona en el mercado
internacional, abriendo oficinas en Venezuela, Perti, Ecuador y Panama y con-
tinta dirigiendo sus esfuerzos en atender el segmento de micro, pequefios y
medianos empresarios.

En el mediano y largo plazo, el Banco Americano tiene como meta seguir
creciendo a nivel internacional, y para el afio 2015 espera tener presencia en
Jos demas paises suramericanos (Bolivia, Chile, Paraguay, Uruguay, Argentina
y Brasil) y para el afio 2020 haber incursionado en algunos paises de Centro-
america.

Red Internacional de Oficinas Banco Americano, aiio 2007

Actualmente el Banco Americano tiene como su principal objetivo satisfa-
cer los requerimientos de sus clientes, brindandoles productos y servicios de
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excelente calidad. Para lograrlo, ha definido su direccionamiento estratégico y . 4. Productos y servicios ) o

unos objetivos globales, hacia los cuales dirigird todos sus esfuerzos. Actualmente ¢l Banco Americano ofirece a sus clientes los siguientes productos

g5 ;g ; oy Y SCIVICIOS:
Para lograr que la plancacion estratégica llegue a ejecutarse satisfactoriamente,
se requiere un modelo de medicion de gestion que permita identificar las fallas i i
q lode medicionde g que permita identificar las fallas y Productos y servicios Descripeién

corregirlas anticipadamente. La planeacion estratégica, unida a lamedicion de la
ejecucion, convierte una empresa que reacciona en una que actiia anticipadamente.

3. Estructura organizacional ¢ £ .
La estructur, e I del B Ameri ha sido disefiada en t i nes de pago emitidas por el cliente a
aes ura organizacional del Banco Americano ha sido disefada en tres . ; :
: R o ; ) i través de cheques hasta por la canti-
niveles a saber: estratégico, tactico y operativo. i ] s s
= 1 dad que €l mismo tenga depositada
El nivel estratégico lo componen la Asamblea de Socios, Junta Directiva y P en su cuenta.
un Presidente Ejecutivo. El nivel tactico lo componen la Vicepresidencia de % Al AL i R
Riesgo, la Vicepresidencia de Recursos Humanos, la Vicepresidencia de Mer- Cuentahorro m] { iiant ol e e
i f o . : G e e iente percioe i :
cadeo, la Vicepresidencia Corporativa de Crédito, la Vicepresidencia Corpo- R T
ativ e 3 : e o : : : . saldos diarios disponibles, abonados
rativa de Finanzas, la Vicepresidencia Corporativa de Negocios, la Vicepresi- | b A timide s
] : D : 3 e el >nte, manejados a través de
dencia Corporativa Administrativa de Operaciones y de Tecnologia. El nivel mcn;tga m{,énc, ;“ oy di A
; ; o : 3 i a de ahorros y con disponi-
operativo esta compuesto por las siguientes gerencias: de Crédito, de Cobran- . L“_l? : Ifet‘l ;‘i BRGSO IO
zas, de Tesoreria, de Inversiones, Comercial, Corporativa, de Planeacion, bilidad inmediata.
Administl"fltiva, de Operaciones, de _Dcsanolln de Sistemas, de Soporte, Ge- Fideicomiso Contrato mediante el cual una perso-
rentes Regionales, de Sucursal y de Oficina. L na encarga al Banco la administracion
A continuacion se presenta la estructura organizacional del Banco: i de dinero o bienes para un b et
v : minado.
son bl AL
it Darest L i - = s : g
B R aii Cuenta Premier Deposito a la vista de uso limitado que
st aee gana intereses sobre saldos diarios
-g-:- disponibles, abonados mensualmen-
winar L w i te y movilizados a través de cheques.
Depositos a Plazo Fijo Instrumento financiero a través del

T
Gerorciadn || |

] [t i . Desarralls |
(o ]| it §{pamiisteatia | | opavaciores | | g Sitemas |

(B | e
| Reghmales | | Begho
e

| —
i

de Oficing

Berenia |
reps—

Depasito a la vista mediante el cual el
Banco se obliga a cancelar las orde-

Cuenta corriente

cual el cliente deposita su dinero en el
Banco y se compromete a no movili-
zarlo hasta el fin del plazo escogido,
devengando intereses de acuerdo con
las tasas vigentes del mercado.

Ahorro Pro-Vivienda Es un sistema de ahorro programa-

do, mediante el cual se financian los
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fondos para la adquisicion, remo-
delacién o ampliacion de viviendas sin
pago de cuota inicial sin intereses, y
son cuotas anuales.
Cuenta de Ahorro con Con s6lo haber mantenido durante 6

seguro de vida

meses consecutivos el saldo prome-
dio mensual de su cuenta de ahorros
por encima de $100.000, automati-
camente tendrd un seguro de vida sin
costo alguno.

Presta- Ahorro

Instrumento financiero a través del
cual el cliente poseedor de una cuen-
ta de ahorro cuyo saldo sea superior
a $1.000.000 podra solicitar en cual-
quier oficina préstamos a partir de
$800.000 6 hasta el 80% del monto
disponible en su cuenta, quedando el
mismo inmovilizado una vez otorga-
do el préstamo.

Cartas de Crédito

Es la promesa dada por un banco
(banco emisor), actuando por instruc-
ciones de su cliente (ordenante), de
pagar hasta determinada sumaa una
persona o empresa (beneficiario) a
través de alguno de sus corresponsa-
les (banco notificador), siempre y
cuando sean cumplidos ciertos requi-
sitos; éstos, por reglas generales, son
la entrega de documentos dentro de
una fecha estipulada.

Descuentos

Operacion en la cual el Banco entre-
ga al cliente (descontante) el monto
original de la suma de los giros o le-
tras de cambio menos una deduccion
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previamente cedida al Banco por el
cliente.

Fianzas / Avales

Documento por medio del cual el Ban-
co se compromete a pagar al benefi-
ciario una determinada cantidad, en
caso de que el solicitante no cumpla
con las condiciones estipuladas en el
contrato, un fiador se obliga frente aun
acreedor de otra, a cumplir la obliga-
cion del deudor, si éste no la satisface.

Linea de Crédito

Es un acuerdo, documentado o no,
donde el Banco ofrece extenderle
financiamiento al cliente.

Pagaré

Promesa unilateral de pago, por me-
dio de la cual el solicitante se obligaa
pagar al Banco una suma de dinero
en una fecha determinada.

Préstamos al Consumidor

Son préstamos a corto plazo que se
otorgan a las personas naturales,
clientes del Banco, para financiar ne-
cesidades especificas.

Tarjeta débito

Es una tarjeta de débito de uso elec-
tronico y telefonico, que permite ad-
quirir bienes y servicios en comercios
afiliados (nacional e internacional),
con cargo directo a la cuenta corriente
o de ahorros del cliente; permite rea-
lizar retiros, consultas, transferencias,
pagos en cajeros clectronicos.

Pagos de Servicios

Servicio que permite a todos los
usuarios el pago de las facturas de
los servicios pablicos y pago de im-
puestos.
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Proceso Automatico Sistema que ofrece el Banco al clien-
de Némina te 0 empleado, para el cuadre de la

noémina a través del control de némi-
na personal.

Receptoria de Fondos
Nacionales

Servicio que ofrece el Banco a través
de toda su red de agencias, que per-
mite pagar los impuestos y registros.

Tarjetas de Crédito

Tarjetas de crédito que le permiten al
cliente adquirir bienes y servicios en
los comercios afiliados, a través de
una linea de crédito especialmente di-
sefiada para satisfacer las necesida-
des de consumo.

CrediPyme

Financiamiento especializado, dirigi-
do a las medianas, pequefias y micro
empresas.

Credirrapido

Sistema que le permite cancelar, en
los establecimientos afiliados, gastos
médicos, odontologicos, mecanicos,
entre otros, con financiamiento hasta
12 meses.

Super Ahorro

Sistema que permite ahorrar automa-
ticamente en el Banco, la cantidad
mensual seleccionada, la cual serden
su (s) cuenta(s) de ahorro (s) y car-
gado a su estado de cuenta mensual,
sin afectar su limite de crédito.

Super Dinero

Producto que le da crédito a la
chequera dependiendo del limite de
crédito en la tarjeta que posea el clien-
te, con financiamiento hasta de 6 me-
ses; brinda la posibilidad de contar
con efectivo en el momento que de-
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see, sin afectar el limite de crédito de
las larjetas.

Super Rapido Es un préstamo inmediato, que se
otorga a traves de las tarjetas de cré-
dito, en cualquiera de las agencias del
Banco, sin afectar el limite de crédito
de dichas tarjetas a un plazo de 3, 6
0 9 meses.

Super Efectivo Disposicion de efectivo transfiriéndolo
con una llamada telefonica, de las tar-
jetas de crédito a las cuentas del Ban-
co y sus afilidadas, contando con efec-
tivo inmediato a través de un crédito
en las tarjetas.

5. El Sistema Financiero Colombiano
En el contexto del sistema financiero el Banco Americano se ubica entre los
seis primeros bancos del pais:

| Activos Inversiones | Cartera de créditos GananLia o ﬁmma i
Entidad i gjorcicio
1 bart, {3 millones) {3 Fart. ($ millones)
J..millones) | MWdo. ot milioneg) | WMdg. |
| GRUPD AVAL B 45,863,064 1371 6121006 129115147 268 1072184
| BANCOLOMBIA | 33 195,631 24.4| 4806.070 |22 056.007 218 804 261 |
| AVIVIENDA 19254 951 63| 2931355 |11831120 | 17 L ni7T.482
| BEVA 17.442 833 251 | 29989855 | 11200343 112 319.608
| HANAGRARIO 9.965.042 16.5| 5235342 |339.850 33 273966
| BANCO AMERICAND 8,546,739 23| 5224538 | 456783 20 543,789
| HANCO DE CREDITO 4674067 31,6| 803376 |3.286.805 aal 116 556
B 6272 608 18.1] 985824 | 4527777 45 3 94.034
() MULTIBANGA
| COLPATRIA 5771.982 164  590.058 | 4 561,388 45 106642
5382821 | 271 480411 |1.070.850 - 116.430

Fuente: Revista Dinero Marzo 28 de 2008

Nota: Los datos del Banco Americano fueron incorporados al cuadro original, para efec-
tos del andlisis del caso.
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6. El Plan Estratégico del Banco Americano normas juridicas, asi como el cumplimiento de las normas de comporta-
i . . . ’ .
. miento en las relaciones entre los asociados y de éstos con los clientes
S OnortmIbEs SR oy | externos y con la sociedad.
+ Mercado de fas pymes iR i i «  Servicio. El servicio s una responsabilidad de todas las areas y de todos
i *C =ncia de la banca Z 5 : 5
r :":?“”“"‘”&’l extranjera i i los asociados del Banco Americano. Por tanto, compromete a todos por
» Banca universa i Yy . g4 : . i i i 3 .
|+ Asociaciones, aancas 'L"gﬁq:ﬁ"”‘“ ypetigasd igual. Este servicio debe darse en la relacion humana, la gestion adminis-
|* I:{;ﬂ:ﬂ:t;t:;l presencia a nivel e Reduccion spread . trativa y los procesos organizacionales, mediante el ofrecimiento a su cliente
| internaci 1 5 . . . .
| _ interno y externo de una excelente calidad en el servicio, construyendo asi
Fortalezas diferenciales bisicas | ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS FA | . la ventaja competitiva de la Organizacion.

»  Rentabilidad. S6lo una organizacion rentable asegura la generacion de

-

Reconocimento de los cientes del

i > STt B * MRl f valor para sus clientes, colaboradores, accionistas y la sociedad. El valor
» Solidez financiera + Desarrollo clientes corporativos talento humano i ; | . i
« Tecnologia « Integracion del grupo en banca « Profundidad de lnea i se genera dia a dia, en el logro de objetivos y resultados. Asegurar la
s Taiento humano universal | o1: : s i ] y
: . i i . rentabilidad del Banco Americano es responsabilidad de todos los miem-
* 10 anos mercado refail ¢ Desarrolio de pymes Cms“"‘??f (flferenﬂamn% i : 16 Ild (.C B‘i c ™ P nsabilid
¥ Liderazos tarjetas de it competitivas | bros de la mstitucion.
+ Dwersidad del portafolio de productos 2 i i o . -
y servicios i +  Calidad. La calidad es un principio y una obsesion organizacional. Cali-
| e é dad en el talento humano, en los procesos, en la relaciones interpersonales
it o | 1 e i i % i " i
Detiliades erticas ' ESTRATEGIAS DO | '- y con el cliente, son un imperativo institucional.
ESTRATEGIAS DA
 Elevados costos operativos « Consolidacion en nichos definidos 1 2 21 Rane, a1 1 1 - -
+ Baja rentabildad o Do e b bt gt «  Calidad humana. El B.dl.'](,(] Americano es una co.n.lumdad integrada por
omnocsne | ermeening | e | colaboradores que s distinguen porsuresponsabilidad y sencillz, genec-
« Defiente b en eating enine rerbi * Alianzas estratégicas radores de confianza mutua, respet‘uosns por la d}gmdad del individuo,
areas + Cambio cultura arganizacional *  Optimizacidn de activos | sus derechos y creencias, con espiritu de superacion permanente y altos

niveles de competitividad. Este principio debe inspirar la relacion de la
institucion frente a sus colaboradores, clientes y en las relaciones
interpersonales. También implica el cumplimiento de las responsabilida-
des y deberes frente a la organizacion.

Direccionamiento estratégico
El direccionamiento estratégico se compone de los principios corporativos y
valores o principios organizacionales.

Principios corporativos: las instituciones deben formular y practicar un con-
junto de principios corporativos, los cuales constituyen el marco de referencia
de su cultura organizacional y, por tanto, de su actuar diario.

«  Aprendizaje en equipo. En el Banco Americano nos sentimos compro-
metidos con el afianzamiento del aprendizaje en equipo como componen-
te para fomentar el desarrollo y proyeccion de su capital intelectual, su
sentido de pertenencia y compromiso y su orientacion hacia el logro de
los objetivos y metas organizacionales, los cuales deberan ser parte de los
individuales de cada uno de los asociados.

Los principios organizacionales, o sea los valores, son lo que aseguran la
permanencia de la organizacion en el futuro.

Valores:
+  Cédigos de comportamiento. Entendidos como la transparencia en el
actuar de todos los miembros de la organizacion, el respeto por laley y las

«  Lealtad. Los funcionarios del Banco Americano deben ser fieles a su
compafiia, a sus principios y normas, asi como a sus jefes, comparieros y
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colaboradores. Se caracterizan por un alto grado de compafierismo y
respeto ante el cumplimiento de su gestion, aplicando en su desarrollo los
principios y las normas de la organizacion.

Mision:

Nuestra tarea para distinguirnos de la competencia y diferenciarmos en el mer-

cado, sera asegurar la lealtad y permanencia de nuestros clientes.

Por ello, nuestra mision es:

[ ———

i ! Generar confianza y lealtad para nuestros clientes internos,

Mision LM ! externos y accionistas, mediante valor agregado superior af de
Banco i > . nuestros competidores en servicios financieros integrales e :
Americano [ jnnovadores, apoyados en tecnologia, eficiencia y en la calidad |

: del talento humano.

Vision: s
: En el aho 2010, seremos:

: La mejor institucién financiera (multibanca) lider en banca |
¢ refaif con la marca mas reconocida. :

i El primer banco lider en la banca detal y de apoyo al sector de
7 ! las pymes del pais, con presencia nacional e internacional, :
vision |t comprometido con la satisfaccion de las necesidades de :
Banco ™. ! nuestros clientes a través de la innovacion de productos y ¢
Americano [}~ | servicios a la medida de sus requerimientos, con base en una :
| : tecnologla de avanzada, orientada a la optimizacion de los :

procesos Yy las relaciones.

| BRSPS EIRe

Lo lograremos con un talento humano calificado, eficiente, :
| motivado y comprometido, con una cultura proactiva, dindmica :
: & innovadora, con una estructura fiexible y de respuesta rapida
: al mercado donde todos los participantes (clientes internos, -
i externos y accionistas) obtengan un valor agregado de sus ¢
© relaciones con la institucion. :

Cadena de valor:

La cadena de valor despliega los procesos misionales y su interaccion a través
de inductores horizontales de valor, los procesos estratégicos y su direccio-
namiento global, al igual que los procesos de apoyo como inductores verticales
para el desempefio de los procesos misionales.

La cadena de valor, definida por ¢l Banco Americano, es la siguiente:

T
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Ejes estratégicos

La integracion de los ejes estratégicos sefiala las rutas a través de las cuales el
Banco asegura el logro de su mision y su vision. Cada gje estd integrado por un
conjunto de iniciativas y proyectos que garantizan su contribucion al gran obje-
tivo corporativo. Las iniciativas y proyectos estratégicos deben plasmarse en
planes de negocios de corto, mediano y largo plazo. Los indicadores de ges-
tion deben medir y monitorear el desempeiio de la organizacion a nivel estrat¢-
gico. tactico y operativo.

FINANCIERA

" DRIENTACIONA
LOS RESULTADOS

i el
o
&
[=]
=< o
=] o |
L w
- L
2 -]
= wd
= | <
i
= =
o
©

Y MERCADO
EXCELENCIA OPERACIONAL

Conceptualizacion de los ejes estratégicos

Rentabilidad

La rentabilidad del Banco es condicion indispensable para su sobrevivencia,
crecimiento, permanencia en el mercado, asi como la generacion de valor al
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accionista (EVA). La rentabilidad se logra mejorando la productividad interna
y aumentando los ingresos. Las estrategias deben estar orientadas hacia el lo-
gro de estos dos inductores de valor.

Capital intelectual

Una organizacion no da de lo gque no tiene. La gente, por tanto, se convierte en
un elemento diferenciador en el mercado y por tanto contribuye a la generacion
de valor distintivo no copiable. Proyectar y desarrollar el capital intelectual
debe ser una preocupacion permanente del Banco Americano, si quiere ganar
el compromiso y pertenencia de sus colaboradores.

La confianza, la comunicacion y el aprendizaje en equipo entre las dreas cs
fundamental para que se dé la excelencia operacional. De ahi la importancia de
establecer protocolos, en los cuales se establezea la manera como la informacion
debe ser compartida y comunicada oportunamente entre la organizacion.

Gestion de clientes y mercado

Una gestion integral de los clientes, en los mercados objetivos del Banco, tiene
que ser la ventaja diferencial. El servicio al cliente como un compromiso de
toda la organizacion debe ser su ventaja competitiva. Construir esa ventaja
competitiva, duradera en el tiempo y rentable, debe ser el gran desafio
organizacional. Es crear una cultura s6lida, imitable pero dificilmente copiable.
Esta es la diferencia que genera valor a los clientes.

La gestion de clientes debe entenderse como un proceso integral que sc
inicia en el cliente y el mercado y termina también en el mercado y el cliente. Vale
decir que hacia este eje confluyen todas aquellas estrategias que permitan con-
solidar el cubrimiento adecuado del mercado, la colocacion del portafolio de
servicios y la optimizacion de los canales que hacen posible su comercializacion.

Excelencia operacional

La excelencia operacional debe estar enfocada al mejoramiento y t,i iciencia de
sus procesos como un componente fundamental para alinear la compatiia con
la estrategia, con los asociados y con el cliente.

Alinear los procesos con el foco estratégico de mercado, implica repensar
la compaiiia internamente, redisefiar los procesos potencializando los factores
generadores de valor y eliminando los que lo destruyen.

i
i
P
2
.
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Tener un talento humano con las competencias que requiere el negocio es
indispensable para que el modelo de excelencia operacional sca realmente efec-
tivo.

Tecnologia

La tecnologia es un proceso corporativo del negocio. Aprovechar sus poten-
cialidades. incorporar sus innovaciones, cambiar a su velocidad. acomodarse a
los entornos de negocio que ella crea, es condicion de éxito en un mundo de
desarrollos tecnoldgicos aiin impredecibles.

Orientacion a los resultados
Volcar el comportamiento de la organizacion a una cultura centrada en hechos
y datos, y por lo tanto hacia resultados basados en indicadores de gestion que
soporten el logro de la estrategia del Banco Americano, desarrollando un sen-
tido de urgencia en el personal.

Mapa estratégico el Banco Americano

Los ejes estratégicos facilitan la definicion del mapa estratégico del Banco, ¢l
cual refleja los objetivos estratégicos en una relacion causa / efecto, dando en
una grafica, una vision integral de la estratégica del Banco.

Diagrama causa / efecto entre indicadores

Estralegia de Estrategla de
erecifanto e s amentodels ). .
[r s ik Imm - A i M'ﬁ(']'ﬂd prmumwa: .
rerihabilicad
ol
i FINANZAS | Nmrr;(:m i e ] [ Amn:;;r?;:l-‘l:fam !
i i i
R A oI

X ALETR AT
CLIENIES percepcitn del

r J\unmlur i
i satisfarcion el
L

| diente de asesorfa | cliente por mefor
| financiers | efecurion
I Conocer | | Desarrollar | i ! Pasar:li | ) Dar
| segmenos || nuevos | ""'r‘“eéﬂ:t" | canal i Reducir l | respuesta
de dientes | | prochictos | i | ' . L 3 lh:

PROCESOS P— W
~icoee 1 A L lap‘uﬁ:limda! .........
'——‘4 de los emypleados
; 3 ; ; .
[ Desarrollar | Acceder a | Ainear metas .
habilidades informacidn personses con
FoRMACION | SStratégicas | estratégca __Immﬂvm J'
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Tablero de control

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

INDICADORES DE EFECTO

INDICADORES ESTRATEGICOS
INDICADORES DE CAUSA _

IFE1- ROE
IFE2- Crecimiento ingresos
IFE3- Caida costo servicio do

Financieros
F1- Mejorar rendimientos
F2- Ampliar Mix de ingresos

IFC1- Variedad de ingresos

F3- Reducir costos depdsitos
Clientes ICE1- Marietshae o
C1- Aumentar satisfaccion cliente (segmento) K01 Breueay e

C2- Aumentar satisfaccion postventa ICE2- Retencion clientes

satisfaccion clientes

Procesos
P1- Conocer y comprender clientes

P2- Crear productos y servicios
P3- Traspaso clientes canales
P4- Reducir problemas operativos

IPE1- Inaresos nuevos
productos

IPE2- Ratio venta cruzada

IPE3- Cambic mix canales

IPE4- Tasa de reclamos

IPES-Tiempo respuesta
solicitud

IPC1- Ciclo de desarrolio del
producto o servicio

E IPC2- % horas dedicadas a

los clientes

Formacion

F1- Desarrollar habilidades estratégicas

F2- Proporcionar informacion del plan

F3- Alinear metas con incentivos
personales

IFE1- Ingresos por empleado
IFE2- Satisfaccidn del
empleado

estrat,

IFC2- % alinear metas-
incentivos

IFC3- Aumentar %
informacién

IFC1- % cobertura trat;'a‘_id.‘

Formulacion estratégica del Banco Americano

La formulacion estratégica es una tarea que corresponde a cada una de las
unidades del negocio al nivel tictico, como las unidades de soporte y facilitadoras

del desempeiio del Banco ante los clientes y el mercad

0. Para ellas, el marco

de referencia de su reflexion es el definido por los objetivos estratégicos del
Banco, su mision, vision y valores y lo implementan a través de la operaciona-

lizacion en el dia a dia de sus ejes estratégicos.

Los planes tacticos de cada una de las areas hacia el

afio 2008 deben apun-

tar a estrategias, iniciativas y proyectos hacia el logro de la meta institucional.
La planeacion tactica resultante de este proceso, se materializa luego en los
planes de negocio que debe elaborar cada unidad del Banco, en los cuales se

define el plan de accion para hacer realidad las iniciativa
tégicos definidos en esta etapa.

El Plan Estratégico Tactico se elabora por cada vice

s y los proyectos estra-

presidencia corporati-

va; dada su importancia se han incluido las Vicepresidencias Ejecutivas de Re-

cursos Humanos, Mercadeo y Juridica.

PLANEACION ESTRATEGICA

1. \/ncepresndcnua de Rles{,o

£ Scnmus pmmdnrﬁ para kodas las areas del Banm ﬂL
de inf ion i ye le que permita la gestion global

Misidn: o > i de los riesgos que asume Banco en todas sus actividades.

Nos vemos coinoe un area estratégica def Banco ancargada de
proveer informacion que permita optimizar la relacion riesgo [/

Vision: ' _ G rendimiento de las operaciones, contribuyendo a la toma de

! . decisiones acertadas y al fortalecimiento de una cultura de riesgo
- dentro del marco de la Constitucién y las leyes colombianas,

i Ejes Estratégicos '
1. 1 tizacion y doc tacion de los procesos del
area. .
2. M rento actualizado de Ia nor tividad de la g on de riesgo.
3 G lidar los delos de i de riesgo de mercado, crédito y

4.

operaciones para generar rentabilidad a ia inst}tucmn
Capacitar a todos los ni de la org 1 en la inistracion del

riesgo.

2. Vicepresidencia de Recursos Humanos

vision: UNDS recursos
-

E]es esr.ratéglcns

Entregar y propender por un ser humano integral y ser socio
estratégico de todas las dreas del Banco, para asegurar su
mmpﬂmﬂdaﬂ mediante una estrategia de mercadeo mrporattvu

que it las ias de su §

Misior: : " lina calidad de vida laboral que faciliten el logro de fas

estrategias corporativas del Banco Americano.

R Nos vemos como una unidad asesora en materia laboral,
i comprometidos con una eﬁchmae cultuta de servicio al cliente 3;
o Y capac , as
como orienkaﬁns al logro de |a vision, mlsiﬁn ¥ ohjetivos dﬁ Ia
i alc

j6n, €s, con a

la suparacnén v ; al trabajo en equipn

Desarmllar y poner en marcha un sistema de perfiles, evaluacion y
n por comp i -

Optlmlzaaon del perfil g i del F io y pos de

razonablemente adacuadus

Implemento de una cultura de servicio con un conocimiento integral de los

productos del Banco.

Sistema automatizado de recursos humanos y excelente atencion al cliente.

Asesoramiento preventrvo a las dependencias del Banco en relacién con el
jo del talent
Desarrollo del cliente interno.

109
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3. Vu.epremdencna dc Mercadcu

Realizar em:udlos coﬂcretns, dlrecta o mdlrectameﬂte que
permitan recopilar la informacién sobre el entorno, los
. mercados financieros, clientes, que soporten la formulacion
“._ ! de las politicas y estrategias comerciales del Banco, asi como
f el drseno de estratenias Inl:egraias que aseguren su
i posici to, ¢ lidacion de su marca ante los clientes
b v e e y el mercado y la optimizacion en la comercializacidn del
: portafolio de productos y servicios del Banco.

Misidn:

| {_p. : Nosvemoscomo un centro de excelencia gue monitorea, obtiene
| Vision: > vy procesa informacion del mercado, que impulsa la innovacion de
| 1 T : productos, el conocimiento del l_:lier_ltre y el posicionamiento de la
i : organizacion.

--i Ejes estratégicos

L

2. Investigacion de mercadeo.

3. Ewvaluacion y desarrolio de productos,

4. Ingenieria de imagen.

5. Conocimiento del mercado y de la competencia.
6. Evaluacion de la calidad del servicio al cliente.

4. Vicepresidencia de Crédito

Generar analisis e informacion que permita a las demas areas
del Banco la toma de decisiones confiables en la colocacion
de sus recursos.

Nos vemos como un area generadora de impacto en la seleccion

¢ del riesgo crediticio, en la optimizacion de la cartera para

- contribuir al crecimiento sostenido dentro de los niveles de riesgo
"7 de la industria del sector financiero y comprometida con la

nuestros nichos de mercado.

E)e.sestrate icos

snnnnnad

1. Proveer servicios de calidad a las areas del Banco.
2. Estandarizar los procesos de crédito y cobranzas,
3. Mejoramiento y desarrolio del recurso humano del area.

satisfaccidn integral de las necesidades y expectativas de -
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5. Vicepresidencia Corporativa de Finanzas

Gestionar los recursos financieros del Banco y generar ingresos
] mediante la incursion en los mercados de capitales nacionales,
t.f desarrollando servicios y productos tanto locales come
Mision: b globales, contribuyendo asi al crecimiento, competitividad y
i rentabilidad del Banco Americang para ganar y consolidar fa
fidelidad de sus clientes.

S R e

e : Nos vemos como la unidad responsable de proveer informacion
i i i financiera relevante y oportuna que apoye la toma de decisiones
o i s e y permita simular los posibles impactos sobre la organizacion por
- Vision; ~" los cambios en las variables macroeconomicas y en la
i - petencia; resp bles de imi ia rentabilidad de los
i muos de caja y tomo proveedores de opciones de negocios

fiduciarios a nuestros clientes.

1. Monitoreo per te de los cambios de las variables macroeconémicas
y de los planes de negocio del grupe financiero,

Actitud proactiva sobre [a variacion del mercado.

Establecer y satisfacer las necesidades de informacion de nuestros
clientes internos.

Maximizar la rentabilidad de los flujos excedentarios,

Asegurar niveles de liquidez adecuados.

Automatizar los procesos de registros contables.

promover el negocio fiduciario de avanzada entre nuestra clientela.

wN

Nowa

6. Vicepresidencia Corporativa de Negocios

- | S Generar valor para el cli el ofrecimiento de un

i | Lo portafolio de productos y servicios financieros que respondan

# Misidn: ; y satisf, sus necesidades, con una calidad que asegure su
o permanencia y lealtad con el Banco.

§ ¥ . Nos vemos como el drea del Banco Americano encargada del
L desarrolip y de la eficiente administracion de la red de oficinas

. Vision: 'y de las areas de produccion del grupo, con la finalidad de
L T . lograr y mantener Hptimos niveles de servicios, rentabilidad y

SIS R () liderazgo en el mercado bancario al detal.

. E]es esh‘atewcos

1. Crecimiento de la camera de cxédtto comercial, agricola e hipotecario
2. Crecimi de depd ionales del Banco.

3. Fortalecimiento de nichos demarcados.

4. Adaptar el portafolio de productos al perfil de clientes deseados.

5, Racionalizar gastos de personal y operativos de la red.

6. Creacion y mejora de los servicios al cliente.

7. Crecimiento en la participacion del mercado de las pymes.
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7. Vicepresidencia Corporativa
Administrativa, de Operaciones y Tecnologia

Facilitar el logro de Jos objetivos estratégicos dando soporte
b administrativo, logistico y operacional oportunos y confiables y
. asegurar procesos eficientes que garanticen la operacion del
1. Banco, asi como proveer servicios y productos de tecnologia de
i ¢ infor ion de forma i dora, acordes con los reguerimientos
By e i y expectativas del Banco y de sus segmentos de interés.

|
i Mision:

ey —— ' Seremos una vicepresidencia generadora de valor y aliada
estratégica de todas las demas dependencias del Banco en la
, | toma de decisiones y un centro actnm de innovacion y confianza
e en la mstmu:lun, para Io cual nuestro
H ¥ idades diferenciadoras no sélo
a nivel Intemo slno I:ambmn &n ‘relacion con las demas entidades
. el sector.

Vision:

E}es estrate'giuos
i

L S

1. Implementar una cultura de p to basado en estr:

2. Automatizar los procesos del area para lograr la aptxmnz.auén de costos
de operacion.

3. Alinear los procesos con el Plan Estratégico del Banco.

4. Asegurar la aubamhzacmn de los procesos bamrms ¥ de soporte.

5. Crear que garanti el G de procesos de
creatividad e innovacion en el equipo de traha]o

6. Identificar per te las op J de j en los

procesos del Banco, asi como su ajuste y actualizacion hemolégica

P

T —

000000000000000000000000000000000000000000000

Capitulo 3

PRINCIPIOS
CORPORATIVOS

La mision, la vision y los objetivos corporativos de una empresa se soportan en
un conjunto de principios, creencias o valores que una organizacion profesa,
Estos se manifiestan y se hacen realidad en su cultura.

Por ello, en un proceso de planeacion y gestion estratégica la definicion o
redefinicidn de estos principios es parte fundamental. Es el marco de referencia
del proceso y por tanto su punto de partida.

El objetivo bésico de esta definicion es tener un marco de referencia axiologico
que inspire y regule la vida de la organizacion.

Existen unos principios y valores superiores en la sociedad y en los indivi-
duos, en los campos técnico, economico, estético, social, politico y religioso.
Estos son los que guian la dindmica de los hombres individualmente y de la
sociedad.

A nivel empresarial, también tienen que existir y operacionalizarse en la prac-
tica, de manera que s¢ conviertan en parte integral del sistema de creencias y
de la cultura de la empresa.

En su libro En busca de la excelencia, Peters y Waterman (New York,
1982: 285) identifican siete creencias administrativas dominantes que reflejan
los valores de los ejecutivos en las compafiias exitosas:

1. Creencias en ser el “mejor”.
2. Creencias en la importancia de los detalles de la ejecucion, en los frutos y
rapidos progresos que produce el trabajo bien hecho.

3. Creencias en laimportancia de las personas como individuos.

4. Creencias en la calidad y el servicio superior al cliente.
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Creencias en que la mayoria de los miembros de la organizacion deben ser
innovadores; y como corolario, predisposicion a apoyarlos en el fracaso.

6. Creencias en la importancia de la informalidad para mejorar la comunica-
cion.

7. Creencia explicita y reconocimiento de la importancia del crecimiento eco-
nomico y de las utilidades.

En cada una de las compaiiias que Peters y Waterman observaron, los directi-
vos encontraron la forma de centrarse en esas creencias y conseguir que los demas,
atodos los niveles de la organizacion hasta la posicion mas baja, las compartieran.

Para que sean efectivos, los valores y las creencias tienen que ser parte
integral de la cultura de una organizacion. Mediante el liderazgo efectivo. los
valores se vuelven contagiosos; afectan los hébitos de pensamiento de la gente,
su forma de relacionarse unos con otros, la tecnologia que emplean y las poli-
ticas, las reglas, los procedimientos y las descripciones de los trabajos a los
que se dedican. Asi, pues, la cultura de una organizacion es mucho mas que los
medios tangibles y las reglas de operacion: incluye las normas v las reglas del
juego que operan efectivamente en la empresa y que en oportunidades no es-
tan escritas, ni se expresan verbalmente.

Son varias las razones por las cuales los valores y la cultura son fundamen-
tales para la estrategia. En primer lugar, los valores por los que se guia la em-
presa deben ser apropiados para la época, el lugar y las condiciones en que
opera. No es cuestion de que sean buenos o malos (los valores son simple-
mente eso, valores), se trata mas bien de que sean apropiados. En la mayoria
de los casos, para crear una empresa exitosa se pueden usar varias clases de
valores, no sélo uno. Pero cualesquiera que sean los valores, el éxito depende
de que sean apropiados a la situacion en la que se emplean. Por ende, el éxito
de la estrategia depende de los valores que subyacen a ella.

En segundo lugar, los valores efectivos y operativos deben ser incorporados
a la cultura de la empresa. Quiza la funcion méas importante del liderazgo em-
presarial sea transmitir estos principios y valores a toda la organizacion. Ellos
deben convertirse en el marco de referencia del actuar corporativo.

Los valores son, entonces, la expresion de la filosofia empresarial, convir-
tiéndose en el eslabon mas alto de una cadena que desciende a través de los
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propositos y las metas, para alcanzar finalmente los objetivos. Los valores son
ideas generales y abstractas que guian el pensamiento; los objetivos son blan-
cos claramente definidos, precisamente establecidos y mensurables que se han
de alcanzar en un periodo especifico. Una empresa de alta tecnologia, por
ejemplo, puede caracterizarse por sus valores teoricos dominantes y su deseo
de descubrir verdades cientificas antes que sus competidores. Esa empresa
puede formularse un proposito como: sobresalir en investigacion y desarrollo
en el campo de la electronica. Tal proposito puede conducir a una meta como:
convertirse en la firma cientifica nimero uno en la industria. Y esta meta puede
llevar a un objetivo como: obtener cuatro nuevas patentes en electronica en
2005, En las organizaciones, los valores se concretan en propdsitos, los pro-
positos en metas, y las metas en objetivos, formando asi una jerarquia.

La cultura corporativa y sus creencias vienen a ser el método por el cual se
comunican y se hacen realidad los valores, los propdsitos, las metas y los ob-
Jjetivos.

La estrategia de una organizacion se basa generalmente en la satisfaccion de
esa jerarquia de valores, propésitos, metas y objetivos organizacionales. En
este sentido, los valores determinan el escenario. Por su parte, el proposito de
la organizacion esta determinado por las necesidades de los principales acto-
res, tanto dentro como fuera de la organizacion. En concordancia con ello,
para lograr un propdsito organizacional, la alta gerencia tiene que planear un
gran proyecto de objetivos muy amplios. En ese plan general, normalmente
deberd incluirse una definicion de los mercados a los que se va a entrar o que
se van a crear, y de los productos o servicios que van a ofrecer.

Una estrategia corporativa requiere un plan completo que tenga en cuenta
los recursos disponibles y la ventaja estratégica de la firma, para poder respon-
der a la mision basica de la organizacion. Ese plan estratégico viene a ser,
entonces, un plan funcional de accion, tanto para la organizacion como un todo,
como para las unidades individuales de operacion, responsables de llevar a
cabo una estrategia dada.

Veamos entonces un marco teorico segun el cual una organizacion puede
no s6lo definir sus principios corporativos sino también establecer una escala
de valores que luego soporten una cultura, la vision y la mision de la organi-
zacion.
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3.1 VALORES

Como ya lo definimos, los valores son ideas abstractas que guian el pensa-
miento y la accion. Por ejemplo, los valores estéticos de un individuo pueden
determinar su preferencia por una pintura, de las obras de Botero en vez de la
Mona Lisa. Es cuestion de criterio. Los valores administrativos guian al geren-
te en la seleccion de un propdsito, una vision, una mision, unas metas y unos
objetivos para la firma. En (iltimas, los valores dictan la eleccion de la estrategia
misma. Como lo vimos, los valores son creencias fundamentales acerca del
negocio y de la gente que guia la estrategia organizacional.

Los valores de las personas se manifiestan en aquello a lo que le prestan
atencion. Por ejemplo, el valor operativo de William Marriot (ofrecer un servi-
cio de alta calidad en los hoteles Marriot) se reflejaba en la gran atencion que ¢l
le daba a esa tarea. Es bien sabido que Marriot leia toda comunicacion que
condujera a una queja del cliente, y dedicaba mucho tiempo, energia y talento
a asegurar que se cumplieran sus altos estandares de calidad. La calidad fue su
primera prioridad y, segin su criterio, el factor mas critico para el éxito. A
ningin otro aspecto de su negocio dedicd tanto tiempo y energia como a ase-
gurar la calidad caso similar seria el de Walt Disney, Carvajal, Cisneros o el de
importantes empresas latinoamericanas que han definido con claridad sus prin-
cipios y valores.

Milton Rokeach, sociélogo que ha estudiado los valores humanos y su
efecto en las aptitudes de la conducta popular, define los valores con bastan-
te precision: “Decir que una persona tiene un valor equivale a decir que tiene
el convencimiento prescriptivo o proscriptor perdurable, que una forma es-
pecifica de conducta o un estado de vida es preferible a otra forma de con-
ducta o punto de vista opuesto al primero. Este convencimiento trasciende
las actitudes hacia los objetivos vy las situaciones; es un estandar que guia y
determina la accion, las actitudes frente a los objetivos y las situaciones, la
ideologia, la forma de presentarse a los demas, y los esfuerzos por influenciar
a otros”.

Esta nocion de perdurabilidad es una caracteristica clave de los valores
administrativos. Si bien suelen ser abstractos, vagos y dificiles de definir, los
valores se manifiestan en las acciones que la gente emprende, en lo que piensa
que es importante y en la forma en que distribuye su tiempo, su energia y sus

habilidades.

S i
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Finalmente, los valores se establecen mediante la vigilancia y la atencion
constantes a los minimos detalles.

El tedrico de la administracion Chester Barnard considera que la mds alta
vocacion del ejecutivo estd en los valores administrativos y en su habilidad para
motivar a los demés miembros de la organizacion a compartir esos valores. En
Funciones del ejecutivo resume tres funciones claves asf:

«  Primera: estipular el sistema de comunicaciones.
«  Segunda: promover el afianzamiento de los esfuerzos esenciales.

+  Tercera: formular y definir el proposito de la organizacion.

La experiencia de Barnard como ejecutivo de la New Jersey Bell Telephone
Company v sus extensos estudios sobre otros administradores, lo llevaron a la
conclusion de que esas tres funciones son esenciales para el éxito administrativo.

Las compaiifas de mayor éxito han seguido la antigua pero actual prescrip-
cion de Barnard. Estas formularon valores operativos claros; se identificaron
los valores basicos como los mas relacionados con el éxito, y los comunicaron
efectivamente a todos los miembros de la organizacion, asegurando el segui-
miento de todas las actividades y la persecucion persistente de esos valores a
través de ellas. Este seguimiento es el que crea y soporta la cultura organizacional.
Estos. que son ya principios formulados de vicja data, recuperan hoy su valor.
Peter Drucker los menciona como esenciales en su tltima obra: La gerencia
del futuro.

Las compaiiias deben entonces definir una escala de valores que en su con-
junto integren la filosofia de la organizacién.

Esta filosofia empresarial deberé ser el marco de referencia dentro del cual
cada compaiia examine los caminos para alcanzar sus objetivos y lograr un
desempeiio exitoso en el mercado.

3.2 MATRIZ AXIOLOGICA

La elaboracion de una matriz axioldgica corporativa puede ayudar y servir de
guia para la formulacion de esta escala de valores.
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Para elaborar una matriz axiologica, cada compafiia, en un ejercicio estraté-

gico de la alta gerencia, debe definir:

a.

Los principios y valores corporativos. Es decir, debe establecer cud) es
ese conjunto de valores alrededor de los cuales se constituird la vida
organizacional.

Debe identificar los grupos de interés o grupos de referencia de la empre-
sa. Un grupo de interés o grupos de referencia son aquellas personas o
instituciones con las cuales interacta la organizacion en la
operacionalizacion y logro de sus objetivos. Son grupos de referencia: el
Estado, la sociedad, los colaboradores, los proveedores, los clientes, etc.
Con ellos la organizacion interactia y, por ende, los comportamientos y
calidad de esta interaccion deben estar regidos por un principio corpora-
tivo (véase cuadro 3.1).

Grupo de referencia Principios

Estado Pago oportuno de impuestos
Sociedad Responsabilidad social
Cliente Negocios transparentes
Colaborador Respeto « Participacion
Accionista Rentabilidad justa

Empresa Reglas claras « Honestidad

Cuadro 3.1

Una vez definidos los principios corporativos e identificados los grupos de
interés, debe procederse a la elaboracion de la matriz en la cual se buscara
horizontalmente identificar los valores que a cada uno de ellos compete.

Realizar la matriz, ésta servira de base para la formulacion de los principios
corporativos. Esta, como se anotd, seré la base de la cultura corporativa
y por ello deben ser divulgados y conocidos por toda la organizacion.

PRINCIPIOS CORPORATIVOS 1o
MATRIZ AXIOLOGICA
Grupo de
referencia Los Los o Los
Sociedad|El Estado |La familia] clientes F;. borad

Principios
Respeto X X X X X X
Rentabilidad X X X X

Honestidad X X X X X X X

Responsabilidad X X X X X X

Productividad ] X X X X

Competitividad X X X X
Cuadro 3.2

Veamos algunos ejemplos de lo que hemos denominado la formulacion de
una axiologia corporativa.

3.3 PRINCIPIOS BASICOS DE PELDAR

1. Elrespeto por las personas. Las actividades diarias de Peldar se inspiran
en el respeto por las personas, sus valores y creencias, respeto por los
derechos y claridad en el cumplimiento y exigencia de las responsabilida-
des mutuas.

2. Los valores éticos. El comportamiento de los miembros de la organizi-
ci6én debe basarse y ajustarse a los valores y principios éticos que tradi-
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cionalmente han inspirado la vida de la organizacion: honestidad, integri-
dad y justicia.

Estos son valores y principios respetados por todos los miembros de la
institucion tanto en sus relaciones internas como en las externas frente a
los clientes, la comunidad y el Estado.

La calidad. La calidad de Peldar es una manera de vivir, una norma de
conducta, un valor, un comportamiento, ¢s ¢l reto diario y permanente.

La calidad total en la organizacion es compromiso y responsabilidad de
todos los miembros de la familia Peldar. Calidad en los insumos, procesos
y productos. Calidad en los procedimientos, en la gestion administrativa.
Calidad en la relacion humana.

La productividad. La productividad es condicion para la permanencia y el
crecimiento de una empresa que si no logra estandares de eficiencia y
eficacia, estd seriamente amenazada. Las empresas exitosas son solamente
productivas.

Peldar seguira alcanzando niveles ptimos de productividad que aseguren
su desarrolio y el cumplimiento de sus obligaciones y responsabilidades
para con su personal, accionistas, clientes, proveedores y el Estado.

La competitividad. El éxito de una empresa se mide en el mercado. La
competitividad exige conocimiento del mercado, altos estandares de cali-
dad, conocimientos y satisfaccion oportuna de las necesidades y expectati-
vas del cliente y de un compromiso integral con la excelencia en el servicio.
BN i o 1

Peldar tiene que mantener su liderazgo en el mercado. Para ello, hari de

la calidad de sus productos y de la excelencia en el servicio, su compro-
miso y reto permanentes.

3.4 PRINCIPIOS BASICOS DE ALCATEL DE COLOMBIA S.A.

Dentro de este contexto, la actividad de Alcatel de Colombia S.A. se soporta-
raen los siguientes valores y objetivos:

Respeto por la calidad humana. Alcatel se entiende a si misma como una
comunidad de personas unidas por objetivos comunes, lo cual impone res-

]
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ponsabilidades y derechos reciprocos. Esta comunidad se cimentaen la
mutua confianza y el respeto de los principios y valores de los empleados,
pero también en las exigencias y el cumplimiento de responsabilidades
que imponen el ser miembro de la organizacion.

Por ello, todos los colaboradores deben recibir de sus jefes orientacion,
apoyo en el desarrollo profesional, participacion en las decisiones, trato
adecuado y reconocimiento por su trabajo, entre otros. Por otra parte.
los colaboradores deberan comprometerse en el logro de resultados de la
compaiiia, asumiendo las responsabilidades que les competen para alcan-
zar las metas corporativas.

El recurso humano. Los retos que debe afrontar Alcatel de Colombia
S.A. imponen exigencias elevadas en cuanto a la capacidad, voluntad,
aprendizaje, aporte y rendimiento de sus colaboradores. Debido a esto,
se fomentari el desarrollo de las capacidades y talentos de los individuos
para que encuentren su realizacion personal en los retos que ofrece la
empresa.

El resultado de este compromiso seré el desarrollo de un recurso humano
con un alto grado de identificacion y afiliacion con los principios ideales
de la compaiiia.

Actuacion dentro de un marco de valores éticos. Las relaciones entre los
miembros colaboradores de la organizacion y la sociedad deberan
enmarcarse dentro de principios éticos que preserven la moralidad y tra-
dicion de la compaitia, tanto a nivel nacional como internacional.

Conocimiento del entorno. La dindmica de la sociedad y el compromiso
de Alcatel con la innovacion y el cambio exigen un conocimiento pera-
nente del entorno politico, social, economico, tecnologico y de la compe:
tencia, con el fin de anticiparse a los cambios en ¢l contexto.

Alcatel adelantara acciones que la conduzcan a la vanguardia permancente
de estos cambios y al disefio de estrategias que la mantengan en su posi
cion de liderazgo.

Compromiso con el cliente. El éxito de la empresa se decide en el mefca
do. El mayor patrimonio de una organizacion son sus clientes. Alcate! e
Colombia S.A. orientara su accion hacia el cliente para satisfacer sus e
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cesidades y expectativas, ofreciéndole un servicio de excelente calidad.
Alcatel pretende una relacion clara con sus clientes, basada en intereses
comerciales comunes.

Necesidades de beneficios. El beneficio es la medida y retribucion del
éxito en la actividad econdmica. Buenos beneficios distinguen a laempre-
sa sana y con futuro.

Solo una empresa sana puede ofrecer seguridad laboral, desarrollo hu-
mano, inversiones, investigacion y contribucion al mejoramiento de las
condiciones sociales.

Para asegurar un crecimiento adecuado y permanente de sus areas de
actividad, Alcatel debe lograr altos indices de rentabilidad. Este es un
compromiso prioritario de todos los miembros de la organizacion.

Compromiso por la calidad total. Lograr la calidad en la administracion,
en los productos, tecnologia, servicios, suministros y otros aspectos de la
operacion es un factor clave hacia el desarrollo exitoso de la compaiiia.
La calidad tendra que convertirse en un valor, en una manera de vivir
corporativa, en una prioridad institucional. En el proceso de calidad, cada
empleado es parte fundamental de su logro y, por tanto, deberd procurar
gjercer acciones de mejoramientos continuos en todos los aspecios de su
actividad laboral.

Esta cultura de calidad debe involucrar, igualmente, a los proveedores de
laempresa.

Compromiso total. Alcanzar los objetivos futuros de Alcatel serd el resul-
tado del compromiso total de los miembros de la organizacion. Porello,
los diferentes niveles de la organizacion asumiran sus propias responsabi-
lidades, pero las integraran alrededor de los objetivos comunes. El liderazgo
en el logro de estas metas seré el factor que unira a todos alrededor de las
estrategias corporativas.

3.5 PRINCIPIOS CORPORATIVOS DEL GRUPO ROCAFUERTE

Valores: la estructura organizacional que da vida a las empresas integrantes
del grupo se inspira en los siguientes valores:

ot
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Etica. El comportamiento de los colaboradores y de las empresas estara
enmarcado, en toda circunstancia, dentro de principios de honestidad,
integridad y justicia.

Compromiso. El trabajo en equipo, el amor por €1, la lealtad y la transpa-
rencia frente a la organizacion son caracteristicas indispensables de nues-
tros colaboradores. Este compromiso constituye uno de los elementos
basicos para que las empresas alcancen ventajas competitivas.
Rentabilidad. Las empresas buscan alcanzar altos niveles de productivi-
dad que aseguren su rentabilidad,

Solo empresas rentables pueden crecer, asegurar su permanencia en el
mercado y retribuir adecuadamente a sus accionistas, colaboradores y
sociedad en general. Es compromiso y responsabilidad de todos lograr
altos niveles de productividad y rentabilidad.

Calidad. La calidad en las empresas es una manera de vivir, una norma de
conducta y de comportamiento, es el reto diario y permanente.

Esta filosofia de calidad total debe ser un compromiso de los que confor-
man las empresas del grupo y debe traducirse a calidad en los insumos, en
los procesos, en los productos finales, en la gestion administrativa y en las
relaciones humanas.

Competitividad. El éxito de una empresa se mide en el mercado. La
competitividad exige control en los costos, altos estandares de calidad y
el conocimiento y satisfaccion oportunos de las necesidades y expectati-
vas del cliente, lo que implica, finalmente, un compromiso de excelencia
en precio, calidad y servicio.

Talento humano. El talento humano es nuestro patrimonio fundamental. Res-
petarlo, ofrecerle oportunidades de desarrollo, brindarle oportunidades de
crecimiento dentro de parametros de eficiencia y eficacia, asi como retri-
buirlo justamente, es el compromiso prioritario de las empresas del grupo.
La prictica de este valor implica igualmente responsabilidades reciprocas
del colaborador para con la organizacion.

Responsabilidad social. Las empresas del grupo se comportan como ciu-
dadanos corporativos y por tanto contribuyen en la medida de sus posibi-
lidades al desarrollo del pais y de la sociedad en general.
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3.6 PRINCIPIOS CORPORATIVOS DE WARNER LAMBERT

Con nuestros clientes:

Nos comprometemos a anticiparnos a las necesidades del cliente, ofreciendo
productos y servicios de maxima calidad. Estamos comprometidos a continuar
invirtiendo en el descubrimiento de productos seguros y valiosos que mejoren
la calidad de vida de las personas.

Con nuestros colegas:

Nos comprometemos a atraer y retener gente excelente, proporciondndole un
ambiente abicrto y participativo, caracterizado por igualdad de oportunidades
en el desarrollo personal. El desempeio sera evaluado sinceramente, basado
en normas justas y objetivas. La creatividad, la rapidez de accion y la apertura
hacia el cambio serdn reconocidas y recompensadas. Los colegas serdn trata-
dos con dignidad y respeto. Ellos compartiran la responsabilidad del continuo
mejoramiento de la compaiiia y de la calidad de vida del trabajo.

Con nuestros accionistas:

Nos comprometemos a proveer a nuestros accionistas dividendos atractivos y
Justos. Estamos preparados para tomar riesgos prudentes con el proposito de
alcanzar un crecimiento corporativo sostenido y a largo plazo.

Con nuestros socios comerciales:

Nos comprometemos a negociar con nuestros proveedores y otros socios
comerciales en forma justa y equitativa, reconociendo nuestros mutuos inte-
reses.

Con la sociedad:

Nos comprometemos, como representantes de la corporacion, a ser ciudada-
nos responsables, iniciando y respaldando esfuerzos relacionados con el bien-
estar de la sociedad y con la conservacion y el monitoreo del medio ambiente.
Trabajaremos para mejorar la vitalidad de las comunidades, en todo el mundo,
en las cuales operemos.

Ante todo, nuestras relaciones con los grupos anteriormente mencionados
seran conducidas con la mayor integridad, adhiriéndonos a las mas altas nor-
mas éticas y de justa conducta.
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Warner Lambert es un proveedor global de productos éticos, productos de
consumo, confiteria y biodegradables. Mas de 34.000 personas en el mundo
son colegas de Warner Lambert. Su casa matriz esta en Morris Plains, New
Jersey: la compania mercadea en mas de 130 naciones.

3.7 PLAN ESTRATEGICO CORPORATIVO
DE FLORES LA GARDENIA

Direccionamiento estratégico
Una vez realizado el diagnostico estratégico que ha servido de marco de
referencia para el analisis de la situacion actual de la institucion, tanto interna-
mente como en su entorno, se debe proceder a formular el direccionamiento
estratégico.

Dicho diag.ostico estratégico debe ser el resultado de obtener y procesar
informacion sobre el entorno (oportunidades y amenazas), asi como sobre las
condiciones, fortalezas y debilidades internas de la organizacion.

El diagnostico estratégico incluye, por tanto, la auditoria del entorno, de la
compelencia, de la cultura corporativa y de las fortalezas y debilidades internas.

Principios corporativos
El direccionamiento estratégico arranca con la formulacion de los principios
corporativos y se consolida mediante la formulacion de la vision, lamision y los
objetivos estratégicos.

Asi, pues, las organizaciones deben definir los principios, las creencias y los
valores que han de guiar su quehacer corporativo, es decir, todo aquello que es
importante para una organizacion.

Por tanto, los principios corporativos son el conjunto de valores que una
organizacion practica y hace realidad en el logro de sus objetivos. Son la defi-
nicion de la filosofia empresarial.

Los principios corporativos son la base y el cimiento de la cultura organiza-
cional. Estos deben ser conocidos por todos los colaboradores. Por ello, hay
que divulgarlos ampliamente. Deben ser practicados en el actuar organizacional
de todos sus miembros, porque son el marco de accion en la vida diaria de la
empresa.
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Estos principios y valores son los que guian la dinamica de los hombres

individualmente y la sociedad y requieren un liderazgo efectivo para volverse
contagiosos. Afectan los habitos del pensamiento de la gente, su forma de rela-
cionarse unos con otros, la tecnologia que emplean y las politicas, las reglas,
los procedimientos y las descripciones de los trabajos a los que se dedican.

Se definen como valores de Flores La Gardenia:

Respeto por el cliente. La organizacion respeta las creencias y derechos
de los ciudadanos, de sus clientes y colaboradores en todos los niveles de
su vida personal y familiar, sus creencias y principios, como también su
vida profesional.

Por ello, estd comprometida en el cumplimiento de principios de cultura
ciudadana y en el desarrollo de sus colaboradores, en su bienestar y en el
mejoramiento de su calidad de vida. Cree en su participacion. estimula su
iniciativa, propicia un clima de trabajo orientado hacia las actividades en
equipo y al mejoramiento humano del colaborador. Espera de él compro-
miso, lealtad en su trabajo, como condiciones para una relacion mutua-
mente justa y equitativa.

Calidad. Calidad como cultura, como norma de vida corporativa serd un
compromiso y obligacion permanentes de todos los miembros de la insti-
tucion. Calidad en los productos, en los procesos, en el talento humano y
en el servicio al cliente serén caracteristicas fundamentales del actuar dia-
rio en Flores La Gardenia.

Productividad. Uno de los retos que debe afrontar la institucion en busca
de su permanencia, crecimiento y desarrollo es lograr niveles optimos de
productividad, que hagan del negocio una actividad eficiente, eficaz y ren-
table. Esto asegura, ademds, el cumplimiento de sus obligaciones y res-
ponsabilidades para con su personal, sus clientes, sus accionistas y la co-
munidad en general.

Servicio. El servicio es una responsabilidad de todos los miembros de la
organizacion y compromete a todos por igual. Este servicio debe darse en
la relacion humana, la gestion administrativa y todos los procesos
organizacionales, mediante el ofrecimiento a sus clientes, tanto internos
como externos, de una excelente calidad en el servicio. El servicio al cliente
debe ser un compromiso de todos, de tal manera que se sientan invo-
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lucrados con esta labor todos sus miembros, por la responsabilidad que
tienen frente a su empresa.

Por ello, el reto diario de todos los colaboradores de Flores La Gardenia
debe ser buscar el logro de los objetivos previamente establecidos para
garantizar su eficiencia.

Pertenencia, Nuestra organizacion desea que todos y cada uno de sus
colaboradores se sientan parte vital de la institucion, la respeten, preser-
ven su patrimonio moral y contribuyan a su crecimiento y consolidacion.
Para ello, espera que su cliente interno se integre, se compromelta, y tenga
hacia la institucion el arraigo y pertenencia que le distinga y diferencie.

Medio ambiente. Flores La Gardenia hace parte de un conglomerado
social y por lo mismo esta comprometida con la preservacion del medio
ambiente y <2 sistema ecoldgico. Por tanto, debe coadyuvar al estudio y
conservacion del habitat que circunda el entorno de las operaciones de
produccion y comercializacion de sus productos, generando asi un mayor
impacto social y un valor agregado que lo distinga en la comunidad.

Responsabilidad social. Flores La Gardenia hace parte de la comunidad
y, por tanto, debe asumir los compromisos que le compete con todos los
miembros de la organizacion, de la sociedad, de sus familias; lo mismo
puede decirse de la responsabilidad que tienen frente a la comunidad en
general.

Por ello, debera brindar apoyo a esa comunidad, cumpliendo adecuada y

oportunamente las responsabilidades sociales que le corresponden en re-
Jacion con los miembros de la institucion, la sociedad y el Estado mismo.

3.8 PLAN ESTRATEGICO CORPORATIVO DELINSTITUTO

DISTRITAL PARA LA RECREACION Y ELDEPORTE

Direccionamiento estratégico

Valores organizacionales. Los valores organizacionales son el conjunto de creen-
cias que una organizacion tiene sobre su quehacer diario. Los valores
organizacionales son el soporte de la cultura organizacional, inspiran y dan marco
a la mision, vision y objetivos de la empresa.
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Plan estratégico corporativo
del Instituto Distrital para
la Recreacion y el Deporte P
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Cuadro 3.3

Los valores organizacionales han de internalizarse de tal manera que se

manifiesten y sean tangibles en la actividad diaria de cada uno de los miembros
del Instituto Distrital para la Recreacion y el Deporte.

Se definen como valores del Instituto Distrital para la Recreacion y el De-

porte:

a.

Compromiso social y comunitario. El compromiso con la comunidad en
la satisfaccion plena de sus necesidades debe ser un valor central en la
actividad del instituto.

Todos nos debemos a la comunidad y para ella debemos trabajar.

Respeto por los colaboradores. El instituto respeta las creencias y los
derechos de los ciudadanos y los colaboradores en todos los niveles de
su vida personal y familiar, sus creencias y principios, como también su
vida profesional.

Por ello, esta comprometido en el desarrollo de sus colaboradores, en'su
bienestar y en el mejoramiento de su calidad de vida. Cree en su partici-
pacion, estimula su iniciativa, propicia un clima de trabajo orientado hacia
las actividades en equipo y al mejoramiento humano del colaborador. Es-

s
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pera de ¢l compromiso, lealtad en su trabajo, como condiciones para una
relacién mutuamente justa y equitativa.

Calidad. Calidad como cultura, como norma de vida corporativa sera un
compromiso y obligacion permanentes de todos los miembros del institu-
to. Calidad en los productos, en los procesos, en el talento humano y en el
servicio al cliente seran caracteristicas fundamentales del actuar diario en
el Instituto Distrital para la Recreacion y el Deporte.

Responsabilidad social. El instituto y quienes lo integran tienen como res-
ponsabilidad contribuir en la medida de sus capacidades al desarrollo del pais.

Toda nuestra actividad empresarial debe generar un valor agregado para
la sociedad y para el pais.

Desarrollo de valores humanos. El instituto sera una comunidad integra-
da por colaboradores responsables, respetuosos de los derechos de cada
uno, con espiritu de superacion permancnte y altos niveles de competitividad.
Una organizacion donde se propicie el desarrollo de cada colaborador, su
autorrealizacion, buscando asi su compromiso y pertenencia con la institu-
cion y con el servicio pérmanente al cliente y la comunidad en general.

Codigo de comportamiento. Entendido como la transparencia en el ac-
tuar de todos los miembros de la organizacion, el respeto por la ley y las
normas juridicas, asi como el cumplimiento de las normas de comporta-
miento en las relaciones entre los clientes internos y de éstos con los ex-
ternos y la sociedad. Este conjunto de normas éticas constituyen el codigo
de comportamiento que obliga a todos los miembros del instituto.

Productividad. El instituto afronta como uno de sus grandes retos el lo-
grarniveles dptimos de productividad que hagan de su actividad una labor
eficaz y efectiva que le permita el cumplimiento de sus objetivos y respon-
sabilidades para con su personal y la ciudadania en general.

EJERCICIO DE ANALISIS

Lea cuidadosamente el caso Banco Americano.

Si usted fuera parte de la junta directiva del Banco Americano y se le
pidiera proponer un documento en el cual se formularan los principios y
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valores, ;cuales serian los principios corporativos que usted sugeriria fue-
ran adoptados por el Banco Americano? Lea cuidadosamente los actua-
les principios.

o

. Enumérelos. Elabore la matriz axiologica.

P

d

. Defina cada uno de los nuevos principios.
SEGUNDA PARTE

4. Justifique cada uno de ellos, dentro del negocio del Banco Americano.

5. ¢Son ellos concordantes con la cultura del Banco Americano?

DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

Capitulo4. Cultura organizacional

Capitulo 5. Analisis externo. Auditoria
del entorno

Capitulo 6. Analisis interno. Auditoria
organizacional

Capitulo 7. Analisis DOFA. Analisis de
vulnerabilidad
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! Capitulo 4

CULTURA ORGANIZACIONAL

4.1 CULTURA CORPORATIVA
El diagnostico estratégico se inicia con la identificacion de la cultura de la orga-
nizacion y su concordancia con los principios corporativos.

Desde el punto de vista estratégico, la cultura de una organizacion es un
factor clave del éxito, Estrategia y cultura no pueden ser elementos conflictivos
en una empresa.

La puesta en marcha de las estrategias gerenciales debera considerar los
elementos culturales que las facilitan u obstaculizan y disefiarlas en forma apro-
piada para aprovechar o inducir los cambios culturales que se requieran. Por
ello, deben ser el punto de partida del diagndstico estratégico.

4.1.1 ; Qué es la cultura corporativa?

Cada organizacion tiene su propia cultura, distinta de las demas, lo que le da su
propia identidad. La cultura de una institucion incluye los valores, creencias y
comportamientos que se consolidan y comparten durante la vida empresarial.
El estilo de liderazgo a nivel de alta gerencia, las normas, los procedimientos y
las caracteristicas generales de los miembros de la empresa completan la com-
binacion de elementos que forman la cultura de una compaiia.

Es decir, Ia cultura de una institucion es la manera como las organizaciones
hacen las cosas, como establecen prioridades y dan importancia a las diferen-
tes tareas empresariales, ademds de incluir lo que es importante para la empre-
sa. Asi mismo, la cultura influye en la manera como los gerentes resuelven las
estrategias planteadas.

La cultura corporativa es, por tanto, una de las mayores fortalezas de una
organizacion si coincide con sus estrategias. Pero si esto no ocurre, serd una de
sus principales debilidades.
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Por lo general, uno de los mayores errores gerenciales estd en separar la
cultura organizacional de las estrategias corporativas. Es importante que, cuan-
do éstas se definan, incluyan programas y acciones que coincidan o, si se quie-
re, modifiquen los elementos culturales que impidan o faciliten la puesta en
marcha de las estrategias.

4.1.2 ;Como se forma una cultura corporativa?

La cultura corporativa, como se dijo, es el resultado de un proceso donde los
miembros de la organizacion interactiian en la toma de decisiones para la solu-
cion de problemas inspirados en los principios, valores, creencias, reglas y pro-
cedimientos que comparten y que poco a poco se han incorporado a la empresa.

En este proceso hay muchas fuerzas que influyen en la creacion y consolida-
cion de una cultura, Algunos de estos factores son:

a. Los fundadores

Los fundadores incorporan a la empresa sus iniciativas, principios, prioridades,
la comprension que tienen de la organizacion. En efecto, las empresas inician su
desarrollo alrededor de los valores de sus fundadores. los cuales son primor-
diales en la etapa inicial de cada companiia.

Ejemplos clasicos de esta situacion, donde los fundadores influyen en la
cultura de sus empresas, son Carvajal, Bavaria, Coltejer y Fabricato, en Co-
lombia. También se puede mencionar la influencia de Mary Kay Ash sobre la
marca de cosméticos que lleva su mismo nombre, o la organizacion de Armas
en América Latina o el Grupo Aleman en México.

b. El estilo de direccion

Uno de los factores criticos de la puesta en marcha de una estrategia gerencial
es el estilo de direccion, especialmente en los niveles altos. El estilo de la alta
gerencia fija el tono de las interacciones entre los miembros de la organizacion,
influye el sistema de comunicaciones, la toma de decisiones y la forma de dirigir
el sistema total.

Peters y Waterman', en sus estudios sobre empresas estadounidenses, en-
contraron que el liderazgo de la alta direccion de una empresa marca una clara

! PETERS, Thomas J. y WATERMAN, Robert H. En biisqueda de la excelencia. Norma,
Bogota. 1984,
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diferenciacion en el éxito o fracaso de la gestion empresarial. Este es el caso de
Apple con John Salley, de John Young en Hewlett Packard, Lee lacoca, en
Chrysler, de Fabio Echeverry, en la direccion de la Asociacion Nacional de
Industriales (ANDI), quienes crearon su propio estilo: comunicaron sus objeti-
vos y metas a su s/aff para que éste, a su vez, creara un contexto cultural
propio por cada organizacion.

Dentro de la administracion empresarial se han identificado diferentes esti-
los gerenciales que van desde el administrador autocratico hasta el permisivo,
el democratico o el integrador, cuyas caracteristicas son analizadas {recuente-
mente cuando se aborda el estudio de habilidades gerenciales.

Estos estilos de administracion crean a su vez culturas organizacionales,
algunas de las cuales se basan en el control, totalmente normalizadas. Otras
son individualistas y contrastan con las participativas o grupales que son gene-
ralmente descentralizadas. También hay estilos que combinan el sistema
autocratico con el democratico para crear una cultura institucional integradora.

Asi mismo, existen culturas permisivas, sin normas comunes, con entes au-
tonomos desintegrados. Cada una de ellas debe estudiarse y entenderse para
poder determinar el grado en que facilitan o no larealizacion de las estrategias
y, por consiguiente, el logro de los objetivos institucionales.

¢. La claridad de los principios organizacionales

Las organizaciones deben hacer explicitos los principios y valores que inspiran
su vida institucional. Deben divulgarlos y ser consecuentes con ellos. Asi se
crea cultura, viviendo los valores en cada decision, en cada operacion
organizacional. No puede haber culturas neutras, es decir, sin valores.

Las compaiiias tienen que establecer el marco axiologico que defina el com-
portamiento de los individuos en la institucion.

Cada miembro de una organizacion debe asimilar estos valores e integrarlos
a su vida dentro de la empresa. Por su parte, los empresarios deberan estable-
cer programas de mercadeo corporativo interno, dirigidos a los integrantes de
la institucién y monitoreados en forma permanente.

Los programas de induccién deben ser rediseiiados para incluir la axiologia
corporativa relacionada en el entendimiento y la incorporacién de los valores
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de la organizacion y su aplicacion en la vida diaria de la empresa. Estos deben
ser el inicio de los programas de mercadeo corporativo interno, el cual debe
incluirigualmente programas de reinduceion.

Este es un gran reto que estan en mora de enfrentar las empresas en Améri-
ca Latina.

d. Autonomia individual (empowerment)

El grado de responsabilidad, independencia, autonomia y creatividad permiti-
da a los miembros de la organizacion, también crea cultura. Los niveles y gra-
dos de centralizacion o descentralizacion en la administracion generan contextos
culturales diferentes.

No es lo mismo una organizacion donde los individuos aplican su iniciativa y
gozan de autocontrol que otra donde no existe la libertad para desarrollar las
propias ideas y ejecutar las iniciativas.

Esto no significa que una u otra de estas situaciones sea la mejor. No. Lo
importante es identificar y definir hasta donde las caracteristicas descritas faci-
litan o dificultan el logro de los objetivos de una organizacion. No es cierto que
una organizacion centralizada y rigida sea mas adecuada que una descentrali-
zada y auténoma, o viceversa.

La centralizacion o descentralizacion dependen del tipo de negocio, de la
tecnologia, de los objetivos planieados, del entorno y de la posicion competi-
tiva de la empresa.

Lo importante es no equivocarse al escoger el plan estratégico, el cual debe
ser apropiado para el presente y el futuro de la organizacion.

e. Estructura

La estructura organizacional crea cultura. Hay estructuras altas que requieren abun-
dantes normas y procedimientos, las cuales necesitan supervision directa y un per-
manente control sobre el comportamiento de los miembros de la organizacion.

Por su parte, en las estructuras planas, los procesos son mas agiles y flexi-
bles, facilitan la comunicacion entre los diferentes niveles de la organizacion,
requieren menos reglas y procedimientos. Ademas, fomentan la interaccion entre
sus miembros y estan mas cerca del cliente.

;;5___.!_............................................
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Cada una de ellas genera comportamientos diferentes y, por tanto, un con-
texto cultural distinto.

Asi mismo, las estructuras deben compaginar con las estrategias. La bon-
dad de una u otra estructura depende en gran medida de las estrategias que
defina la organizacion. Es decir, la estructura sigue a la estrategia. Este esun
concepto claro que ha sido universalmente aceptado en el mundo empresarial.

f. Sistema de apoyo

La cultura de una organizacién también se define por las situaciones de apoyo
o la infraestructura de que dispone la empresa. Especialmente en una era como
la actual, el manejo y la distribucion de la informacion crea una cultura. Unas
son manualizadas, otras automatizadas. Salir de la cultura basada en papeles a
una apoyada en la informacion es un paso cultural de gran trascendencia. La
tecnologia informdtica y ue comunicaciones estan revolucionando laempresa
de hoy.

Pero no son solo los sistemas de manejo de la informacion los que crean
cultura. Es también la infraestructura de produccion, la tecnologia, Jas teleco-
municaciones que se utilizan, los sistemas de apoyo entre los diferentes niveles
de la institucion, los que crean cultura. Todos ellos merecen atencién como
elementos importantes en la cultura de una organizacion.

g. Sistemas de recompensas, reconocimientos y sanciones

La manera como una organizacion incentiva, evallia, reconoce 0 sanciona a sus
miembros crea cultura. Los sistemas de evaluacion de oficio y desempeiio, las
formas de remuneracion, los sistemas de promocién y ascenso, los procedi-
mientos de sancion son elementos que contribuyen a la formacion de una cultu-
ra organizacional.

Las estrategias de incentivos y reconocimientos no monetarios como los
escudos institucionales, el club de lideres, el empleado destacado, los clubes
deportivos, sociales y artisticos y otros estimulos disefiados por cada organiza-
cién, contribuyen igualmente en la creacion de una cultura.

El grado de realizacion y desafio que genera el cargo y la importancia de
cada persona dentro de la compatiia, también son factores de motivacion que
complementan la creacién de la cultura empresarial.
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h. El estimulo al riesgo

Hay organizaciones que limitan y generan en sus ¢jecutivos el temor frente al
riesgo. Otras estimulan la agresividad empresarial, la innovacion y el riesgo
calculado. Una y otra actitud crean contextos culturales bien diferentes que
requieren un determinado tipo de liderazgo. Asi mismo, originan conductas
diversas e influyen en el sistema de toma de decisiones.

Las caracteristicas de cada organizacion, el entorno en que se desenvuelve
la empresa, las estrategias planteadas por la misma, determinan las circunstan-
cias y la forma como cada organizacion maneja el riesgo, creando asi un ele-
mento determinante en su conducta.

i. Direccionamiento estratégico

Hay organizaciones operativas con objetivos cortoplacistas. Otras con vision
empresarial de mediano plazo y muchas con una perspectiva de largo plazo.
Esta vision corporativa también influye como elemento en la configuracion de la
cultura organizacional.

La preocupacion empresarial en una y otra vision es bien diferente. En las
primeras, el dia tras dia es mas importante y, por tanto, la preocupacion por las
cosas internas de la organizacion tiene prioridad. Son organizaciones hechas
para reaccionar al diario quehacer.

Otras, al tiempo que se preocupan por una operacion, auscultan frecuente-
mente su entorno con el fin de anticiparse a las oportunidades y amenazas que
las rodean. Al igual que reactivas son empresas proactivas frente al ambiente y
sus mercados. Para ellas el cliente es su centro estratégico.

Los comportamientos organizacionales de cada situacién son bien diferen-
tes y, por tanto, sus contextos culturales muy distintos.

Una y otra vision corresponden a etapas diferentes de la vida empresarial.
El punto clave estd en saber hasta donde la vision empresarial coincide con las
estrategias. Es importante que éstas no se contrapongan entre si.
j- Eltalento humano

El talento humano, su nivel educativo, su experiencia, compromiso y perte-
nencia a la organizacion representan un elemento fundamental de la cultura
empresarial.

i
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La satisfaccion personal de cada individuo en la organizacion, su reconoci-
miento como ser humano, el respeto por su dignidad, la remuneracion equitati-
va. el reconocimiento, las oportunidades de desarrollo, el trabajo en equipo y
la evaluacion justa son componentes no solo del clima organizacional sino de la
cultura empresarial.

Los elementos antes deseritos se conjugan en un proceso para conformar lo que
se ha denominado la cultura corporativa de una organizacion (véase grafico4.1).

ELEMENTOS DE LA CULTURA CORPORATIVA

| ESTRUCTURAS | LOS FUNDADORES ESTILOS DE
] DIRECCION
|
D#RECCIDNAMIENTO TALENTO
ESTRATEGICO HUMANO
CULTURA CORPORATIVA
"Conjunto de valores,
creencias,
actitudes, reglas y
procedimientos
compartidos que
refiejan la vida de una ]
organizacion AUTONOMIA
SISTEMAS DE APOYO INDIVIDUAL
SISTEMAS DE VALORES Y ESTIMULO AL
RECONOCIMIENTO CREENCIAS RIESGO
Y RECOMPENSA COMPARTIDAS
Grafico 4.1
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4.1.3 ;Cémo se aprende una cultura corporativa?

Para que cada miembro de una organizacion aprenda y viva a diario la cultura
de su empresa debe conocerla a fondo. La cultura por si misma no puede ser
observada directamente, sino que se expresa a traves de comportamientos, los
cuales deben transmitir y reflejar la cultura en una forma mucho més tangible.

V. Sathe? desarrolld un modelo del proceso por el cual una organizacion
realiza, expresa y mantiene su cultura empresarial (véase grafico 4.2).
Modelo del proceso mediante el cual una cultura
se desarrolla, expresa y mantiene

Contenido Manifestaciones Interpretacion
cultural de la de la cultura
cultura
CULTURA OBJETOS INTERPRETA
Comprension | [ |  Cosas B Significado
compartida compartidas compartido
Lenguaje Recibe
Genera
_ Mstalenguajgs, Pregunta, observa,
dichos o expresiones —1— leg, siente
compartidas
Comportamientos
Cosas hechas en
comin =
Emociones
Sentimientos
compartidos [
Gf‘éﬁcﬂ 4.2 Fuante: Sathe, V. “Implications on Corparate Cullure. AManager s Guide to Action.”

En: Organization Dynamics, New York: Prentice - Hall, 1983, Pagina B.

a

* SATHE, V. Implications on Corporate Culture. A Managers Guide to Action.
Organization Dynamics, New York. 1983, p. 8.

CULTURA ORGANIZACIONAL 141

En primer lugar, sefiala cuatro formas;
-~ Las cosas que se comparten (el lugar del trabajo).

—  Las comunicaciones establecidas (el metalenguaje, los dichos, informes
anuales, newsletier, las historias).

------ Las actividades que se realizan conjuntamente (ritos, ceremonias, reunio-
nes, fiestas. celebraciones).

------ Los sentimientos comunes (satisfaccion en el trabajo, compromiso organi-
zacional, lealtad, seguridad laboral).

Veamos en la siguiente pagina como algunos de estos elementos se hacen
realidad en la vida de las organizaciones.

4.2 HEROES ORGANIZACIONALES
Los héroes organizacionales son individuos que ejemplifican un conjunto de
valores y comportamientos.

Henry Ford cre6. a principios del siglo XX, la mas grande fibrica de auto-
méviles, a la vez que introdujo politicas nuevas en el sistema laboral estadouni-
dense. Lee lacoca, presidente de la Chrysler Corporation, es un ejemplo de
héroe organizacional moderno que convirtio a esta empresa automotriz en una
organizacion de éxito y productiva, después de encontrarse al borde de la
quicbra. Desde entonces, su gerencia visible es imitada por muchos otros em-
presarios del mundo. Asi mismo, Karl Carlzon, ejerciendo un dindmico liderazgo,
transformo a SAS (Scandinavian Airlines Systems) en una de las aerolineas
més importantes y rentables del mundo. Manuel Carvajal y Alejandro Echavarria
son otros ejemplos de héroes empresariales.

Creadores de empresas, presidentes de compaiiias, gerentes generales y
otros altos funcionarios de la alta gerencia de una institucion que enfrentan con
éxito crisis empresariales se convierten facilmente en héroes organizacionales.
Debido a la labor realizada, se transforman en ejemplo interno, encabezan la
organizacion, crean compromiso y lealtad a su alrededor.

Lo mismo ocurre con funcionarios de niveles intermedios, y aun en los ba-
jos, que hacen cosas extraordinarias por sus empresas y se convierten en he-
roes organizacionales dignos de reconocimiento e imitacion.
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Deal & Kennedy®, en su libro Culturas corporativas, identifican tres tipos
de héroes:

a. El visionario

Este es un lider que sirve de modelo para todos los empleados. El ejemplifica la
cultura de la organizacion y la transmite a otros trabajadores a través de sus
acciones, palabras y proyectos.

b. El situacional

Es un funcionario que se destaca por sus actuaciones extraordinarias tempora-
les que influyen y sirven de ejemplo a un grupo menor de empleados. Este
héroe es reconocido por la organizacion mediante premios o distinciones espe-
ciales del mes, el campeon semestral, la mejor sugerencia, el escudo institucional,
como reconocimiento por actuar y ser gjemplo de los valores que soportan la
cultura de la organizacion.

¢. El rebelde

Es un lider que busca el cambio y promueve la innovacion en la organiza-
cion. En su tarea puede violar algunas normas o valores de la cultura empre-
sarial, accion que es omitida por la organizacion, gracias a la contribucion
institucional dada. Por lo general, este individuo es creativo, exigente y un
buen trabajador. Su obsesion es realizar e introducir cambios culturales muy
importantes.

La creacion y consolidacion de una cultura empresarial tiene mucho que ver
con sus héroes que al fin son sus lideres y promotores del cambio.

4.3 RITOS Y CEREMONIAS

Los eventos especiales son una oportunidad para reforzar los valores de una
corporacion. Las ceremonias de graduacion, la imposicion de escudos de ser-
vicio, la obtencién de un premio institucional, la distincion de un funcionario, la
promocion o el retiro de un empleado son ejemplos de ocasiones que pueden

* DEAL, Terense E. and KENNEDY, Allen A. Corporate Cultures. The Rites and Ritualy
of Corporative Lige. Addison Wesley Company, Reading, Mass, 1982.
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y deben ser aprovechados para reiterar y consolidar los valores que apoyan
una cultura.

Todas estas ceremonias y ritos permiten destacar valores que inspiran la
vida de una organizacion, a la vez que crean ante los funcionarios imagenes
dignas de ser imitadas.

Por eso, a pesar de que muchas empresas han abandonado la realizacion de
estos eventos, estas ceremonias ganan cada vez mas importancia dentro de la
consolidacion de la cultura de una organizacion, debido a la trascendencia e
impacto que genera entre sus miembros.

4.4 LAS COMUNICACIONES

Las comunicaciones, tanto formales como informales, transmiten y refuerzan
los valores que soportan la cultura de una organizacion. La comunicacion for-
mal se realiza a través de los boletines de noticias, informes anuales, manuales
de empleados, memorandos y reuniones programadas para transferir infor-
macion.

Como canal formal de comunicacion, algunas empresas crean estructuras y
sistemas tales como grupos gerenciales y grupos primarios.

Por su parte, la comunicacion informal consiste en asumir y aprovechar la
interaccion diaria entre los miembros de la organizacion en los lugares de tra-
bajo, en el restaurante, en el pasillo, en el parqueadero, en ¢l evento social y
deportivo, donde el intercambio de informacion se realiza descomplicada y
amistosamente.

Tanto la comunicacion formal como fa informal son vehiculos fundamentales
para el aprendizaje de una cultura. La gerencia debe cuidar que los valores y
mensajes circulantes por su empresa coincidan con los que inspiran a la orga-
nizacion. Debe percatarse que ella forme parte de todos los niveles y fluya
agilmente de arriba abajo y de abajo arriba. Sélo los sistemas que operan en
doble direccion disminuyen el riesgo de una mala comunicacion.

Dada su caracteristica eminentemente humana, la comunicacion es uno de
los problemas fundamentales en la creacion y consolidacion de una cultura
empresarial. Por lo general, algunas organizaciones sufren de incomunicacion,
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mientras que otras se cansan de buscar soluciones a sus dificultades de comu-
nicacion.

La comunicacion es uno de esos hechos gerenciales que no tienen solucion
radical o definida. Es un ejercicio diario que debe auditarse continuamente.
Nadie puede pretender tener un excelente sistema de comunicacion empresa-
rial y olvidarse de él. Esto es una equivocacion. La comunicacion se perfeccio-
na en cada interaccion y es aqui donde necesita su mayor cuidado. Solo asi,
con esa actitud permanentemente vigilante, podra hacerse de la comunicacion
un elemento de aprendizaje cultural.

4.5 EL COMPORTAMIENTO DE LOS GERENTES

Edgar H. Schein® , reconocido autor en el campo organizacional y un estudioso
de las culturas empresariales, afirma que existen tres conceptos de gran in-
fluencia sobre la cultura de una organizacion. Estos son:

a.  Lascosas a las cuales los gerentes ponen atencidn y aquellas que recha-
zan o no se da prioridad.

b. Lamanera como los gerentes reaccionan a situaciones criticas o a crisis
de la organizacion.

c. Lamanera como los gerentes se comportan y la consistencia de ¢sos
comportamientos.

Eso indica claramente que los gerentes son termometro y guia de la
cultura organizacional. Que sus comportamientos y la consideracion de su
actuar son permanentemente vigilados por los miembros de la organizacion e
inducen acomodamientos corporativos acordes con esta actuacion. Un ge-
rente que promueve la calidad y luego transige con la mala calidad, que incita
a la comunicacién abierta y luego organiza reuniones secretas, que solicita
sinceridad y luego la castiga, crea una cultura de caos sin consistencia ni
solidez.

En la creacion y consolidacién de una cultura empresarial, la alta gerencia
tiene la responsabilidad en su liderazgo y consistencia. Si ella no se comprome-

4 SCHEIN, Edgar H. Psicologia de la organizacion. Prentice Hall, México. 1980.
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te con estos principios, si no hace gerencia visible y no practica su propia
cultura nada podré lograrse.

En época de turbulencias, cambios, innovaciones, competitividad, séloun
liderazgo gerencial solido asegura la permanencia, el crecimiento y la rentabili-
dad de las empresas.

4.6 MERCADEO CORPORATIVO INTERNO
Tradicionalmente, s afirma que ¢l cliente es larazon de ser de las organizac i0-
nes, por lo cual el mercadeo siempre se dirige hacia el cliente externo.

Pero los tiempos han cambiado radicalmente. El mundo esta ante una socie-
dad que se globaliza, que abre sus fronteras, que s¢ vuelve mas independiente.
Indudablemente. estamos ante una economia de mercado regulada por las fuer-
zas de la oferta y la demanda. En esa sociedad, la capacidad para competir
serd condicion necesaria para el éxito. Competencia sera entonces el signo de
la era.

Pero jcomo se logra la competitividad? En el pasado, el producto era sufi-
ciente. Sin embargo, como ¢l cambio es radical, ahora ¢l primer mercado de
una empresa es su cliente interno. La competitividad en la época actual se
construye primero adentro. Una organizacion que no ¢s competitiva interna-
mente, dificilmente sobrevivira en los mercados.

Porello, ¢l cliente interno requiere la primera atencion. Exige ser respetado,
remunerado de manera adecuada, informado oportunamente sobre las pol iti-
cas, objetivos y metas de la organizacion, de las ventajas competitivas de la
empresa. Debe interpretar adecuadamente las normas de la institucion y las
oportunidades de realizacion personal que ella ofrece. Debe entender a cabalidad
lamision y los valores que regulan la vida de la compaia. Debe comprender la
cultura de la organizacion en la cual se desempenia.

Para lograr este cometido, las organizaciones tendran que disefar progra-
mas de mercadeo interno que aseguren un servicio de excelente calidad al
cliente interno. Estos deben conducir a redefinir la importancia de la induccion;
ala realizacion de programas de reinduccion; al establecimiento de sistemas
formales de divulgacion de politicas, programas y planes; a la ejecucion de
programas de lanzamiento interno de productos; a la priorizacion de progra-
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mas de capacitacion; al estimulo de la participacion del talento humano en la - Capitulo 5
vida organizacional; a la descentralizacion en la toma de decisiones; al estimulo ;
del compromiso y de la pertenencia de los miembros de la institucion.

Es un viraje total. Es una nueva vision de la antigua concepcion de
competitividad, que requiere imaginacion y compromiso especialmente de la .
alta gerencia. Es volcarse sobre el cliente méas importante de la organizacion, : ANALISIS EXTERNO.
seguro que este esfuerzo se extendera al cliente externo. Logicamente esto no : z n
indica abandonar al cliente externo. No. Es simplemente cambiar la prioridad AUDITORIA DEL ENTORNO
de los factores.

S PR

5.1 ANALISIS EXTERNO
EJERCICIO DE ANALISIS g Las organizaciones pueden considerarse como entidades ecolégicas, es decir,
o vistas como organismos que tienen relaciones reciprocas con su entorno. El
medio de una organizacion es Ia fuente de sus oportunidades y amenazas. Un
gerente o equipo gerencial estratégico encuentra, en el medio en que se mueve
la empresa, “nichos™ que se ajustan particularmente bien a los productos, ser-
vicios y capacidades que ofrece. Igualmente, debe identificar elementos que
pueden ser nocivos e incluso destructivos para sus organizaciones. En conse-
cuencia, una planeacion exitosa requiere una especie de timonel que dirija hacia
las éreas favorables evitando las trampas. Para el efecto, el gerente estratégico
primero tiene que entender la naturaleza del medio en que se mueve la organi-
zacion. Esta es una tarea continua y permanente para la alta direccion de una
organizacion, especialmente en un entorno que esta cambiando en forma cons-
tante y turbulenta.

De la lectura de caso del Banco Americano:

. (Cudles sonlos elementos de cultura que alli se encuentran?

-2

(Cudles son muy propios y especificos del Banco Americano?

(98]

(Como evalua usted esa cultura?

En un medio como en el que se mueven nuestras empresas, el factor deter-
minante para el éxito o fracaso es la habilidad para enfrentar oportunamente en
forma dinamica y acelerada los desafios del cambio. Los cambios de gusto del
consumidor, de las condiciones politicas, de la estructura de mercado, asi como
los tecnoldgicos, no solo pueden tener efectos en una u otra compania indivi-
dualmente, sino que pueden generar la crisis o el repunte de toda una industria.

Esto estuvo a punto de sucederle a la industria automotriz estadounidense.
A principios de la década de los afios ochenta, varios productores de automo-
viles estaban al borde de la bancarrota, debido en gran medida a su inhabilidad
o renuencia para responder a los incrementos que desde 1973 venian regis-
trando Jos precios del petréleo. Estos requerimientos habrian podido satisfa-

147
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cerse s1 hubieran desarrollado una linea de automoviles més eficientes en con-
sumo de petréleo. Los competidores extranjeros vieron en ello una buena opor-
tunidad. En consecuencia, mientras la Chrysler y la American Motors luchaban
por sobrevivir, los productores japoneses ganaban terreno en el mercado me-
diante la oferta de automoviles pequenos, de alta velocidad, bajo costo y poco
consumo de petroleo.

El colapso de la industria relojera suiza y el auge del Japon como el mayor
plroductor de relojes, solo se explica por la incapacidad de los suizos de reac-
cionar y adaptarse a los cambios de su entorno y la capacidad de los japoneses
para aprovechar las oportunidades del mismo.

La crisis de las industrias y empresas latinoamericanas frente a la
apertura. Las lecciones que se desprenden de estas experiencias indican la
urgencia de mantener un permanente examen sobre los factores externos que
afectan o condicionan el éxito de una empresa. Este es un requisito para reali-
zar efectivamente la planeacion y la gerencia estratégica de una empresa. Los
factores econémicos, politicos, competitivos, geograficos, sociales y tecnold-
gicos pueden tener un significativo impacto positivo o negativo en una organi-
zacion. Tales factores incluyen tanto oportunidades como amenazas y tienen
que ser considerados en el proceso de planeacion y gestion empresarial. El
analisis del entorno habilitara a la compafiia para reaccionar oportunamente
ante los factores externos. Facilitara ¢l paso de una empresa que reacciona a
una que se anticipa.

Una organizacion exitosa es aquella que dirige sus capacidades internas en
forma tal que pueda satisfacer sus demandas externas. El 90% de la dinamica
externa de una organizacion es superada por factores externos.

‘ Las muchas incognitas que encierra el medio introducen una considerable incer-
tidumbre a la hora de tomar decisiones estratégicas. Por tanto, los métodos pre-
sentados en este capitulo estan disefiados para ayudarle al director o gerente
estratégico a identificar en el medio esos factores que contribuyen a la incerti-
dumbre que circunda la organizacion. Se presentan dos métodos de analisis, a saber:

5.2 EXAMEN DEL MEDIO: AUDITORIA EXTERNA
gn el desarrollo de una estrategia, el medio se refiere a los factores que estan
fuera de la organizacion. Ello incluye las fuerzas, los eventos y tendencias con
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los cuales la compaiifa interactia. Generalmente, las fuerzas del medio se con-
sideran “fijas™ o “dadas”. No obstante, éstas pueden ser influidas por la estra-
tegia que se elija y tener un profundo impacto en el negocio y en su €xito
potencial. Asi, es necesario identificar las fuerzas importantes del medio, eva-
luarlas y hacerles seguimiento con el fin de que la direccion estratégicade la
compaiifa pueda tomar un curso de accion efectivo. El examen del medio pue-
de subdividirse en seis areas clave. Ellas son:

4. Factores econdmicos: relacionados con el comportamiento de la economia,
el flujo de dinero, bienes y servicios, tanto a nivel nacional como internacional.

b. Factlores politicos: los que s refieren al uso o asignacion del poder, en
relacion con los gobiernos nacionales, departamentales, locales; los orga-
nos de representacion y decision politica (normas, leyes, reglamentos).
sistemas de gobierno, ete.

¢.  Factores sociales: los que afectan el modo de vivir de la gente, incluso sus
valores (educacion, salud, empleo, seguridad, creencias, cultura).

d.  Factores tecnologicos: los relacionados con el desarrollo de las maquinas,
las herramientas, los procesos, los materiales, etc.

Factores competitivos: los determinados por los productos, el mercado,
la competencia, la calidad y el servicio.

o

f  Factores geograficos: los relativos a la ubicacion, espacio, topografia, cli-
ma, plantas, animales y recursos naturales.

La guia anexa para el diagndstico estratégico incluye algunos de los factores
que deben ser considerados en un analisis del entorno de una organizacion
(véase anexo 1).

Si bien los factores y fuerzas del entorno generalmente se dan por hechos
fuera del control de la firma, una vez situados y entendidos es posible desarro-
llar una estrategia que le permita reaccionar con antelacion a dichos factores.
Asi, la empresa podré aprovechar sus oportunidades y anticipar el efecto de
las amenazas que le genera su entorno. Ademds, puede disehar estrategias que
le permitan intervenir en los factores externos que la afectan. El lobbing es
precisamente una de esas estrategias mediante las cuales se pueden identificar
decisiones que podrian afectar a la empresa en forma anticipada.
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El examen del medio es, pues, el primer paso para encontrar y analizar las
amenazas y oportunidades presentes en el entorno de una empresa. En esta
etapa inicial del proceso de direccion estratégica es necesario enumerar todos
los eventos y tendencias presentes en el entorno que puedan tener relacion con
el desempefio futuro de la compaiia. La identificacion de estos factores se
logra mediante la conformacion de grupos que en sesiones estratégicas anali-
zan y evaldan los factores externos que puedan afectar o favorecer el desem-
peiio de la compafia. La preparacion previa de un documento sobre el
comportamiento del entorno facilitard el trabajo de los grupos estratégicos.
Con la informacion y en las sesiones de grupo, éstos trabajan con el objetivo
de elaborar el POAM.

5.3 ELPOAM (PERFIL DE OPORTUNIDADES

YAMENAZAS EN EL MEDIO)
El perfil de oportunidades y amenazas del medio (POAM) es la metodologia
que permite identificar y valorar las amenazas y oportunidades potenciales de
una empresa. Dependiendo de su impacto e importancia, un grupo estratégico
puede determinar si un factor dado en el entorno constituye una amenaza o una
oportunidad para la firma.

Perfil de oportunidades y amenazas (POAM)

GRADO GRADO

Calificacion

IMPACTO

Amenazas Oportunidades
Factores

Alto | Medio | Bajo | Alto |Medio | Bajo | Alio |Medio | Bajo

Tecnologicos E E B E E B E E |

Econémicos E [ E E B E E [ E

Politicos E E | B E E E E | B E

Geograficos E B [ ] E | E E ]

Sociales E | 4 ] E E E E B E
Grafico 5.1

0000000000008 0000000000000000000000000000000
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5.4 COMO ELABORAR EL POAM
EI POAM tiene una metodologia para su elaboracion:

Obtencién de informacién primaria o secundaria sobre cada uno de los
factores objeto de analisis.

Identificacion de las oportunidades y amenazas (véase anexo 1. Guia para
el diagndstico estratégico).

La compaiiia, mediante la conformacion de grupos estratégicos, tal como
se explica en cl capitulo siguiente, realiza esta parte del andlisis.

Estos grupos regularmente pertenecen a niveles con suficiente accesoa la
informacion del entorno y con representacion de las diferentes dreas de la
organizacién. Cada compaiiia decide hasta qué nivel de la organizacion
debe extender la participacion en este ejercicio del entorno, asi como la
metodologia de conformacion de grupos estratégicos.

El grupo estratégico selecciona las areas de analisis (econémicas, politi-
cas, sociales, tecnoldgicas, etc.) y sobre cada una realiza una tormenta de
ideas. :

Priorizacién y calificacion de los factores externos.

El grupo califica segin su leal saber y entender las oportunidades (A M B)
y las amenazas (AMB); donde bajo es una oportunidad o amenaza me-
nory alta es una oportunidad o amenaza importante. Luego se promedian
las calificaciones y se obtiene el POAM.

Calificacién del impacto.

Siguiendo igual procedimiento, el grupo identifica el impacto actual de
cada oportunidad o amenaza en el negocio. Esta calificacion se hace igual-
mente en alto, medio y bajo.

Elaboracion del POAM.

El POAM asi elaborado permitira realizar el analisis del entorno corpora-
tivo, el cual presentaré la posicion de la compaiia frente al medio en el
que se desenvuelve, tanto en el grado como en el impacto de cada factor
sobre el negocio.
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5.5 ANALISIS COMPETITIVO DE LA INDUSTRIA

El andlisis de competencia es una parte importante del diagnéstico del entorno;
en su libro Competitive Analysis: Techniques for Analyzing Industries and
Competitors (PH, New York, 1980), Michael Porter se centra en los rivales o
competidores de una firma como factores fundamentales para el analisis y
auditoria externa que debe realizar una organizacion. Una empresa puede de-
sarrollar una estrategia competitiva que le ayude a competir efectivamente
con sus rivales y asegurar asi una posicion financiera favorable en el mercado.
Porter dice que una estrategia competitiva efectiva requiere:

— Analisis estructural de la industria.

—  Analisis del competidor.

------ Andalisis de la evolucion de la industria.

Perfil de capacidad externa
POAM
Como hacerlo

a.  Obtenga informacién sobre cada uno de los factores
objeto de analisis.

b. Identifique oportunidades y amenazas, con tormenta
de ideas.

c.  Agrupe las oportunidades y amenazas en:
— Factores econdémicos.
— Factores politicos.
— Factores sociales.
— Factores tecnologicos.
— Factores geograficos.
— Factores competitivos.

d.  Califique y deles prioridad a la oportunidad y la ame-
naza en la escala:

Alta-media-baja.

e. Pondere el impacto de la oportunidad o amenaza en
el éxito del negocio.

f. Interprete la matriz identificando las oportunidades y
amenazas de acuerdo con su impacto en el negocio.

Cuadro 5.1

DIAGNOSTICO EXTERNO POAM

?-_;_'!?__...0..........0.0...........................
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Calificacion

Oportunidades

Impacto \

Factores

Alt  |Wedio | Bajo

Medio

Econdmicos

Inflacion
Devaluacion

PiB

Inversion politica

Politicos

Constitucion
Normas
Impositivas
Estabilidad politica
El Congreso

Sociales
Tasas de natalidad
Distribucion del ingreso
Desempleo
Tecnologicos
Nivel de tecnologia
Flexibilidad de procesos
Automatizacion
Geogréficos
Ubicacion

Clima
Vias de acceso

M

Cuadro 5.2
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(Continuacion)
POAM
ORGANIZACION INABURO (un ejemplo)
i 5 TUNIDAD| AMENAZA IMPACTO
FACTORES SEORURGIA)| SMERALL L MEAGID \ FACTORES O s T A [ M E

ECONOMICOS T 1 SOCIALES

La aperiura econdmica X X : Paz social X X

Ley de mercado de valores X X . No hay discriminacion racial X X

Ley de modemnizacion X X ; Reformas al Sistema de Seguridad Social X X

Ley de entidades financieras X X | - Estructura socioeconomica, importe X X
Renegociacion de la deuda externa X X 1 Presencia de clase media X X

Modelo necliberal del Gobiemao X X Liderar proyectos innovadaores con

Proceso de integracién andina X X impacto social

Ley de preferencias arancelarias X X Baja en los niveles de reempleo X X

Estabilidad de politica cambiaria X X Aumenito a la inversion en seguridad X X

Eslabilidad de politica monetaria X X Proceso de redistribucion de la

Tendencia a reducir la inflacién X X presencia de balance social # 7

La politica laboral (reforma) X X Incremento del indice de desempleo X %
Dependencia de la economia en ingreso/petrdlec X X ; Incremento del indice delincuencial X X

Poca diversificacion de exportaciones privadas X X - Crisis de valores X X
No renegociacion de la deuda externa X X . Incoherencia en los medios de comunicacian X X
Creacion de nuevos impuestos X X Diebilidad estructural en el sistema educativo X X

Tendencia al ingreso per capita vital x X Politica salarial X X
Expectativas de crecimiento real de PIB X X Incremento de migracion a las ciudades principales X X
Politica fiscal X X § Contormesmo de bz sociedad con las shuaciones dadas X X
POLITICOS TECNOLOGICOS

Politica de! pais X X Telecomunicaciones X X
Debilitamiento de los dogmas politicos Aceptabilidad a producios con alto contenido X X

Incremento de la responsabilidad publica X X tecnologico

de los politicos Automatizacion de procesos como medio para X X
Participacién mas activa de nueva gerencia X X optimizar el uso del tiempo

Renovacion clase dirgente X X Facilidad de acceso a la tecnologia X X

Incremento de la participacion X X Globalizacion de la informacion X X
Descoordinacion entre los Irentes politico, Comunicaciones deficientes X X

econdmico y social X X Sindrome de la tecnologia X X
Falta de madurez en la clase politica del pais X X Velocidad en el desarrollo tecnologico X X

Falta de credibilidad en algunas instituciones del X X Resistencia a cambios tecnol6gicos % X

Estado
A = ALTO M = MEDIO B = BAJO A = ALTO M = MEDIO B = BAJO

Continta Conlinua
Cuadro 5.3 Cuadro 5.3
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(Continuacicn)

o 000000000000000000000000000000000000000000

FACTORES

OPORTUNIDAD

A

COMPETITIVOS

Desregulacion del sector financiero

Alianzas estratégicas

Formacion de conglomerados

AR 4R 40

Desarrollo de la banca de inversiones

Internacionalizacion del negocio financiero

Inversion extranjera en el sector financiero

Rotacion de talento humano

Muevos competidores

GEOGRAFICOS

Dificultad de transporte aéreo-terestre

A = ALTO M = MEDIO B = BAJO

Cuadro 5.3

ANALISIS EXTERNO 157

Fn el método de Porter, la clave estd en identificar las principales fuerzas
competitivas y evaluar su impacto sobre la empresa. Tales fuerzas se sintetizan
enel grafico 5.2.

METODO DE PORTER

RIVALIDAD ENTRE
LAS FIRMAS
EXISTENTES

PODER DE NEGOCIACION AMENAZAS DE NUEVOS
DE LOS COMPRADORES- COMPETIDORES
CLIENTES METAS

AGRESIVIDAD
DE LA
COMPETENCIA

METAS POSICION POSICION
OBJETIVOS [~ COMPETITIVA COMPETITIVA
MISION ACTUAL POTENCIAL

AMENAZAS DE

e e PRODUCTOS OSERVICIOS
SUSTITUTOS

FACTORES
INDUSTRIA-TECNOLOGIA

Grafico 5.2

El tratamiento que Porter le da al tema puede desglosarse en diez factores
clave, cada uno de los cuales se explica a continuacion. Los resultados de un
analisis competitivo pueden utilizarse para posicionar estratégicamente la firn
con respecto a sus competidores reales y potenciales.
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5.5.1 Tasa de crecimiento potencial

Las industrias que tienen bajas tasas de crecimiento ofrecen pocas oportunida-
des de ingreso al mercado de nuevas firmas, puesto que lo hacen menos atrac-
tivo para inversiones en mercados que generalmente estin maduros. Las tasas
de crecimiento modestas presentan oportunidades para firmas agresivas. Altas
tasas de crecimiento ofrecen oportunidades sustanciales y en ocasiones re-
quieren grandes inversiones de capital. Puesto que son visibles, tienden a atraer
una actividad competitiva.

Una revision de las oportunidades de expansion en la industria llevaala
estimacion de su tasa de crecimiento potencial.

Esta proyeccion, generalmente, sienta las bases del juego en el mercado. El
crecimiento bajo requiere un tipo de estrategia y el alto otro. Es mds, cada
factor es influido por la tasa de crecimiento potencial de la industria. Para co-
nocer tal tasa hay que recurrir a entidades gubernamentales o privadas, espe-
cializadas en proveer esta informacion sectorial.

5.5.2 Amenazas de entrada

. En qué condiciones entraria un nuevo competidor en el mercado de una firma?
(,Qué se puede hacer respecto a ello? En general, una firma no entra en un mer-
cado si las barreras de entrada son grandes y si se prevé una fuerte reaccion
competitiva de las existentes. Una de las barreras mas importantes esta en los
requerimientos iniciales de capital. Cuanto mas dinero y recursos se necesiten
para poner a andar una empresa, menos probabilidades hay que un competidor
quiera entrar. Aparece, entonces, el factor de las economias de la produccion a
gran escala. Amedida que aumenta el volumen de produccion de una firma y que
ésta adquiere experiencia, sus costos tienden a reducirse. Ademas, se necesita
un cierto volumen de ventas para cubrir los costos fijos y empezar a obtener
beneficios de cada venta. Estos factores les dan a las firmas establecidas una
ventaja distintiva en costos. También pueden obtenerse ventajas en éstos me-
diante el acceso exclusivo a patentes, informacion y materias primas, ubicacion
preferencial o facilidades favorables. Las barreras de entrada para nuevas fir-
mas provienen de las desventajas tanto en costos como en el producto.

Las ventas suelen ganarse mediante la publicidad y la buena calidad del
servicio. Tales valores fomentan la lealtad del consumidor y sirven de barrera

;Qﬁ_...‘.......’..........C.....................
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para un cambio del producto. Asi mismo, ¢l cambio tiene costos directos, como
los que implica dejar un producto por otro, especialmente cuando se trata de
industriales. Las barreras de entrada pueden ser igualmente de tipo tecnologi-
co, legal, politico, etc. La intensidad de éstas establece y define los niveles de
competitividad en un sector y entre las industrias que lo conforman.

Una revision y evaluacion de estas amenazas permite estimar las posibilida-
des de ingreso de nuevas firmas. Por lo general, cuanto mds dificil sea la entra-
da de nuevas compatifas en una industria, més fuerte serd la posicion competitiva
de las firmas existentes.

5.5.3 Intensidad de la rivalidad

Son muchos los factores que cuentan en la rivalidad entre los competidores en
una industria. En primer término esté el niimero de competidores. En general,
cuanto mas competidores mayor rivalidad. Cuanto mas similares sean las fir-
mas en términos de tamaiio, destreza y poder en el mercado, la rivalidad tiende
a ser mayor. Sies dificil salirse de la industria, es decir, si las barreras de salida
son grandes, las firmas tienden a no ver més opcion que la de “librar la lucha”,
lo cual aumenta la intensidad de ésta. En la medida que el crecimiento de la
industria vaya mas despacio o empiece a declinar, la presion para mantener la
participacion de cada firma en el mercado es mayor.

Ademas de todos estos factores esta ese ingrediente magico que es el
compromiso personal: liderazgo gerencial. Esto favorece y consolida la agre-
sividad de una compaiiia en el mercado. Algunas personas y las compaiiias
que ellas dirigen son, simplemente y casi por naturaleza, mas competitivas
que otras dependiendo de su liderazgo. Esta agresividad puede provenir de
Jas firmas como tales, pero también pueden ser producto del liderazgo que
ejerza una personalidad agresiva (lider) en una compaitia. Ejemplo de lo pri-
mero es el ingreso de los japoneses en el mercado. De lo segundo, el liderazgo
visible de Lee lacoca en Chrysler o de Jan Carlzon en SAS (Lineas Aéreas
Escandinavas).

La revision de los factores que afectan la intensidad de la rivalidad entre los
competidores conduce a la valorizacion de la competitividad de la industria. En
general, cuanto mas intensa sea la competencia, mas dificil sera para nuevas
firmas entrar en esa industria y para las existentes sobrevivir en ella.
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5.5.4 Presion de productos sustitutos

Es posible que a una industria “le den justo en su punto débil”. Mientras que las
firmas establecidas se concentran en la competencia entre ellas. otra firma,
usualmente mediante innovacion tecnologica, crea un nuevo producto que puc-
de sustituir al existente.

La revision del potencial para el desarrollo de nuevos sustitutos es una ne-
cesidad estratégica progresiva. Puede realizarse mediante un examen del me-
dio, una estimacion tecnologica o un andlisis de riesgo. El resultado es una
apreciacion del potencial para productos sustitutos. En general, cuantamayor
presion haya en ese sentido, menos atractiva es la industria. La tecnologia es el

Jfactor motor de este fendmeno, que es del siglo XX,

El consumo de algunos productos, como los caramelos, es independiente de
otros productos. Pero hay unos que tienen una demanda correlativa o bien una
demanda derivada. La demanda correlativa pioviene del hecho de que algunos
consumidores prefieren varios productos combinados; por ¢jemplo, came y
papas, o recreacion y comida. La demanda derivada se origina en el hecho de
que la compra de un producto crea la necesidad y, por ende, la demanda de
otro. Por ejemplo, la venta de un automdévil crea la demanda de accesorios
como radios para autos, gasolina y aceite, servicio de reparacion, repuestos y
Hantas. Asi mismo, la venta de papel y de las formas impresas se deviva en gran
medida de la venta de computadores y de impresoras. En los productos de los
dos ejemplos hay un cierto grado de mutua dependencia. La gente compra
automaviles porque sabe que cuenta con servicios de reparacion.

La revision de caracteristicas de complementariedad, correlatividad y deri-
vacion de la demanda por los productos de una industria permite estimar su
dependencia del éxito de la cooperacion de otras industrias para su propio
éxito. La alta dependencia no significa que la industria no sea atractiva, pero es
una sefial de peligro. Si las firmas de otra industria son exitosas, saludables,
seguras y confiables, entonces la sombrilla que crea una situacion de demanda
derivada puede ser muy provechosa. No obstante, en estas situaciones el des-
tino de la firma es controlado en parte por las acciones de las otras, lo cual
raras veces resulta comodo. Hay que observar continuamente las firmas de la
industria complementaria.

En estas circunstancias, suele aplicarse como solucion estratégica la fusion
comercial, la integracién o la adquisicion de las firmas competidoras. Cuando
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los productos de la firma adquirida son complementarios, se habla de inte-
gracion horizontal; si crean una demanda derivada, se habla de integracion
vertical.

5.5.5 Poder de negociacion de los compradores-clientes

Los caramelos se venden a millones de personas. EI comprador no negocia ¢l
precio ni los términos de la venta. En cambio, los aviones comerciales se
venden a un reducido niimero de compaiiias aéreas, que tienen el poder de
negociar muchos aspectos de los términos de la venta. Las armas de defensa
suelen venderse a un solo comprador: el Gobiemo. Por tanto, en gran medida,
los términos de la venta estin en sus manos. Siempre que hay pocos compra-
dores para una industria en la que compiten numerosas firmas, los vendedores
estan en desventaja y tiene lugar una competencia en precios. Siempre que
hay pocos compradores y pocos vendedores, s decir, cuando el poder de
los compradores va parejo con el de los vendedores, €5 la habilidad de la
firma para negociar y para sacar buenas ventajas lo que suele determinar su
éxito.

1a revision del relativo poder de negociacion de los com pradores para los
productos de una industria sirve para estimar el poder de mercado de la firma.
En general, cuanto mayor poder tengan los compradores, menores seran las
ventajas que tengan las firmas vendedoras.

E] servicio esta convirtiéndose en un elemento importantisimo para inclinar
el poder de negociacion de los compradores. La venta de beneficios se con-
vierte en uno de los elementos fundamentales de la ventaja competitiva de una
compaitia.

5.5.6 Poder de negociacion de los proveedores

Desde el punto de vista de la firma, a la estimacion del poder relativo de nego-
ciacion de los compradores debe sumarsele la estimacion del poder relativo de
negociacion de los proveedores. Los compradores influyen en los precios y los
costos de mercadeo, en tanto que los proveedores, en los costos de produc-
cién. Cuanto menos proveedores haya, su poder tiende a ser mayor. Lamayo-
ria de las empresas solo tienen un proveedor de electricidad. En consecuencia,
tienen que aceptar el precio y los términos que ese proveedor ofrezca. Durante
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mucho tiempo, en Estados Unidos s6lo hubo un proveedor de servicios telefo-
nicos. Ahora, con la entrada en el mercado de servicios competitivos como los
MCTy Sprint y con la disponibilidad de sustitutos como el correo electronico
basado en los computadores, las companias tienen mas opciones. Por tanto, su
disposicion relativa para negociar ha mejorado. La revision de condiciones de
abastecimiento en los mercados proveedores de la firma, en los que adquiere
mano de obra, materia prima, facilidades y otros factores importantes de pro-
duccidn, le permite valorar el poder de negociacion que poseen sus proveedo-
res. En general, cuanto mayor poder de negociacion tenga el proveedor, menor
ventaja para la empresa. Frecuentemente sc recurre a un proceso llamado inte-
gracion vertical hacia atras para adquirir fuentes de abastecimiento frente a las
cuales el poder de negociacion de la organizacion es débil.

5.5.7 Refinamiento tecnolégico de la industri~

Ciertas industrias como las que venden en pequeiias cantidades., por lo general
emplean un nivel relativamente bajo de teenologia. Otras, como las de informa-
cion y servicios, dependen en gran medida de la investigacion cientifica y de un
altonivel tecnologico.

Una firma de alta tecnologia tiene que hacer grandes inversiones en investi-
gacion y desarrollo; con frecuencia se sitGa cerca de una universidad y de otras
organizaciones relacionadas con su drea y basadas en la investigacion. Ade-
mas, debe proteger su posicion mediante el trabajo de reserva, patentes, v
enfrenta la posibilidad de una intensa competencia debido a que la barrera de
entrada es menor. De modo que a ambos lados de la escala de refinamiento
tecnologico se encuentran tanto oportunidades como amenazas. Sin embargo,
las estrategias para el éxito son muy distintas, dependiendo del grado de la
escala en que se encuentre la compaitia.

El objetivo de revisar el papel de la investigacion, la ciencia y la tecnologia
en la industria es lograr un estimativo del grado de refinamiento tecnologico de
la industria misma. En general, para tener éxito, las finmas establecidas en la
industria de alta tecnologia tienen que hacer énfasis en investigacion y desarro-
llo y ofrecer servicios especializados; las establecidas en industrias de baja
tecnologia, en la identificacion del producto, mercadeo, reduccion de costos y
servicios generalizados.
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5.5.8 Innovacion

Algunas industrias, como la de sal de mesa, son tranquilas, estables y estan
sometidas a cambios pequefios. En cambio otras, como las de los computado-
res, son sumamente volatiles; se caracterizan por los altos niveles de innova-
cion y cambio. La innovacion depende de dos cosas:

1. Ideasnuevas.
2. Disposicion y capacidad para llevarlas a cabo.

[ cambio tecnologico suele ser el estimulo primario para la innovacion.
Recientemente se han desarrollado muchos nuevos productos en los campos
de semiconductores, fotocopiado, laseres, materiales sintéticos, poder nuclear,
trasplante de 6rganos humanos y otras areas. Hoy, hay en el mundo més cien-
tificos e ingenieros que nunca, por lo que dadas las demandas de continuos
inventos y la actual predisposicion a una sociedad tecnolégicamente orientada,
es de esperarse que el rapido cambio en este sentido continue.

La revision de las posibilidades de cambio estratégico y de fuentes de nue-
vas ideas sobre productos, servicios y mercados, conjuntamente con un
estimativo de la disposicién y capacidad de la industria para adoptar varias
innovaciones, permite evaluar la tasa de innovacion de la industria. En general,
si la tasa de innovacion es alta, para tener éxito, la firma debe poseer una
organizacion flexible y darle una gran importancia a Investigacion y desarrollo y
a la plancacion estratégica. Pero si la tasa de innovacion es baja, lo que tiene
que hacer es centrarse en las labores de mercadeo, ventas y reduccion de
costos.

5.5.9 Capacidad directiva

Todos los factores que acabamos de ver, que afectan la estructura y el atracti-
vo de una industria, tienen que aquilatarse con una importante consideracion
final: ;qué tan calificada es la direccion de la industria o empresa? ;Qué tantos
individuos con distinta preparacion hay en la industria y qué tan altamente cali-
ficado es cada uno? ; Qué tanto liderazgo es capaz de ejercer el equipo gerencial?

Toda empresa tiene uno que otro ejecutivo sobresaliente, pero su flexibili-
dad a largo plazo depende del nimero de éstos, de su integracion y de la
cadena de sucesion. La calidad directiva en general descendi6 en los ultimos
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diez afios en Occidente, lo que ocasiono que los japoneses tomaran una venta-
ja considerable. La calidad de la direccion depende del liderazgo empresarial,
de la toma de decisiones oportunas, del acoplamiento del estilo gerencial con
las demandas que plantea el entorno. La revision de la capacidad empresarial y
el nivel de liderazgo de los ejecutivos en la industria permiten apreciar el nivel
general de su capacidad directiva. Antes, ésta no era una ventaja competitiva.
Ante las circunstancias de hoy, el equipo gerencial de una empresa o de un
sector determina una parte muy importante de su competitividad. Por ello, ha-
cia el futuro serd indispensable cuidar la capacidad compefitiva del talento hu-
mano de una empresa o sector.

5.5.10 Presencia publica (poder)

Las organizaciones también aseguran su capacidad competitiva con su poder
de intervencion en la vida piiblica. La presencia y ¢! protagonismo de una em-
presa en relacion con el gobierno, los gremios y los entes comunitarios, mejo-
ran la capacidad negociadora de una industria o sector. De alli que sea indispensable
evaluar la imagen publica de la organizacion, su aceptacion en el mercado extemno,
su protagonismo social. El mundo de hoy obliga a las empresas a orientar sus
esfuerzos hacia afuera, a volverse competitivas ante la sociedad.

Estos diez factores basicos para el analisis de una industria estan sintetiza-
dos en el instrumento de evaluacion de la capacidad competitiva incluido al
final de este capitulo. Los resultados pueden utilizarse para posicionar la firma
estratégicamente. En los aspectos que parezca haber fuertes amenazas, la po-
sicion debe ser defensiva; y donde haya oportunidades. ofensiva. Si las fuerzas
incontrolables van en contra de la firma, ésta debe buscar una posicion en que
sus capacidades le aseguren una defensa efectiva. Si no, hay dos movimientos
ofensivos a los cuales puede recurrir:

a)  innovacion o inversiones significativas de capital y
b) compromisos con la industria, alianzas estratégicas. Estas pueden inclinar
asu favor la balanza de fuerzas.

Elinstrumento ayuda a identificar los valores clave que dirigen la competen-
ciay a precisar los puntos en que la accion estratégica producird los mayores
beneficios. Finalmente, mediante el ajuste de proyecciones, la innovacion y la
respuesta competitiva, la firma puede posicionarse de tal modo que quede
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mejor equipada para enfrentar el ambiente competitivo de la industria o sector
en que sc desempeiia.

El éxito a veces acarrea su propio fracaso. Con frecuencia una compafifa
exitosa se clerra, se burocratiza tanto y se siente tan satisfecha de si misma, que
prescinde de buscar agresivamente la innovacion y el cambio, vive ¢l paradigma
del éxito. Por el contrario, las que permanecen alerta tienen la oportunidad de
explorar nuevos horizontes y buscar cambios en su estructura competitiva. El
objetivo de la evaluacion que contiene el instrumento anexo es ayudarles a las
empresas en la exploracion e identificacion de las estrategias que les permitan
aprovechar oportunidades y prevenir el efecto de las amenazas, actuando en
forma proactiva frente a su competencia y su entorno. Esta debe ser una activi-
dad continua que contribuird a la permanencia y al crecimiento de la empresa.

5.6 INSTRUMENTO DE ANALISIS

Perfil competitivo (PC)
Analisis de industria

I.  Tasa de crecimiento potencial de la industria.
0-3% DTN ¢ P . RPN ;oL |
3f¥s Pel%ee e BRI e
GO e o . 1518

2. Posibilidades de C'l‘lll‘ddd de nuevas firmas en la industria.
Ausencia de barreras -l —1— Virtualmente imposible entrar
(proteccion de patente)

3. Intensidad de la competencia entre las firmas,

Competitiva al maximo -——-——i—i— Casi no hay competencia

4. Posibilidades de sustitucion del producto. _
Muchos sustitutos en el mercado —;——i—i—i—~ No hay sustitutos

5. Grado de dependencia de productos y servicios complementarios o de respaldo.
Altamente dependiente —;——i——i— Virtualmente independiente

6. Los proveedores establecen los

términos —;-=-i—i—i—— Las firmas compradoras establecen los

términos (término medio, aprox.)
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Poder de negociacion de compradores y consumidores.
Los compradores establecen
los términos ——;——-——

Las firmas vendedoras

establecen los términos (pocos grandes
compradores, concentrados)

Grado de sofisticacion tecnologica de la industria,

Alto nivel tecnologico —j——-1——— Nivel tecnologico muy bajo

Innovacion en la industria.

Innovacion rapida -1 Casi no hay mnovacion
Nivel general de la capacidad directiva.
Muchos ejecutivos capaces ~-— i Muy pocos ejeculivos capaces
Presencia publica.

Mucha presencia publica,

capacidad negociadora ——i-—i——j——j—-

Muy poca presencia pablica,
introvertida, centrada en la operacion

(ROWE. Allan, Op. cir., p. 108.)

EJERCICIO DE ANALISIS

Actualice la informacion del criterio financiero (véase caso Banco Ameri-
cano).

Identifique las oportunidades y amenazas del Banco Americano.
Evaliie el impacto actual en el negocio, de las oportunidades y amenazas.

Elabore para el Banco Americano el perfil competitivo (PC). Utilice para
ello el instrumento de analisis de la pagina anterior.

Del resultado del andlisis, jcual es la posicion competitiva del Banco
Americano?

(Cuadles son las alianzas estratégicas que debe desarrollar para asegurar
su competitividad?

Elabore un POAM para el Banco Americano.

Capitulo 6

ANALISIS INTERNO.
AUDITORIA ORGANIZACIONAL

6.1 ANALISIS INTERNO

El siguiente paso en el analisis de una firma consiste en evaluar su situacion
presente. En el mundo empresarial no existe una definicion estandar de lo que
es el auditaje de una organizacion. Cada firma determina tanto el enfoque como
Ja profundidad del diagnostico que requiere para revisar y actualizar su estrate-
gia presente. Sin embargo, existen varios procedimientos basicos que pueden
aplicarse para estructurar el sistema de auditoria organizacional y diagnosticar
el estado actual de la compaiiia. El perfil de capacidad interna de la empresa
(PCl)y el andlisis de la vulnerabilidad son algunos de ellos, los cuales se des-
cribiran con detalle mas adelante.

Con frecuencia, la observacion de una brecha entre lo planeado y el desem-
pefio logrado motiva el analisis estratégico. Por ejemplo, es posible que debido
a cambios ocurridos ya sea en el medio externo o en el interno, la firma no est¢
en condiciones de alcanzar sus metas. Por otra parte, también es necesario que
las nuevas oportunidades de una empresa requieran una redefinicion de la es-
trategia que sc tiene.

Por tanto, un aspecto critico en el desarrollo de nuevas estrategias o en la
revision de las ya existentes es ¢l constante examen de los cambios tanto inter-
nos como externos, que permitan identificar los vacios entre el desempeno y
las metas propuestas.

La auditorfa organizacional es una evaluacion del desempefio de la compa-
fifa comparado con el de su competencia. Es indispensable, por tanto, que el
andlisis interno de la compaiiia se complemente y valide con un estudio profun-
do del entorno y de la competencia.
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El perfil de capacidad interna de la compaiiia (PCI), como se menciond
anteriormente, es una herramienta muy importante para la realizacion de la
auditoria organizacional. Veamos en qué consiste y como se elabora,

6.2 PERFIL DE CAPACIDAD INTERNA DE LA COMPANIA (PCI)
El perfil de capacidad institucional (PCI) es un medio para evaluar las fortale-
zas y debilidades de la compaiiia en relacion con las oportunidades y amenazas
que le presenta el medio extermno. Es una manera de hacer el diagnostico estra-
tégico de una empresa involucrando en €l todos los factores que afectan su
operacion corporativa (véase anexo [, Guia para el diagnostico estratégico).

Perfil de capacidad interna

< {OPORTUNIDADES AMENAZAS

FORTALEZAS DEBILIDADES

Gréfico 6.1
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E1 PC1 examina cinco categorias, a saber:

. Lacapacidad directiva.

2. Lacapacidad competitiva (0 de mercadeo).
3. Lacapacidad financiera.

4. Lacapacidad tecnologica (produccion).

5. Lacapacidad del talento humano.

El perfil de fortalezas y debilidades se representa graficamente mediante la
calificacion de la fortaleza o debilidad con relacién a su grado (AMB) para
luego ser valorada con respecto a su impacto en la escala de alto (A), medio
(M), bajo (B).

Categorias del PCI

Calificacion GRADO GRADO
IMPACTO
Debilidades Fortalezas
Capacidad
Alto | Medio | Bajo | Alto |Medio | Bajo | Alto |Medio | Bajo
1. DIRECTIVA
2. COMPETITIVA

3. FINANCIERA

4. TECNOLOGICA
5 TALENTOHUMANO

Cuadro 6.1

Una vez determinado el diagrama, es posible examinar las fortalezas y debi-
lidades relativas de la firma en cada una de las cinco categorias generales, y
determinar los “vacios” que requieren correccion o consolidacion como forta-
leza o debilidad. Dada su importancia, el perfil de capacidad constituye una
pieza fundamental en la definicion de la posicién relativa de la firma y del curso
de accion mas conveniente.
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Pese a que es altamente subjetivo, el PCI es un medio para examinar la | 6.3.3 ldentificacion de fortalezas y debilidades
posicion estratégica de una compaiiia en un momento dado y para establecer En primer lugar, identifique todas las fortalezas y debilidades de su organiza-
las 4reas que necesitan atencion. ¢i6n en cada una de las capacidades enunciadas.

S

Para ello, realice una tormenta de ideas lo méds amplia y exhaustiva posible
6.3 ;COMO REALIZAR EL PCI? ] (véase Tormenta de ideas). en la que deben participar los grupos estratégi-
: cos. Se supone que quienes participan en el diagndstico estratégico conocen
suficientemente la organizacion. Lo que busca este gjercicio es lograr la iden-
tificacion de fortalezas y debilidades de la empresa, tal como las perciben los
miembros de la organizacion (véase anexo |, Guia para el diagnostico estra-
tégico).

6.3.1 Preparaci6n de la informacion preliminar

Obtenga y procese informacion primaria o secundaria sobre cada una de las i
capacidades incluidas en el PCI (véase anexo [, Guia para el diagnostico ¢s- i
tratégico). i

Los perfiles que salgan de este primer diagnostico se complementaran con

6.3.2 Cunformacu?n de grupos estratégicos _ la informacion actual que debe poseer la compaiiia sobre su desempefio en las
Los grupos estratégicos pueden conformarse de diferentes maneras: i diferentesireas:

a. De acuerdo con la estructura organizacional . v
Se hace el diagnostico por cada area o subarea funcional y luego se integra un i Grupos estrategicos
diagndstico corporativo.

JUNTA DIRECTIVA

b. Por grupos estratégicos

Por muestreo se integran unos grupos que harin el diagndstico procurando CORPORATIVO COMITE PRESIDENCIAL

que en ellos participen aleatoriamente colaboradores de los diferentes nive- DC

les organizacionales. Esto puede llevarse a cabo, igualmente, a nivel de dreas

funcionales. De cualquier manera sera necesario integrar un diagndstico cor-

porativo. DIAGNOSTICO
FUNCIONAL

¢. Participacion total

El PCI también es posible elaborarlo como una encuesta general que involucre
a todos los miembros de la organizacion. Cuando la empresa es muy pequeiia
puede cubrirse todo el universo. Si éste es muy grande hay que apelar a las
téenicas de muestreo. El cuestionario debera ser elaborado por un equipo téc-
nico asesor, integrado especificamente para este proyecto.

0. FINANCIERO

Los resultados de esta encuesta se analizan en grupos por areas funcionales
y se integran en un diagnostico corporativo. La experiencia demuestra que
cuanto mas amplia es la participacion mayor es la integracion y el compromiso
con el plan estratégico. Por ello, cada compaiiia debe escoger el método que
mas convenga a su tamaiio y cultura corporativa.

COSTOS
SECRETARIA

Grafico 6.2
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6.3.4 Priorizacion de los factores

Cuando el diagnostico se hace mediante grupos estratégicos, ¢stos. despucs
de realizada la tormenta de ideas, seleccionaran aquellos factores clave que
identifiquen las fortalezas o debilidades organizacionales. En la sesion estra-
tégica es muy importante hacer un andlisis de Pareto que permita aplicar el
20/80, es decir, encontrar el 20% de los factores que explican el 80% de las
debilidades o fortalezas de la compania. Cuando el andlisis se hace por en-
cuesta general, la priorizacion puede resultar de un andlisis ponderado de los
resultados.

6.3.5 Calificacion de los factores

Realizada la priorizacion, los participantes calificaran a su leal saber y entender

las fortalezas y debilidades en una escala alta, media y baja.

Cuando se efectte en grupo, sus miembros calificaran el valor de cada uno
de los factores individualmente; luego, en consenso, acordaran la calificacion
definitiva,

6.3.6 Calificacion del impacto

Al igual que se califica la fortaleza o debilidad, debe calificarse, evaluarse y
valorarse el impacto de cada fortaleza o debilidad en el negocio. Esta califica-
cion es la actual y debe usarse la calificacion alto, medio o bajo.

Estos resultados se transfieren a las hojas de trabajo que aparecen en las
siguientes paginas.

6.3.7 Analisis del diagnéstico

Los perfiles deben ser analizados en profundidad por los grupos estratégicos,
de manera que pueda integrarse un documento de diagnostico con la informa-
cion objetiva que genere la ronda estratégica. Los analisis de las encuestas
deberan seguir el mismo proceso, con lo cual se completara esta primera parte
del diagnostico estratégico. Todo este trabajo y la integracion final del diagnos-
tico deben incluir la informacion actual preparada sobre cada una de las capa-
cidades, en la primera etapa de elaboracion del PCI.

TR —
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PERFIL DE CAPACIDAD INTERNA
PCI
Como hacerlo

. Prepare informacién sobre cada una de las capacidades

objeto de andlisis.

. Integre los grupos estrategicos.
. Identifique fortalezas y debilidades, con tormenta de ideas.

. Agrupe por capacidades:

— Capacidad directiva.

— Capacidad competitiva.

— Capacidad financiera.

— Capacidad técnica o tecnologica.

— Capacidad de talento humano.

. Califique y dele prioridad a la fortaleza o debilidad en la es-

cala: alta, media o baja.

Pondere el impacto de la fortaleza y debilidad en el éxito
actual del negocio.

. Interprete la matriz identificando sus fortalezas y debilida-

des de acuerdo con su impacto en el negocio.

Cuadro 6.2
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DIAGNOSTICO INTERNO PCI

p

Capacidad directiva

Fortaleza

Debilidad

impacto\

Altor

Medio

Bajo

Alto

Medio

Bajo

Alto

Medio

Bajo

1. Imagen corporativa.
Responsabiidad social

r

Analigis estrategico

3. Evaluacion y pronostico
del medio

RS

Velocidad de respuesta a
condiciones cambiantes

5 Flexibilidad de la estructura
organizacional

6. Comunicacion y control
gerencial

-4

Onentacion empresarial
8. Habilidad para atraer y
relener gente altamente
creativa

9. Habilidad para responder
a la tecnologia cambiante

10. Habilidad para manejar Ia
inflacion

1. Agresividad para enfrentar
la competencia

12. Sistemas de control

13. Sisternas de toma de
decisiones

14. Sisterna de coordinacion

15. Evaiuacion de gestion

@Ims

Uso de planes estratégicos.

Cuadro 6.3
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DIAGNOSTICO INTERNO PCI

i)

Capacidad
tecnoldgica

Fortaleza

Debilidad

Impacm

Alto

Meodio

Bago

Alto

Medin

Bajo

Alto Medio| Bajo

1. Habilidad técnica y de
manufactura

i

Capacidad de
INNOVACIonN

3. Nivel de tecnologia
utilizado en los
producilos

4. Fuerza de patentes
¥ procesos

5 Efectwidad de la
produccion y programas
de entrega

f. Valor agregado ai
producto

7. Intensidad de mano de
obra en el producto

8. Economia de escala
9. Nivel tecnologico

10. Aplicacion de tecnologia
de computadores

1. Nivel de coordinacion e
integracion con otras
areas

12. Flexibidad de la
praduccion

13. Otros

%

Cuadro 6.4
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§ SIS INTE
i
DIAGNOSTICO INTERNO PCI DIAGNOSTICO INTERNO PCI
5 _ Fortaleza | Debilidad impacto\ i / Fortaleza | Debilidad | Impacto
apacidad '; Capacidad
del talento h : iti
WIMAHD Alto [Medio] Bajo | Alto [Medio | Bajo | Alte [Medio| Bajo § compet:twa ato [Medio| Bajn | Alle IMoedio | Bajo | Allo |Medio) Bajo
1. Fuerza de producto, call
1. Nivel académico del = dad, exclusividad
talento '
2. Lealtad y satistaccion del
chierte
2. Experiencia técnica . 3. Participacion del mercado

4. Bajos costos de distnibu-
cion y ventas

3. Estabilidad
5. Uso de la curva de expe-
rencia

4. Rotacitr 4
Sl & Uso del ciclo de vida del

producto y del ciclo de re

e " posicion
5. Absentismo I,
7. Inversion en 1&D para de-
sarrolio de nuevos pro-
= 3 ductos {
6. Pertenencia %

8  Grandes barreras en en-
trada de productos en la

7. Motivacion compania

9. Ventaja sacada del poten-
cial de crecimiento del

8. Nivel de remuneracion mercado

10, Fortaieza del (los) provee-
dot {es) y disponibilidad

9. Accidentalidad de insumos

11, Concentracion de consu-

10. Retiros midores

3]

Administracion de clientes

L

JAccese a organismas pri-

1. g :
ndices de desemperfio vados o publicos

14 Ponafolio de productos
12. Otros

G by

Cuadro 6.5

15. Programas posventd

16, Otros

G iy

Cuadro 6.6
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DIAGNOSTICO INTERNO PCI

/ : Fortaleza | Debilidad | Impacto
Capacidad |
- - |
financiera |
Ao IMedio] Baio | At IMedic | Bao | Altg {Modo] Ba0]
1
|
|
|
1
1. Acceso acapital cuando ;
lo requiere |
2. Grado de utilizacion de
st capacidad de
endeudanvento
3. Facilidad para salir del
mercado
4. Rentabilidad, retorno de
la mnver:
5. Liguidez. disponibilidac i
de fondos internos !
6. Comumcacion y control
aerencial
7. Habiidad para compety
con precios
&  inversion de capital. Ca-
pacidad para satisfacer
let demanda
9. Estabiidad de costos
10. Habilidad para mantene:
el esfuerzo ante la de-
manda ciclica
1. Elasticidad de la de
da con respecto a los
precios
12, Otros
Cuadro 6.7
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DIAGNOSTICO INTERNO PCI
GRUPO INABURO (un ejemplo)
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Impacth

Fortaleza Debilidad
Capacidad directiva
Alto IMedio| Bajo | Alto IMedio | Bajo | Allo |Medio] Bajo

1. Imagen corporativa X X
Responsabilidad social

2. Uso de planes estrategicos X X
Analisis estratégico

3. Evaluacion y pronogstico X X
del medio

4. Velocidad de respuesta a X X
condiciones cambiantes

5. Fiexibilidad de la estructura X X
organizacional

6. Comunicacion y control X X
gerencial

7. Orientacion empresarial X

8. Habilidad para atraer y X X
retener gente allamente
creativa

9. Habilidad para responder X X
a la tecnologia cambiante

10. Habilidad para manejar la X X
inflacion

11. Agresividad para enfrentar X X
la competencia

12, Sistemas de control X X

13. Sistemnas de toma de X X
decisiones

14. Sistema de coordinacion X

15. Evaluacion de gestion X X /

Cuadro 6.8
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DIAGNOSTICO INTERNO PCI
GRUPO INABURO (un ejemplo)

/ j Fortaleza | Debilidad Impacto
Capacidad
competltwa Alta [Medic] Bajo | Alta [Medic | Bajo | Alte |Mediop Bajo
1. Fuerza de producto, cali- | X X
dad. excluswidad
2. Lealtad y satisfaccion del X X
cliente
3. Participacion del mercada X X
4. Bajos costos de distribu- X X
cion y ventas
5. Uso de la curva de expe X F:d
riencia
6. Uso del ciclo de vida del X
producto y del ciclo de re-
posicion
7. Inversion en 18D para de- X X
sarrolio de nuevos pro-
ductos
8. Grandes barreras en en- X X
trada de productos en la
compania
9. Ventaja sacada del poten- X X
cial de crecimiento del
mercado
10. Fortaleza del (los) provee-
dor {es) y disponibilidad X X
de insumos
11. Concentracion de consu- X X
midores
12. Administracion de clientes X X
13. ACCeso a organismaos pri-
vados o publicos X X
14. Portafolio de productos X X
15 Programas posventa X X /

Cuadro 6.9
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DIAGNOSTICO INTERNO PCI
GRUPO INABURO (un ejemplo)
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7

Fortaleza | Debilidad Impacth
Capacidad financiera
At IMedio] Bao | Alto [Meaio] Baje | Alte [Medio] Bajo
1. Acceso a capital cuando X X
o reqguiere
2. Grado de utitizacion de X X
su capacidad de endeu-
damiento
3. Facihdad para salir del
mercado X X
4. Rentabihdad, retomo de
la mversion X X
5. Liguidez, disponibilidad X
de fondos internos X
6. Comunicacion y control X X
gerencial
7. Habihdad para competi X X
con precios
8 Inversion de capital. Ca- X X
pacidad para satisfacer
la demanda
9. Estabifidad de costos X X
10. Habihidad para mantener X X
el estuerzo ante la de-
manda ciclica
11 sticidad de la deman-
n respecto a los X X

Cuadro 6.10
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DIAGNOSTICO INTERNO PCI DIAGNOSTICO INTERNO PCI
GRUPO INABURO (un ejemplo) : GRUPO INABURO (un ejemplo)
) B : ]
/ ; Fortaleza | Debilidad Impacto / ; Fortaleza | Debilidad Impacth
Capacidad Capacidad
tecno!églca Alto IMedia| Bao | Allo [Medio ] Bajo | Ao [Medio] Baj & dei talento humano Ao {Mediof Bajo | Alte {Medio | Bago | Alta [Medio} Bajo
ili : Nivel académico de! X X
1. Habilidad técnica y de X X talento !\.urnae;s.;
manufactura
2. Capacmj_elld de X X 2 Experencia téomica X X
innovacion
3. Nivel de tecnologia X X X X
utilizado en los 3. Estabihdad
productos
4. Fuerza de patentes X X 4. Rotacion x X
y procesos
5. Efectividad de Ia X X ; X X
produccion y programas Abzentismo
de entrega
6. Valor agregado al X X 6. Perenencia X X
producto
7. Intensidad de mano de X X i Maditir s X X
obra en el producto 7. Motivacion
8. Economia de escala X X
8. Nivel de remunaracion X X
9. Nivel tecnologico X X
10. Aplicacion de tecnologia X X 3. Actidentalidad X A
de computadores ih ;
11. Nivel de coordinacion e X X e X X
integracion con ofras 10 Retiros
areas
12. Flexibilidad de la b4 X 11 Indices de dessmpefio X X
produccion
¥ / “ L/

Cuadro 6.11 Cuadro 6.12
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EJERCICIO DE ANALISIS f Capitulo 7

1. Actualice la informacion interna del Banco Americano.

2

Lea de nuevo el caso Banco Americano, con la informacion actualizada.

ANALISIS DOFA.
ANALISIS DE VULNERABILIDAD

3. Identifique sus fortalezas y debilidades internas. Califique su grado.

b

Evalte el impacto en el negocio de cada fortaleza o debilidad.

£h

Elabore el PCI del Banco Americano.

DOFA es la sigla de debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas. Como
método complementario del perfil de capacidad (PC), del perfil de amenazas
y oportunidades en el medio (POAM) y del andlisis de competitividad (perfil
competitivo PC), el analisis DOFA ayuda a determinar si la organizacion esta
capacitada para desempefiarse en su medio. Cuanto mas competitiva en com-
_‘ paracion con sus competidores esté la empresa, mayores probabilidades tiene
g de éxito. Esta simple nocion de competencia conlleva consecuencias podero-
' sas para el desarrollo de una estrategia efectiva. El andlisis DOFA, asi como el
de vulnerabilidad, integran el diagndstico estratégico y lo hace por tanto global.

El desarrollo de una estrategia corporativa comprende tres elementos clave:
el primero, identificar una ventaja distintiva o competitiva de la organiza-
cion, es decir, algo que ésta hace particularmente bien y por tanto la distingue
de sus competidores. Tal ventaja puede estar en sus productos, su recurso
humano, en la organizacion, en el servicio al cliente, en la agilidad de sus proce-
sos, en la capacidad de respuesta.

El segundo es encontrar un nicho en ¢l medio. Un nicho es la posicion dela
empresa en un segmento del mercado compatible con la vision corporativa.
Uno efectivo es aquel que da a la empresa una posicion que le permita sacar
ventaja de las oportunidades que se presentan y prevenir el efecto de las ame-
nazas en el medio.

El tercero es encontrar el mejor acoplamiento entre las ventajas competiti-
vas, las comparativas y los nichos que estan a su alcance.

El analisis DOFA est disefiado para ayudar al estratega a encontrar el me-
joracoplamiento entre las tendencias del medio, las oportunidades y amenazas

185
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y las capacidades internas, fortalezas y debilidades de la empresa. Dicho ana-
lisis le permitira a la organizacién formular estrategias para aprovechar sus for-
talezas, prevenir el efecto de sus debilidades, utilizar a tiempo sus oportunidades
y anticiparse al efecto de las amenazas.

7.1 ANALISIS DOFA

7.1.1 Elaboracién de la hoja de trabajo

Con base en el analisis interno (PCl), el auditaje del entorno (POAM) y el
perfil competitivo (PC), debe hacerse una agrupacion de los factores clave de
cada uno de estos analisis. Para ello puede utilizarse una hoja de trabajo que
permita esta clasificacion.

Hoja de trabajo

DOFA
OPORTUNIDADES AMENAZAS
ENUMERAR OPORTUNIDADES CLAVE ENUMERAR AMENAZAS CLAVE
FORTALEZA DEBILIDADES
ENUMERAR FORTALEZAS CLAVE ENUMERAR DEBILIDADES CLAVE

Cuadro 7.1

En el analisis DOFA deben incluirse factores clave relacionados con la or-
ganizacion, los mercados, la competencia, los recursos financieros, la infraes-
tructura, el recurso humano, los inventarios, el sistema de mercadeo y
distribucion, la investigacion y desarrollo, las tendencias politicas, sociales, eco-
némicas y tecnoldgicas, y variables de competitividad.

Al elaborar este cuadro de trabajo no debe dejarse por fuera del anélisis
ningtin elemento clave,
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Analisis DOFA
Hoja de trabajo

Ejemplo: Caso Petrolil

OPORTUNIDADES AMENAZAS

Mantenimiento y liderazgo del mercado Contingan los problemas tecnoldgicos

| Nuevas innovaciones, insumos de mejor Saturacion del mercado
| calidad

Fuerte competencia para las bases

! Mejor posicion financiera
{ de jubnicacion

Nuevos mercados para productos a nivel Amenaza de sacarlo del mercade
internacional

Diversificacion en el mercade de nuevos Resistencia interna al cambio
productos

Desarrollo tecnoldgico

FORTALEZAS | DEBILIDADES

Liderazgo del mercado como productora Dificultades hinancieras
unica de derivados del petroleo

Fuerte departamento | & D y mercadeo Grandes inventarios

Inferioridad del producto frente al importado
Demasiada capacidad

Productos de alla calidad

Alto grado de autosuficiencia Administracion estratégica, proyeccion a

corto plazo
Liderazgo regional consolidatio Precios de los insumos
Los consumidores prefieren Petrolil Cargas laborales

Cultura monopolistica

Cuadro 7.2

7.1.2 Seleccion de factores clave de éxito (FCE)
Una vez llena la hoja de trabajo, debe hacerse una seleccion de los factores
clave de éxito (FCE) que serviran de base para el analisis DOFA. Hay que
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escoger solamente aquellos que sean fundamentales para el €xito o fracaso de
la compaiiia. Para ello, debe utilizarse el andlisis de impacto. Este consiste en
definir cudl es el impacto de cada fortaleza, debilidad, oportunidad o amenaza
en el negocio, y, por tanto, convertirla en factor clave del éxito.

Para ello debe elaborarse una matriz de impactos en la cual se defina y
categorice cada factor en relacion con el impacto en el negocio. Esta informa-
cion se obtiene del PCIy del POAM. Para ello, sc utilizara la matriz modelo
que muestra el cuadro 7.3.

Matriz de impactos
DOFA - Ponderado

Fortalezas Impacto Oportunidades Impacto
Alio |Medio |Bajo Alto | Medio |Bajo

Debilidades Impacto Amenazas Impacto
Alto |Medio |Bajo Alto | Medio |Bajo

Nota: la informacién se obtiene del PCly del POAM. Deben seleccionarse para el
DOFA en escala descendente las de més alto impacto a las variables de mas bajo
impacto.

Cuadro 7.3

7.1.3 Ponderacion de factores

Los factores que se incluyen en el DOFA ponderado son aquellos de més alto
impacto en cada uno de los cuadrantes. Su enumeracion debe ser de alto a
bajo impacto en forma descendente.

7.1.4 Realizacion DOFA
Con base en la seleccion de los factores clave de éxito (FCE) de mas alto
impacto se realiza el analisis DOFA, que consiste en relacionar oportunidades,
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amenazas, fortalezas y debilidades, preguntandose como convertir una amena-
za en oportunidad, como aprovechar una fortaleza. como anticipar el efecto de
una amenaza y prevenir el efecto de una debilidad.

Este andlisis originard un primer acercamiento a la formulacion de estrate-
gias para la compaiiia. Para realizar el andlisis DOFA, puede usarse la matriz
que muestra el cuadro 7.4.

Analisis DOFA
OPORTUNIDADES AMENAZAS
Enumerar las de mayor Enumerar las de mayor
impacto FCE impacto FCE
FORTALEZAS . ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS
Enumerar las de mayor FO FA
impacto FCE
DEBILIDADES ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS
Enumerar las de mayor DO DA
impacto FCE
Cuadro 7.4

Al confrontar cada uno de los factores clave de éxito, deberan aparecer
estrategias FO - FA—DO ~ DA. La matriz DOFA de Electronicos Limita-
da que se presenta a continuacion ilustra el resultado del analisis DOFA.
Este, como se anoto, sirve de base para la formulacion de estrategias de la
compaiiia.
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La "
Analisis DOFA
OPORTUNIDADES AMENAZAS
1. El desarrollo tecnoldgico y | 1. Llegada de competidores.
la innovacion en productos.
2. La apertura de huevos mer- | 2. Supervisién tecnolégica
cados. para la competencia.
3. Muevos inversionistas 3. Pérdida del mercado.
4. Pérdida de ejecutivos,
FORTALEZAS ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS FA
1. L_a estructura organiza- | 1. Desarrollo de nuevos pro- | 1. Disefar un programa de
cional. ductos acorde con las ne- senvicio al cliente para man-
cesidades del cliente. tener su leaitad,
2. La lealtad de los clientes. | 2. Iniciar exportacion de pro- | 2. Preparar estrategias de
o ductes. mercado para impulsar la
3. La exclusividad del producto. competencia,

4, No competencia. 3. Asociarse con nuevos | 3. Iniciar programa de eva-
5 i i 7 inversionistas para ampliar luacion del desempefo
A emctjetwa financiera de la|  accién empresas. para estimular la perma-
presa. nencia del personal.

DEBILIDADES ESTRATEGIAS DO ESTRATEGIAS DA

1. La dependencia tecnolégi- | 1. Iniciar desarrolios tecnolo- | 1. Iniciar un programade 1 & D.
ca de la casa matriz. gicos propios.

2. El poco desarrollo de siste- | 2. Aprovechar la asociacién | 2. Disefiar y realizar un de-
mas. con socios para hacer in- sarollo del recurso humano.

version en sistemas.

3. El recurso humano,

4. Dependencia de un solo | 3. Iniciar un programa de ca- | 3. Llegar a acuerdos con pro-
proveedor. pacitacion en casa matriz. veedores just in time.

Cuadro 7.5

00000000000 0000000000000000000000000000000000
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EJERCICIO DE ANALISIS COMPETITIVO

1. ;Cudles la ventaja diferencial del Banco Americano?
2. (Cual es(son) su(s) nicho(s) de mercadeo?

3. ;Como debe redefinir el Banco Americano sus estrategias para consoli-
dar su ventaja competitiva y sus nichos?

4,  ;Cudles son los FCE del Banco Americano en cuanto a sus fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas?

5. Seleccione del PCly del POAM cinco factores clave por cada catego-
ria o sea cinco fortalezas, cinco debilidades, cinco oportunidades, cinco
amenazas clave. Si quiere pueden ser mas.

6. Elabore la matriz DOFA colocando en cada cuadrante los factores cla-
ve correspondientes.

7. Realice el andlisis DOFA para el Banco Americano. Formule las estrate-
gias para cada cuadrante (FO, DO, FA, DA).

8 Examine el resultado de su analisis DOFA.

7.2 ANALISIS DE VULNERABILIDAD

Las téenicas de andlisis estratégico descritas anteriormente hacen énfasis en las
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de una organizacion, como
base de la formulacion de estrategias. Tal analisis a veces puede sesgarse en
una u otra direccion, dependiendo de la situacion de la compaiiia, de la posi-
cion o funcién de la direccion empresarial, lo cual podria afectar el proceso de
formulacion de estrategias.

Por ello, parece importante forzar a los ejecutivos a tener una v ision critica
del diagnostico. Es ponerlos a desempenar el papel de abogados del diablo,
en relacion con el plan o estrategias definidas. El andlisis de vulnerabilidad es un
trabajo que desarrolla el nivel ejecutivo de una compatiia, y completamente,
como se anotd en el diagndstico estratégico.
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Allan J. Rowe (1989), en su libro Strategic Management & Business Policy,
describe el andlisis de vulnerabilidad como un proceso integrado por las si-
guientes etapas:

7.2.1 ldentificacion de puntales
Entiéndase por puntal un elemento de soporte del cual depende la firma para
sobrevivir.

Por tanto, al realizar el andlisis de vulnerabilidad lo primero que debe iden-
tificar el grupo ejecutivo son los factores puntales sobre los cuales se soporta la
organizacion.

Tales factores pueden referirse a los recursos humanos, a la situacion en el
mercado, a la relacion con la competencia, al proceso productivo y tecnologi-
co, a la situacion financiera, a la estructura de capital o administrativa, a la
cultura corporativa, etc.

El grupo debe definir, empleando técnicas de trabajo grupal, cudles son
estos puntales y enumerarlos (una tormenta de ideas, un andlisis de Pareto oun
diagrama causa-efecto, podria ser un método apropiado para este efecto).

7.2.2 Traducir los puntales en amenazas para el negocio

:Qué le puede pasar a la firma si ocurriese tal evento? Imaginar lo peor les
permite a los ejecutivos superar el impacto potencial de una amenaza. Por
ejemplo, la pérdida de mercado puede aumentar los inventarios, lo que ocasio-
na altos costos para la compania.

Esta conversion de puntales en amenazas debe ser hecha por cada ejecuti-
vo individualmente, luego compartida con su grupo y después de una amplia
discusion se debe obtener un listado comutin de puntales por drea, o bien, de
toda la organizacion.

7.2.3 Evaluaci6n de las consecuencias

El grupo deber analizar cuidadosamente las consecuencias que traeria a la
firma la ocurrencia de la amenaza sefialada. Por ejemplo, si mis inventarios
aumentan, se incrementan los costos financieros, se pierde margen, la organi-
zacion puede perder liquidez, lo que afectaria el resultado financiero de la com-
pafiia y sus proyecciones de crecimiento.
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7.2.4 Valorizar el impacto

Evaluadas las consecuencias de cada puntal, el grupo debe valorar y calificar la
magnitud del impacto. Esto puede hacerlo en una escala de 0 a 10, en la gue 0
denota ausencia de impacto en la empresa, mientras 10, consecuencias desas-
trosas. Fsta es una calificacion subjetiva que se fundamenta en el juicio, expe-
riencia y responsabilidad de los cjecutivos participantes en la sesion.

7.2.5 Probabilidades de ocurrencia de la amenaza

El quinto paso consiste en estimar la probabilidad que una determinada ame-
naza se haga realidad. Utilizando un puntaje entre 0 y 1, el grupo ejecutivo
evaluard la probabilidad de ocurrencia de un hecho o puntal. Esta probabili-
dad indicara el tipo de acciones que deben tomarse. Una amenaza con alta
probabilidad de ocurrencia exige acciones inmediatas, de choque, de corto
plazo. En cambio, una con poca permite planear acciones que prevengan su
efecto. Esta es una parte muy importante del analisis estratégico, que de nuevo
requiere mucho juicio y uso del conocimiento téenico, del entorno y de la
organizacion.

7.2.6 Capacidad de reaecién

Establecida la magnitud de la amenaza, sus consecuencias, la probabilidad de
ocurrencia, el grupo estratégico debe preguntarse cudl es la capacidad de re-
accion de la empresa. Aqui calificard entre 0y 10, siendo 0 ninguna capacidad
de reaccion y 10 una capacidad total de reaccion. La calificacion indicara,
igualmente, el tipo de acciones que debe tomar una compaiiia, €l tiempo en que
éstas deben ocurrir y su magnitud.

Al determinar el impacto, debe procederse con prudencia y precaucion con
el fin de no incurrir en errores emocionales que puedan afectar grandemente la
organizacion. En algunas ocasiones, seria importante evaluar objetivamente este
impacto utilizando informacién, e incluso, simulando algunas de las situaciones
que pudieran ocurrir.

Después de calificar, tal como se explicé anteriormente, todas las amenazas
desde el punto de vista de la severidad de su impacto, y medir la habilidad de
la compaiiia para reaccionar ante esas amenazas, los diferentes valores se pue-
den pasar a un diagrama de evaluacion de vulnerabilidad, como se muestra a
continuacion.
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Una vez que el grupo haya hecho los analisis de impacto, probabilidad y
capacidad de reaccion, los valores correspondientes pueden ubicarse en un
diagrama de vulnerabilidad (véase cuadro 7.6).
Un ejemplo de analisis de vulnerabilidad para la empresa Electronics Limi- : Analisis de Vulnerabilidad
tada se muestra en el cuadro 7.7. Electronics LTDA.
Diagrama de vulnerabilidad
PUNTAL | AMENAZAICONSECUENCIAl IMPACTO DE |PROBABILIDAD| CAPACIDAD | GRADO . PUNTUAL AMENAZA CONSECUENCIA 030 04 010 GRADO
AMENAZA [DE OCURRENCIADE REACCION  DE IMPACTOPROB, REAGC.  DE
VULNERA/ . AR
BILIDAD -
o 10 0 1 0 10 2 DAD
1. Necesidades y Falla de interés en Pérdida de grandes 9 09 3 I
actitudes, expec- nuevos productos  inversiones en | & D
tativas de los
clientes
2. Capacidad finan- Pérdida RH, capaci- Pérdida de utilidades, 7 09 4 |
ciera dad inutitizada despidos, pérdida
de ejeculivos
3. Posicion de cos-  Incremento en cos- Pérdida de utilidades, R o SR v
tos con relacion  tos debido a la falta posicion debilitada
a los competido-  de venta
res
4. Tecnologias Pérdida de prima Pérdida de panticipa- 7 02 8 I
tecnologica cién en el mercado
y beneficios
5. Estructura orga- Inhabilidad pararea- Quejas de los clien- 3 03 7 v
nizacional! ccionar agilmente a tes, ineficiencias
necesidades opera-
tivas.
6. Imagen corporati- Pérdida de leaitad, Férdida de venta sin 4 G2 7 v
va del consumidor, par- beneficios elevados
ticipacion gastos de publicidad
Cuadro 7.7

(ROWE, Allan. Op. cil. 65).

Cuadro 7.6
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Alto 10 e VALORACION DEL IMPACTO 4 capacidad de reaccion, por lo que emprenderd acciones que mejoren su
: - capacidad de reaccion. En el cuadrante 111 la compania esta preparada para
IMPACTODE  * reaccionar. El cuadrante IV revela amenazas moderadas, frente a las cuales
AMENAZA . la empresa tiecne muy poco que hacer, aunque debe prepararse para reac-
X . . cionar.
PROBABILIDAD ;
DE OCURRENCIA * Elanalisis de vulnerabilidad le permite a la organizacion:
L]
. ’ I. Identificar puntales de los cuales depende su existencia.
» CAPACIDAD DE REACCION . ) )
Bajo 10 ecssesescssccsencscenses Aloll 2. Inventariar los factores o fuerzas que puedan afectar los puntales corpo-
rativos.
Grafico 7.1 3. Determinar el impacto y la capacidad de reaccion de la empresa ante la

factibilidad de ausencia de los hechos.

4.  Formular las estrategias a corto y largo plazo sobre una base mucho mas
Probabilidad de ocurrencia firme.
(Se multiplica la probabilidad de ocurrencia por el impacto de la amenaza, con S o i : . saats e

P p ; e > 5. Concienciar a la organizacion sobre la importancia del andlisis estratégico.
el fin de ponderar estas dos variables).
6. Introducir el procesamiento estratégico como elemento base de la cultura

Este cuadrante distribuye sus campos asi: :
corporativa.

Concluido el analisis de vulnerabilidad. la organizacion esta lista para iniciar

Alto 10 la definicion de su vision, la mision, las opciones estratégicas, los proyectos

INDEFENSA EN PELIGRO estratégicos y los planes de accion que le permitan el logro de sus objetivos

1 1 corporativos.
EJERCICIO DE ANALISIS
VULNERABLE PREPARADA
v |
; 10 Alto 1. Hagaun DOFA para el Banco Americano.
Bajo 10
2. Realice el analisis de vulnerabilidad; para ello:
Cuadro 7.8

a. Seleccione los puntales.

La calificacion que resulte en el cuadrante | indica que la compaiiia esta
indefensa, en el grado que sefiale el cuadrante, y que por tanto debe tomar
acciones inmediatas. El cuadrante IT indica que esta en peligro, pero tiene

b. Evaliie las consecuencias de cada puntal.

¢. Valorice el impacto de 0 - 10.
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d. Determine la probabilidad de ocurrencia (0--1).
¢. Determine la capacidad de reaccion (0 - 10).
f. Elabore la matriz de vulnerabilidad.

Analice el resultado de vulnerabilidad y defina las estrategias para que el
Banco Americano asegure su ventaja competitiva en el mercado.

';.F.O..........................................
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TERCERA PARTE

DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

Capitulo 8. Mision corporativa
Capitulo 9. Vision corporativa

Capitulo 10. Objetivos corporativos
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Capitulo 8

MISION CORPORATIVA.
EL PROPOSITO ORGANIZACIONAL

%ﬁ}_- 8.1 CONCEPTOS BASICOS

' Todas las organizaciones tienen basicamente las mismas razones para justificar
su existencia: sobrevivir, crecer, proveer un servicio o producto, generar utili-
dades. Es decir, definen con claridad un propésito organizacional.

Sin embargo, las organizaciones tienen que ir mas alla de estas razones
basicas si quicren diferenciarse en el mercado.

Mision. Propdsito organizacional

Definir la mision con claridad y darsela a conocer a todos los miembros de la
organizacion es el primer paso que la alta direccion de una institucion debe dar
si desea iniciar un proceso de diferenciacion. En otras palabras, las empresas
deben distinguirse a partir del contenido y dimension de su mision. Esta debe
hacer explicitos los fundamentos y principios que la gufan. La mision indica la
manera como una institucion pretende lograr y consolidar las razones de su
existencia. Sefiala las prioridades y la direccion de los negocios de una empre-
sa. Identifica los mercados a los cuales se dirige, los clientes que quiere serviry
los productos que quiere ofrecer. Asi mismo, determina la contribucion de los
diferentes agentes en el logro de propositos basicos de la empresa y concretar
asi su vision organizacional.

La mision o propésito de la organizacion puede dividirse en dos grandes
niveles: el primario y el secundario. La mision primaria indica en términos muy
generales la categoria de los negocios a los que se dedica la compafiia, mien-
tras que la mision secundaria soporta a la primera en términos y situaciones
mas concretos, involucrando, en algunos casos, a sus actores mas importantes.

M
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La mision describe la naturaleza y el negocio al cual se dedica la empresa
para el logro de su vision y en otros términos da respuesta a la pregunta jcual
es el negocio?

Porello, la definicion de la misién de una empresa permite:
a.  Asegurar consistencia y claridad de propositos en toda la organizacion.

b.  Definir un punto de referencia central para las decisiones de plancacion y
desarrollo de la empresa.

c. Lograrel compromiso de los miembros internos de la organizacion hacia
una definicion clara y explicita del negocio.

d.  Obtener el conocimiento y la lealtad de los clientes externos, los provee-
dores y demas grupos de referencia a partir de un conocimiento de la
definicion del negocio, sus objetivos y metas.

e.  Soportar la consolidacién de imagen corporativa de la empresa, tanto
interna como externamente.

En resumen, la formulacion de la mision soporta y guia las decisiones inter-
nas y, por tanto, debe servir de punto de partida para un mercadeo interno
agresivo. La venta interna se inicia, entonces, con una amplia divulgacion de la
mision a todos los niveles de la organizacion, asegurando asi el logro de la
vision.

lgualmente, la mision apoya la venta externa. Los clientes externos, provee-
dores, accionistas, sociedad y demas grupos de referencia deben conocer la
mision de laempresa con la cual tienen relaciones de diferentes niveles y carac-
teristicas.

La mision es, entonces, guia de la planeacion, unificadora de propdsitos,
punto de partida para la venta interna y estrategia fundamental para desempe-
fiarse en los nuevos mercados.

8.2 ;COMO SE FORMULA UNA MISION?

La formulacion de la mision de la empresa es una tarea que corresponde
ala alta gerencia de la empresa (junta directiva, presidente y altos ejecu-
tivos).
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Debe ser definida en un trabajo de equipo que conduzca a la integracion
alrededor de un propésito comiin que guie la accion gerencial. Por tanto, debe
ser el producto de una sesion estratégica de planeacion y estar enmarcada
dentro de la vision corporativa.

En esta sesion, el equipo gerencial debe responder por lo menos a las pre-
guntas que se presentan a continuacion, las cuales deben ser el punto de parti-
da para integrar la mision.

A partir de la mision, al igual que con la vision, las unidades funcionales en
cascada deben igualmente formular la mision en cada area, hasta llegar incluso
a la definicion de misiones por cargo.

Veamos cudles son estas preguntas:

a. ;En qué negocio estamos?
Esta parece una pregunta obvia; sin embargo, es un punto de partida esen-
cial en la definicion de una mision y, por tanto, en el logro de la vision.

Facilmente se afirma conocer el negocio en el cual una empresa se des-
empefia. Generalmente, las empresas piensan innecesario definir el nego-
cio porque “Aqui hay una manera exitosa de como hemos venido hacien-
do las cosas™.

Sin embargo, éste es uno de los tantos paradigmas que debe cambiarse
para enfrentar con éxito el futuro.

Para definir el negocio el equipo estratégico debe analizar el desarrollo del
sector industrial en el que se desempeiia la organizacion, la intensidad, ca-
racteristicas de la competencia, el desarrollo de productos, el servicio, los
cambios financieros y tecnologicos que han venido afectando el negocio.

El conjunto de estos analisis debe conducir, por tanto, a una definicion
clara del negocio en que esta la empresa.

b. ;Para qué existe la empresa? ;Cudl es el proposito basico?
Generalmente se piensa que la razon de ser de una empresa es generar utilida-
des. Sin embargo, éstano es la inica razon de existir para una empresa.

Hay muchos otros motivos que explican la existencia de una compaiia.
Contribuir al desarrollo del pais, generar una fuerza, transferir tecnologia,
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producir know-how, asumir una responsabilidad social, lograr su vision em-
presarial son, entre otras muchas, las razones por las cuales existe.

Estos propdsitos deben quedar explicitos en la definicion y formulacion de
una mision.

¢. (Cuiles son los elementos diferenciales de Ia compaiiia?

El desempeifio exitoso de una empresa en el mercado se logra porque ¢sta
tiene aptitudes distintivas que la diferencian de sus competidoresy, en otras
palabras, hacen explicita la ventaja competitiva de la empresa.

Los mercados de hoy tienden hacia la homogencizacion y estandarizacion
de los productos.

Hasta hace muy poco, la ventaja competitiva era solamente una de marca
o de productos. Estas irdn desapareciendo paulatinamente como conse-
cuencia de los cambios vertiginosos en el mercado. Entonces, j,donde cons-
truir la ventaja competitiva? En la clientelizacion de la oferta de productos
y servicios y en el servicio al cliente.

La ventaja competitiva del futuro sera la calificacioén que den nuestros
clientes al servicio que reciben.

En consecuencia, la ventaja de marca se integrara como parte de la mezcla
de mercado, naciendo una nueva ventaja competitiva: los indices de satis-
faccion del cliente.

Esta nueva diferenciacion debe quedar explicita en la formulacion de la
mision.

d. ;Quiénes son nuestros clientes?

Las organizaciones, dependiendo de sus productos o servicios y los merca-
dos, tienen diferentes tipos de clientes.

Unos llegan directamente a los consumidores, otros llegan al usuario final a
través de una cadena de intermediaciones. En uno u otro lado es indispen-
sable que exista una clara definicién de quién o quiénes son clientes.

Cliente es alguien a quien es indispensable satisfacer en sus necesida-
des y expectativas. Llamese cliente propiamente dicho, consumidor o
usuario.
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Asi, por ejemplo, una empresa de bebidas puede llamar cliente a la cadena
o sea al distribuidor (supermercado, restaurante, tienda, etc.), y consumidor
o usuario a la persona que adquiere el producto al final de la cadena. En
cambio, hay empresas que llegan al consumidor final directamente; éste es
sucliente.

La importancia de esta definicion radica en la expresion que debe hacer la
organizacion de un compromiso con el cliente, o con el cliente y el consumi-
dor final. Este compromiso debe quedar claramente descrito en el proposi-
{0 organizacional.

¢. ;Cuales son los productos o servicios presentes y futuros?
En la mision deben expresarse claramente los productos o servicios que
clientes, usuarios o consumidores van a recibir de la empresa. Estos deben
hacerse explicitos individualmente o como linea de productos o servicios,
dependiendo claramente del tipo y caracteristicas de la empresa.

Aqui la vision debe ser un claro marco de referencia.

f. ;Cuales son los mercados presentes y futuros de la empresa?
Los mercados deben set identificados como segmentos micromercados y
no en detalle de producto por producto, lo cual debe hacerse en los analisis
de mercados. Estos segmentos representan grupos de clientes actuales o
potenciales, los cuales pueden desagregarse geograficamente por tamano,
por ocupacién o edades, por un estatus econoémico, y definir, por tanto,
micromercados.

Estas definiciones han de quedar claramente explicitas en la formulacion de
lamisién y sus concordantes con la vision empresarial.

g. ; Cuiles son los canales de distribucion actuales y futuros?
Los canales de distribucion representan la manera como llegamos para satis-
facer las necesidades y expectativas de los clientes o consumidores finales.
Estos canales pueden ser distribuidores, representantes de ventas, vendedo-
res directos, ventas por correo, etc. Estas condiciones especiales y muy pro-
pias de cada empresa deben hacerse explicitas en la definicion de Ja mision.

h. ;Cudles son los objetivos de rentabilidad de la empresa?
Larentabilidad es condicion de sobrevivencia; solo una empresa rentable
puede crecer, mantenerse en el mercado, generar utilidades y retribuir a sus
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colaboradores y accionistas. S6lo una empresa rentable puede cumplir y
satisfacer su responsabilidad social.

Este objetivo de rentabilidad debe quedar claramente formulado en la mi-
sion. En otras palabras, el compromiso con la rentabilidad y el desarrollo
deben quedar explicitos en la mision de la empresa.

Asi como debe establecerse el objetivo de rentabilidad, también debe sefia-
larse que ésta serd medida con indices claramente establecidos.

Sibien es cierto que en la mision no se incluyen cifras de compromiso con Ia

rentabilidad y el desarrollo de la empresa, deben quedar claramente esta-
blecidos.

i. ;Cuadles son los principios organizacionales?

En los capitulos anteriores se senal6 la importancia de que la organizacion
tenga establecidos los principios que han de guiar el desempeiio corpo-
rativo.

En la mision debe hacerse referencia a estos principios corporativos asi
como a la vision, con el fin de incorporarlos al quehacer diario de la organi-
zacion, y hacerlos parte de la definicion del negocio. De esta manera se
reafirmardn la vision y los principios y valores marco de referencia y soporte
fundamental de la cultura organizacional.

Jj- ¢ Cudles son los compromisos con los grupos de referencia?

Las empresas tienen que cumplir ciertas y muy especificas responsabilida-
des ante los accionistas, colaboradores, clientes, la competencia, el medio
ambiente y la sociedad en general.

Estas responsabilidades y compromisos deben hacer parte de una mision.

Las respuestas a estas preguntas y otras propias de la naturaleza de la em-
presa deben constituir la base para formular la mision de la empresa, area o
negocio especifico.

LLa mision debe ser clara, facil de entender, comprometedora y comprensiva
de todos los elementos que integran el negocio.

Alformularse debe consignarse que esta mision debe ser divulgada intema y
externamente y, por tanto, su contenido debe tener en cuenta estas pobla-
ciones objetivo.
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8.3 EJEMPLOS DE MISION

Veamos algunos ejemplos de misiones empresariales que de una u otra forma

responden a las preguntas formuladas anteriormente.

Alcatel
Mision: el compromiso central de Alecatel de Colombia S.A. es la
satisfaceion de las necesidades y expectativas del cliente, suminis-
trandole soluciones integrales de comunicacion de lamés avanza-
da tecnologia en todos los campos, garantizando su eficaciaen el
tiempo para mantenernos como lideres en servicio y rentabilidad.

Grupo Rocafuerte

Mision: la mision de todas las emipresas de nuestro grupo es par-
ticipar en los procesos de desarrolio del pais, mediante la genera-
cion de empleo y bienestar a través de la promocion de actividades
innovadoras en los sectores industrial, agricola, comercial y otros
relacionados, proporcionando un manejo racional de los recursos
que conduzcan a una retribucion justa para nuestros accionistas,
colaboradores y para la sociedad en general.

Banco Popular Global

Mision: desarrollar y prestar servicios financieros integrados de
excelente calidad (mision primaria) para satisfacer oportunamente
las necesidades y expectativas de los diversos sectores econdmi-
cos, a fin de lograr el fortalecimiento y liderazgo mstitucional, la
integracion y coordinacion con sus filiales, el compromiso, perte-
nencia y bienestar de los miembros de la organizacion, asi como
una adecuada retribucion para los accionistas y la sociedad en
general (mision secundaria).

Peldar
Misién: lamision de Peldar es la satisfaccion de las necesidades
y expectativas de comodidad y bienestar de los clientes con pro-



208

GERENCIA ESTRATEGICA

ductos de vidrio, empaques y otros relacionados, de alta calidad,
con precios justos y un excelente servicio.

Promover el mejoramiento de la calidad de vida de su personal,
impulsar la innovacion tecnologica y el desarrollo de nuevos pro-
ductos aseguran el permanente progreso de la empresa y la retri-
bucion adecuada y justa para los miembros de la organizacion, sus
familias, los accionistas, la sociedad y el Estado.

Flores La Gardenia

Misién: Flores La Gardenia generard en sus clientes un valor
agregado superior mediante la satisfaccion de sus necesidades
de compartir afecto, carifio, amor, sentimiento, alegria y moda,
mediante la provision oportuna de productos de alta calidad. Con
un servicio de excelencia, con el compromiso de sus colabora-
dores, una administracion agil y confiable, buscando siempre el
bienestar y desarrollo de su talento humano y una retribucion
adecuada para sus trabajadores, accionistas y la sociedad en
general.

Esta mision ensefa la manera como Flores La Gardenia pretende
consolidar las razones de su existencia. Hace claridad acerca de
las prioridades, identifica mercados a los cuales pretende dirigirse,
los clientes que quiere servir y la ““canasta de productos™ que quie-
re comercializar. Lamision responde a la pregunta: ; para qué existe
una organizacion?

Instituto Distrital para la Recreacion y el Deporte

Misidn: el instituto estd comprometido a promover la recreacion,
el deporte y el sano aprovechamiento del tiempo libre en la ciudad
de Bogota. Por tanto, debe satisfacer oportunamente las necesi-
dades y expectativas de la comunidad contribuyendo asi con el
bienestar ciudadano, estimulando las practicas comunitarias, faci-
litando espacios e instalaciones, basicamente en los sectores po-
pulares.

o
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Para lograr todo esto, ha comprometido su recurso humano para
contribuira la obtencion de niveles de productividad y al beneficio
social de la comunidad en general.

General Motors

Mision: General Motors esté en el negocio del transporte (mision
primaria), provee vehiculos para el transporte de pasajeros y car-
ga, dirigidos a una gran variedad de clientes y mercados (mision
secundaria).

American Din Lines

Misién: American Din Lines esta en el transporte (mision prima-
ria). Este negocio provee transporte aéreo para el publico en ge-
neral y transporte de carga para clientes comerciales (mision se-
cundaria)' .
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S LA MBI : Formulacion de la mision

Preguntas basicas

lLa mision es la formulacion clara y explicita de los propésitos de la organi-
zacion, los actores y logros que esperan alcanzarse.

Mision

Esecriba la formulacion final de la mision:
Obijetivo referencia

¢ En qué negocio estamos? ;Cudl es el negocio?
¢ Para qué existe la empresa? Propdsitos
¢ Cudles son los elementos diferenciales? Aptitud distintiva
¢ Quiénes son nuestros clientes?
¢,Cuales son los productos o servicios?
¢ Cudles son los mercados presentes y futuros?
¢+ Cuales son los canales de distribucion
actuales y futuros?
¢+, Cudles son los objetivos de rentabilidad?
¢ Cuales son los principios
organizacionales?
¢,Cual es el compromiso con
los grupos de referencia?

La mision: ¢quién la formula?

Responsabilidad esencial de la
alta direccion de la empresa.
Unidad estratégica de negocio

Grafico 8.1
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EJERCICIO DE ANALISIS

Identifique los elementos de la mision o propositos del Banco Americano.
Detina su mision primaria.
Defina su mision secundaria.

Formule su mision integral. Al hacerlo, responda las preguntas basicas
indicadas como necesarias para formular una mision. (Féase grafico 7.1),

Capitulo 9

VISION CORPORATIVA

9.1 DEFINICION

La vision corporativa es un conjunto de ideas generales, algunas de ellas abstrac-
tas, que proveen el marco de referencia de lo que una empresa quiere y espera
veren el futuro. La vision sefiala el camino que permite a la alta gerencia estable-
cer el rumbo para lograr el desarrollo esperado de la organizacion en el futuro.

9.2 ELEMENTOS DE UNA VISION

9.2.1 Es formulada para los lideres de la organizacién

Se supone que estos lideres comprenden la filosofia y la mision de la empresa.
Entienden las expectativas y necesidades de los colaboradores. Conocen cl
negocio y el entorno de la organizacion.

Al formular la vision se supone que los lideres incorporan su conocimiento
de todos los actores organizacionales y de sus grupos de referencia a la vision
corporativa.

9.2.2 Dimension de tiempo

La vision debe ser formulada teniendo claramente definido un horizonte de
tiempo. Este depende fundamentalmente de la turbulencia del medio y de los
mercados en que se desempeda la empresa. Cinco afios parece un buen hori-
zonte de tiempo, aunque éste pueda variar segun las caracteristicas de cada
empresa.

9.2.3 Integradora

La vision debe ser integradora, amplia, detallada, positiva, alentadora, realista
y posible, porque una vision sin accion es una utopia y una accion sin vision es
un esfuerzo inutil.
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Tendré que ser, ademas, consistente con los principios corporativos, si s¢
quiere evitar confusiones. Debera ser difundida interna y externamente para
que la conozcan y comprendan, porque ella marca directrices y da consistencia
empresarial.

La vision debe ser apoyada y compartida por el grupo gerencial, asi como
por todos los colaboradores de la empresa.

Por ello supone un liderazgo visible de alta gerencia de la compania y un
apoyo integral de toda la organizacion.

La incorporacion de la vision en la gestion gerencial debe convertirse en
una tarea diaria y permanente de toda la estructura gerencial. Esta incorpo-
racion se logra por la consistencia entre la mision y los objetivos para lo-
grarla.

Elnuevo liderazgo gerencial supone una aceion reiterada del lider-gerente
en divulgar y lograr soporte para la vision de la organizacion.

9.2.4 Amplia y detallada

La vision no se expresa en nimeros, ni en frases como “quiero ser el mejor™,
“seré la empresa mas grande de América”. La vision debe expresar claramente
los logros que se espera alcanzar en el periodo escogido, cubrir todas las areas
actuales y futuras de la organizacion. Por ello, la formulacion de la vision debe
hacerse en términos que signifiquen accion. Debe ser, pues, la formulacion amplia
y detallada, de donde nos imaginamos que la empresa esta en el horizonte de
tiempo escogido.

9.2.5 Positiva y alentadora

La vision debe ser inspiradora, impulsar el compromiso a la pertenencia de la
organizacion. Debe tener fuerza, unificarlo, debe impulsar la accion, generar
sentido de direccion, y camino para llegar al punto deseado.

Debe redactarse en términos claros, faciles de entender, de repetir. Debe
transmitir fuerza, deseos de hacerla parte integral del comportamiento laboral
de cada colaborador de la empresa.
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9.2.6 Debe ser realista-posible
“Una vision sin accion es una utopia”.

“Una accion sin vision es un esfuerzo inutil™.

Istas frases que parodian el mensaje del poder de una vision de John Baker,
hacen explicita la necesidad de que la vision, ademas de ser realista, induzca y
propicie la accion.

La vision no puede ser un suefio inttil. Tiene que ser un suefio posible.

Por ello, al formularla debe tener en cuenta el entorno, la tecnologia, los
recursos y la competencia.

Por todo esto, la formulacion de la vision debe ser un esfuerzo gerencial
basado en la experiencia y en el conocimiento del negocio como elemento
fundamental para anticipar el futuro.

9.2.7 Debe ser consistente
La vision debe ser consistente con los principios corporativos: esta consisten-
cia evitard confusiones y obligard a un desarrollo de politicas empresariales.

9.2.8 Debe ser difundida interna y externamente
La visién debe ser reconocida por los clientes internos y los externos de la
organizacion, asi como por los grupos de referencia.

Por ello, requiere un sistema de difusion que la haga conocer y comprender
por todos los miembros de la organizacion.

Esta difusion debe ser parte de la venia interna o mercadeo interno que
todas las organizaciones tienen que desarrollar como parte dc la estrategia
para asegurar la competitividad del futuro.

lgualmente, los clientes externos y los grupos de referencia deben conocer
la vision de la organizacion. Esta tarea facilita la incorporacion y la lealtad de
los clientes externos y grupos de referencia.

La formulacién de la vision y la misién, en palabras de Peter Drucker, es la
verdadera tarea gerencial. Es la que marca direccion y da consistencia al desa-

rrollo empresarial.
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Asi que la gerencia necesita tener y cumplir un requisito indispensable;
liderazgo.

La vision corporativa requiere una administracion comprometida que no
le tema al cambio y motive la participacion de los integrantes de la compafiia
en ¢l logro de los objetivos y metas propuestas. Debe ser una administracion
muy segura del direccionamiento que le da a la empresa. Ademas, debe estar
dispuesta a enfrentar los retos, a ser flexible cuando se requiera y saber ajus-
tarse permanentemente a las exigencias y dindmicas de cambio que impone
el entorno.

Debe ser una gerencia que tienda més a la coordinacion y al control de
gestion que a la operacion. Necesita unos gerentes que crean y motiven al
talento humano. Solo con liderazgo gerencial podré una empresa crecer y de-
sarrollar con vision su futuro.

(Como formular la vision de su empresa, unidad estratégica o area?
Reflexione sobre las siguientes preguntas:
1. Sitodo tuviera éxito, jcomo seria su empresa dentro de tres afios?
2. {Qué logros de su area le gustaria recordar dentro de cinco anos?

3. ¢Qué innovaciones podrian hacerse a los productos o servicios que ofre-
ce su empresa, unidad estratégica o drea?

4. (Qu¢avances tecnologicos podrian incorporarse?

Lh

¢ Qué otras necesidades y expectativas del cliente podrian satisfacer los
productos o servicios que ofrece su empresa, unidad o 4rea, dentro de
tres a cinco afios?

6. (Qué talentos humanos especializados necesitaria su area dentro de tres a
cinco anos?

9.3 EJEMPLOS DE VISION

Circulo Continental

Nos vemos ofreciendo servicios en tres nuevas plazas del pais, con estructura
propia y excelente servicio.

00000000000000000000000000000000000000000000Y
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Con sistemas administrativos integrados, completamente automatizados,
precisos, eficientes y versatiles.

Con capacidad de respuesta ante mercados depresivos cumpliendo los re-
querimientos de rentabilidad.

Nos vemos con productos desarrollados acordes con las necesidades de
los clientes, convirtiéndonos en una importante opeion en el mercado por cali-
dad. agilidad, innovacion y por flexibilidad del sistema.

Edesa

Empresa lider dentro de la industria de acabados de la construccion. por su
éxito con los clientes, innovacion, tecnologia y habilidad para competir
exitosamente en los mercados internacionales.

Destacados, ademds, por su dedicacion a la formacion, capacitacion y de-
sarrollo de sus empleados, respeto integral al medio ambiente y compromiso
con el desarrollo del pais.

Ulinet

I.  Seremos la empresa mis innovadora en el campo de la iluminacién con
altos niveles de productividad y rentabilidad, maximizando la eficiencia en
costos y distinguiéndonos por ser 1os lideres en tecnologia.

2. Seremos una compaiia mas flexible en los procesos productivos, logran-
do mayores niveles de eficiencia y eficacia. ensamblando productos y bus-
cando alternos que nos permitan aprovechar nuestras ventajas competiti-
vas de know-how y mano de obra.

3. Nuestra estructura administrativa se consolidard como una organiza-
cién plana, con niveles de descentralizacién y delegacion que permitan
una toma de decisiones agil y oportuna, soportada en informacion
confiable y orientada hacia el desarrollo de un sistema de informacion
gerencial,

4. Consolidaremos nuestra penetracion en los mercados urbanos y la per-
manencia en los canales tradicionales y no tradicionales de distribucion de
generadores de energia y productos similares.
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5. Intensificaremos nuestro conocimiento del mercado, del cliente, de la com-
petencia con el fin de anticipar la respuesta a los cambios de esos mer-
cados. El servicio al cliente y al consumidor se convertira en nuestra ven-
taja competitiva. Nuestros proveedores seran parte fundamental de este
reto.

6. Lacalidad en los productos y en el servicio al cliente serd una responsabi-
lidad integral de toda la organizacion. Para ello, trabajaremos alrededor
de unos indices comparativos internacionales buscando convertimos en
una compaiiia de clase mundial.

7. Buscaremos intensamente la consolidacion de una cultura de mejoramien-
to continuo flexible y polivalente.

8. Desarrollaremos un talento humano altamente profesional, eficiente y efi-
caz. Con altos niveles de liderazgo y participacion en la consolidacion de
nuestras ventajas competitivas.

9. Elservicio al cliente interno sera una responsabilidad incorporada en to-
dos los miembros de la organizacion.

Polfo S.A.
1. Nos vemos como una compaiiia lider en tecnologia y servicio al cliente,
buscando nuevos negocios y productos y, por ello, altamente innovadora.

o

Nos vemos como varias unidades estratégicas de negocios “Profit Center”
independientes, ya como empresas autbnomas o como una compaiiia in-
tegrada por redes,

3. Entre cada una de las compaiiias y con otras empresas nos vemos desa-
rrollando alianzas estratégicas temporales para aprovechar efectos
sinérgicos en negocios o mercados especificos.

4. Nos vemos extendiendo el ambito en las actividades de las empresas en
mercados internacionales bien directamente o en alianzas estratégicas.

5. Nos vemos como una compaiiia o compafiias, mas madura, descentrali-
zada, con altos niveles de productividad y, por ende, mas competitiva y
agresiva en los mercados donde actue habiendo realizado una completa
reingenieria de sus procesos.
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6. Nos vemos como una compafiia altamente sistematizada conectada en
redes con sus clientes, proveedores y mercados.

7. Nos vemos como una compaiiia cumpliendo sus responsabilidades socia-
les de preservacion del medio ambiente.

8.  Nuestro talento humano se distinguira por su profesionalismo, compromi-
soy pertenencia con la organizacion. Con una calidad superior y con una
clara orientacion hacia el servicio al cliente. El servicio al cliente interno
serd una responsabilidad incorporada en toda la organizacion.

9. El conocimiento del cliente, sus necesidades, la calificacion de nuestros
servicios seran una tarea fundamental de las empresas en el futuro.

10. Lacalidad y el mejoramiento continuo con estandares internacionales se-
ran unas de las caracteristicas de los productos y servicios de Polfo S.A.
Ista serd su cultura basica. La calidad sera una manera de vivir en Pol-
foS.A.

Warner Lambert

Nuestra vision es la de ser los mejores y ofrecer los productos mas innovadores
y de la mas alta calidad, adelantandonos a las necesidades de la salud y el
bienestar de todas las personas.

Para ello, proveer un ambiente en el cual la gente pueda innovar y sobresalir.

Para alcanzar esta vision, asumimos estos compromisos con todos aquellos
con quienes tenemos contacto.

Grupo Rocafuerte

Las empresas del grupo en los proximos cinco afios deberan crecer a una tasa
real no inferior al 20% anual. Esto exigiréa ser innovadores y profesionales,
actuar planificadamente, con mecanismos claros que regulen y ajusten su creci-
miento, siempre atentos al comportamiento y desarrollo de los mercados y de
sus variables.

Para ello deberemos:

1. Consolidar un equipo corporativo, orientador de las acciones del grupo.
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(o)

Integrar un equipo humano con altas cualidades personales, profesionales
y morales, capaz de liderar el desarrollo y crecimiento de nuestras em-
presas.

3. Normar la toma de decisiones de negocios dando prioridad a acciones
que aseguren el crecimiento a largo plazo de las empresas.

4. Iniciar un proceso de reingenieria organizacional de las compaiiias, para
hacerlas mas agiles, flexibles, eficientes y eficaces.

Dentro de este contexto continuaremos el disefio y desarrollo de nuevos
pmduc(o?;, mantendremos la busqueda permanente de innovacion y desarrollo
!.'CCI]U|('1§_!.ICOS, consolidaremos nuestra presencia en el mercado nacional yla
ll]leqsiﬁcarclnos en los mercados internacionales, bien directamente o a través
de al:angs @tralégicas con empresas y organizaciones similares a las nuestras,
con principios y valores concordantes con los nuestros.

Multibanco BG

ElMultibanco BG ser4 en tres afios el banco lider en la innovacion de produc-
tos, con el mejor talento humano, con una organizacion agil que se identifique
por su proactividad y capacidad de respuesta frente a los cambios.

El MulllhanC() BG liderard un grupo corporativo, tendra una sélida situacién
ﬁnam:lcra y consolidard su funcion dentro de los primeros bancos del pais
incrementando su participacion en el mercado™.

Instituto Distrital para la Recreacién y el Deporte
Nos vemos en un afo siendo los lideres en coordinacién de la actividad
rccre.odeperu\fa en el Distrito Capital de Bogota, reconocidos por la eficiencia
y call.dad de los servicios que proveemos, con un servicio de excelencia a los
uSUarios.

1\.]0.5 vemos ampliando el cubrimiento y el acceso de la poblacién a los
servicios que promovemos.

N(‘.:s vemos diversificando los programas del instituto de acuerdo con las
necesidades de la poblacion.

_ Nos vemos promoviendo la prestacion de los servicios en alianzas estraté-
gicas con otros entes distritales, comunitarios y privados.
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Nos vemos con una estructura administrativa descentralizada, integrada por
medios tecnologicos, gil, flexible y eficiente.

Nos vemos diversificando la fuente de los ingresos para lograr niveles de
autonomia y autofinanciamiento que aseguren ¢l logro de los objetivos del
instituto.

Nos vemos volcados a la comunidad, conociendo sus necesidades y, por
tanto, participando activamente en el mejoramiento de la calidad de vida de los
habitantes de Bogotd, D.C.

Nos vemos con un recurso humano profesional, altamente calificado y com-
prometido con los objetivos del instituto.

Nos vemos convocando la participacion ciudadana y, por tanto, contribu-
yendo a la consolidacion de una nueva cultura ciudadana.

Banco Occidental de Descuento (BOD) Venezuela

Ser lider del sistema financiero nacional por rentabilidad, participacion y
calidad de servicio, mediante una organizacion soportada en procesos dgi-
Jes y eficientes. con un liderazgo gerencial global, proactivo y anticipador
de las necesidades y requerimientos del mercado y de nuestros clientes ob-
jetivo.

Flores La Gardenia
En tres afios, nos vemaos:

— Como un grupo mediano, con un muy buen posicionamiento nacional e
internacional en la comercializacion de la floricultura, solido, rentable y con
eficientes sistemas de distribucion para alcanzar una importante participacion
en el mercado internacional, tanto en América como en Europa y Asia.

— Como una organizacion innovadora en la solucion de necesidades de los
diferentes tipos de clientes, volcada hacia el mercado, actualizando permanen-
temente su canasta de productos ¢ introduciendo nuevas variedades que satis-
fagan las necesidades y expectativas de los mercados internacionales que
conforman su objetivo de comercializacion ¢ implementando nuevos canales
de distribucion que le permitan estar lo mas cercano posible a los clientes.
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~- Con un talento humano altamente educado, profesionalizado, experimen-
tado, unido e integrado en equipos de trabajo para beneficio del cliente, tanto
interno como externo.

~-~ Con una alta direccion ejerciendo el liderazgo que le corresponde, propi-
ciando una gerencia participativa que brinde empoderamiento a sus colabo-
radores y con un alto grado de culturizacion en todos los niveles de la orga-
nizacion.

- Con una estructura organizacional integrada, agil. modermna, con muy pocos
niveles organizacionales, trabajando con identidad de objetivos y coordinada-
mente. Consolidada y con una administracion central que sea el motor corpo-
rativo de la institucion.

~— Con una infraestructura tecnologica y de sistemas de informacion que
nos permita cumplir nuestros objetivos de crecimiento, cubrimiento y rentabili-
dad. Igualmente, con una operacion de poscosecha mecanizada integralmente.

— Seremos lideres en el manejo ambiental, contribuyendo positivamente a
la defensa del medio ambiente y al mejoramiento del ecosistema del pais. Bus-
caremos acceder permanentemente a distinciones, tanto nacionales como in-
ternacionales, que den valor agregado a nuestra gestion,

—- Con procesos organizacionales orientados hacia el servicio al cliente y,
por tanto, facilitadores para la toma de las decisiones que compete a cada uno
de los niveles organizacionales.

— Siendo una organizacion consolidada financieramente, altamente produc-
tiva, generando la rentabilidad requerida para permanecer, crecer y retribuir
adecuadamente a los colaboradores, los accionistas y la comunidad.

— Con alianzas estratégicas que nos permitan estar en posicion y capaci-
dad de enfrentar racional y profesionalmente la competencia en los mercados
internacionales que se accedan.

— Seremos una organizacion que mide permanentemente su desempefio
mediante indices de gestion previamente definidos y conocidos por todos los
colaboradores.
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EJERCICIO DE ANALISIS

[ ;Cudles son los elementos necesarios para formulacion de una vision del
Banco Americano? Enumérelos.

2. Defina cada uno de esos elementos.
3. Establezca el horizonte de tiempo.

4. Formule la vision para el Banco Americano.

Formulacion de la vision

La visién del proceso es la expresion amplia y suficiente de donde su em-
presa espera estar dentro de tres o cinco afos, si las acciones plancadas alre-
dedor de los factores clave de éxito alcanzan sus objetivos. Donde estaremos
en tres 0 cinco afios si todo resulta como estd planeado. Donde quiero ver a mi
empresa dentro de tres o cinco afios.

Escriba la formulacion final de la vision.
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Capitulo 10
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OBJETIVOS CORPORATIVOS

10.1 DEFINICION

Los objctivos corporativos son los resultados globales que una organizacion
espera alcanzar en el desarrollo y operacionalizacion concreta de su mision y
vision. Por ser globales, estos objetivos deben cubrir ¢ involucrar a toda la
organizacion. Por ello, deben tenerse en cuenta todas las areas que integran a
la empresa

Para lograr su cumplimiento y eficacia, los objetivos corporativos seran de-
finidos en el mas alto nivel de la organizacidn, teniendo en cuenta el contexto
que ofrece el previo estudio de las oportunidades y amenazas, fortalezas y
debilidades analizadas en el DOFA corporativo. Ademas, los objetivos debe-
ran estar de acuerdo con la vision y la mision corporativa.

Dado un caracter macro deben ser definidos dentro de la plancacion cor-
porativa y servir asi de marco de referencia de los objetivos funcionales.

Los objetivos corporativos —ya sean a corto, mediano o largo plazo—
deben ser medibles y con posibilidad de evaluacion, es decir, que debe ser
posible aplicarles una auditorfa mediante indicadores globales de gestion.

Esto no excluye que puedan plantearse objetivos corporativos cualitativos
para los cuales deben establecerse igualmente estandares de gestion y monitoria.

En la definicion de los objetivos globales deben incluirse formulaciones rela-
cionadas con:

— Larentabilidad y utilidades (en dinero), porcentaje de ventas.
— Participacion en el mercado.
— Ventas en dinero o en unidades.

—  Productividad / eficiencia: por hora laboral y tasas de rechazo, otras.
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— Tecnologia / innovacion: nimero de productos desarrollados y puestos
en el mercado.

— Responsabilidad social: con los empleados y la comunidad.

— Imagen corporativa: en la comunidad, en el sector, en el pais.
— Resultados para los accionistas: dividendos y precios de accion.
— (Calidad del producto: reclamos, devoluciones, etc.

—- Servicioal cliente.

—  Desarrollo del talento humano: clima laboral, programas de entrenamien-
to, etc.

Dentro de este contexto:

I, Cada organizacion determina como y para qué dreas deben definirse los
objetivos corporativos. Sin embargo, se recomienda que éstos cubran
toda la organizacion.

s

Los objetivos globales deben cubrir dreas como: crecimiento, entrena-
miento, rentabilidad, modemizacion tecnologica, desarrollo humano, cali-
dad total, servicio al cliente.

3. Laformulacion clara de estos objetivos permitira identificar los proyec-
tos o areas estratégicas en los cuales se va a centrar el esfuerzo de la
organizacion,

4.  Elideal seria que para cada objetivo global pudiera definirse un proyecto
estratégico.

10.2 OBJETIVOS GLOBALES, CORPORATIVOS Y ESTRATEGIAS
Una vez se ha realizado ¢l diagndstico estratégico, se han establecido los
principios corporativos y se han definido la mision y la vision de la empresa,
la compaiiia estd lista para definir sus objetivos globales corporativos y las
estrategias.

Estos objetivos globales corporativos y estrategias son los factores inte-
gradores de la tarea de la alta gerencia y, por tanto, deberan reflejarse en los
planes funcionales y operativos de cada unidad estratégica de negocio.
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Son, dicho de otra manera, el amarre entre las responsabilidades funciona-
les y la direccion estratégica de la empresa.

10.2.1 Objetivos globales corporativos

Los objetivos globales identifican las “areas estratégicas™ y definen la direc-
cion que ha de seguirse en la busqueda por lograr la mision y la visién corpo-
rativas.

LLos objetivos, por tanto, dan direccion, sefialan el camino.

El ser objetivos globales corporativos significa que para alcanzarlos se re-
quiere la contribucion de todas las areas de la organizacion y, por tanto, su
participacion en ellos. Solo asi es posible lograr los efectos sinérgicos que bus-
ca generar la planeacion estratégica.

Esto significa, en otras palabras, que los objetivos globales corporativos son
responsabilidad de todas las dreas de la organizacion y dentro de ellos se inserta-
ran las estrategias y los planes de accion de cada una de las dreas de la compaiiia.

10.2.2 Formulacion estratégica corporativa

La conjuncion de objetivos globales y las estrategias que se definan para cada
objetivo integrarén para la empresa su formulacion estratégica corporativa. Esta
se concreta al establecer cada uno de ellos en forma concatenada.

10.3 EJEMPLOS DE OBJETIVOS

Objetivos corporativos de Paper Ink Corp.
En desarrollo de su mision, Paper Ink Corp. tendré como objetivos corporati-
vos para los proximos tres aios, los siguientes:

1. Objetivos de crecimiento
Paper Ink Corp. debe crecer en los proximos cinco aiios. Para ello fija
objetivos con los que debe comprometerse toda la organizacion:

Consolidacion en el mercado actual, mediante la actualizacion tecno-
l6gica y la diferenciacion de su servicio técnico, con estrictos estandares
de calidad.
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Crecimiento de nuevas lineas de producto, especialmente en recubri-
miento para envases, adhesivos, resinas, bases de estampacion textil, lacas,
productos complementarios para la impresion como planchas y peliculas.

Diversificacion geogrdfica, mediante ¢l establecimiento de unidades
productivas en Chile, en primera instancia, posteriormente en Perd. Se
dara preferencia a la compra de compaiiias ya existentes, como medio
para lograr una participacion en los mercados de cada pais. Esta estrate-
gia permitira maximizar el aprovechamiento de las disposiciones del Grru-
po Andino.

Paper Ink Corp. buscard agresivamente crecer a un ritmo equivalente al
75% anual en términos reales, de tal manera que se duplique en cinco
anos.

2. Objetivos de rentabilidad
La permanencia y el crecimiento de una empresa se determina por los
niveles de rentabilidad que alcance. La empresa debera generar una utili-
dad operacional de por lo menos un 23% sobre las ventas y una utilidad,
antes de impuestos, de por lo menos 15% sobre las ventas.

3. Objetivos de desarrollo tecnolégico
Paper Ink Corp. considera de vital importancia ¢l liderazgo en el desarro-
llo tecnologico. Para ello, se propone dos objetivos fundamentales:
revitalizacion de la investigacion y desarrollo y busqueda de tecnologia
extranjera.

4. Objetivos de modernizacion tecnolégica
En los proximos cinco afios debera concluir la modernizacion de los equi-
pos de produccion para garantizar la productividad y el permanente con-
trol del proceso, con la méxima flexibilidad y calidad.

5. Objetivos de desarrollo humano
Paper Ink Corp. mantendra su preocupacion permanente por el desarro-
llo de los procesos de seleccion del recurso humano, para que se integre
con entusiasmo a los desafios de la organizacion y del mercado.

6. Objetivos de desarrollo comercial
Paper Ink Corp. continuara identificando, profesionalizando y consoli-
dando su desarrollo comercial, reforzando sus divisiones regionales. con-
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solidando el area de servicio técnico y creando el area de mercadeo, en-
tre otros.

7. Orientacidn hacia el cliente

Paper Ink Corp. seguira insistiendo como politica central que el cliente es
principio y fin de nuestra actividad. Nuestro objetivo fundamental es la
satisfaccion plena de las necesidades y expectativas de nuestros clientes
internos y externos. Para ello, la division de mercadeo deberd desarrollar
mecanismos que nos permitan tener un pleno conocimiento de nuestros
clientes externos y colaborar con el departamento de relaciones industria-
les para mantener un control permanente sobre la satisfaccion del cliente
inferno.

8. Productividad laboral
Paper Ink Corp. buscard afanosamente la introduccion de téenicas y siste-
mas aaministrativos que promuevan el mejoramiento de la productividad
laboral, flexibilizando la organizacion para hacerla cada vez mas agil y
competitiva.

9. Control total de la calidad
Paper Ink Corp. considera la plena y agresiva implementacion del control de
la calidad como requisito de supervivencia a largo plazo. Para ello, continuara
con la participacion de los estamentos de la organizacion en un programa de
mejoramiento continuo con base en auditorias periddicas del sistema y en
indicadores en cada drea estratégica. La division de calidad continuara
prestando el soporte primordial a esta actividad. El premio nacional de cali-
dad es nuestra meta parcial, la calidad total permanentemente es nuestro com-

Promiso.

10. La preservacién del medio ambiente
Dentro de nuestra responsabilidad con la sociedad se reforzaran los pro-
gramas de control de la contaminacion ambiental que deriva de afluentes,
del uso residual de ciertas materias primas durante el proceso y el efecto
residual que tengan nuestros productos en uso y su disposicion final.

11. Conocimiento del entorno
Dentro del marco de nuestra mision y de los objetivos se crearan mecanis-
mos que permitan auditar permanentemente el entorno. Para ello seleccio-
naremos aquellos factores clave que influyen en nuestra tarea corporativa
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y disefiaremos los mecanismos para su seguimiento y analisis permanente.
Asl, la organizacion consolidara su orientacion proactiva y anticipatoria.

12. Nuestra responsabilidad social
Se recordard siempre que Paper Ink Corp. es un ciudadano corporativo
integral, con participacion en las actividades comunitarias que propendan
el bien comin y demostrando un profundo respeto por las leyes y las
instituciones del pais y de aquellos en donde participe.

Objetivos corporativos del Banco del Sud
Consecuentemente con su tradicion y mision, el Banco del Sud guiard su ac-
cion en los proximos tres afios dentro de los siguientes objetivos globales:

1. Consolidacion institucional

Los esfuerzos del banco en el periodo senalado se concentraran en lograr
una mayor productividad laboral, un uso mas intensivo y permanente de
los servicios que ofrece, un desarrollo agresivo de nuevos productos y un
conocimiento mas profundo del mercado, el cliente y la competencia. Este
desarrollo se apoyara en ¢l mantenimiento del liderazgo tecnologico y en
la creacion de un sistema de inteligencia comercial que ausculte perma-
nentemente la competencia y el entorno.

2. Crecimiento

Consecuente con el objetivo anterior, el banco intensificara su esfuerzo en
lograr una utilizacién mas integral e intensiva de los servicios que ofrece,
en asegurar la permanencia y lealtad de su actual clientela; en desarrollar
una estrategia de excelencia y calidad en el servicio al cliente e innovar de
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Las oportunidades de ampliacion de la operacion internacional seran apro-
vechadas con agresividad y prudencia. Su crecimiento serd resultado de
un proceso decisorio, segtin la vocacion y los objetivos del banco.

4. Rentabilidad

Objetivo primario del banco en los proximos anos sera disefiar estrategias
que permitan mejorar cada vez, no solo los margenes en la operacion
bancaria, sino los niveles de rentabilidad y retorno de la operacion total.

5. Mercadeo corporativo interno

Los objetivos globales antes descritos requieren un programa intensivo de
mercadeo interno, orientado hacia el conocimiento del cliente intemo, su
capacitacion y desarrollo y la satisfaccion oportuna y razonable de sus
necesidades. Esta se lograra:

Promeiendo su participacion, suministrandole informacion sobre los ob-
jetivos y politicas de la empresa, sus planes y programas, los servicios que
ofrece, sus estrategias de desarrollo.

Estimulando su capacidad decisoria mediante un proceso de descentrali-
zacion que haga a cada quien mas responsable de las tareas que ejerce.

Facilitando la creacion de un clima laboral inspirado en derechos y res-
ponsabilidades mutuas.

Para ello, sera necesario disefiar una estrategia de mercadeo interno y un
sistema de indices de gestion que permitan la monitoria y evaluacion opor-
tuna de los resultados de esta estrategia corporativa.

acuerdo con las necesidades y demandas de los clientes y el mercado.

El crecimiento sera el resultado de los niveles de cficacia y eficiencia que
alcance el Banco del Sud en las respuestas oportunas a las demandas del
mercado.

3. Cubrimiento

El cubrimiento geografico a nivel nacional es una de las fortalezas del ban-
co. Consolidar y maximizar la productividad de esta estructura regional
serd tarea prioritaria de los proximos afios.

Objetivos corporativos de Corpihouse
En el contexto de sumision y sus valores, Corpihouse orientard sus acciones en
los proximos tres afios dentro de los siguientes objetivos globales:

1. Rentabilidad
La accion de la corporacion se orientara en los proximos tres afios hacia
la optimizacion de la productividad laboral y la gestion con la meta espe-
cifica de alcanzar y mantener como minimo el nivel de rentabilidad prome-
dio del sistema, logrando para el primer afio una rentabilidad sobre los
activos del 0,7%.
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2. Consolidacion organizacional
Entendida como la optimizacion de la estructura organizacional agil, flexi-
ble y eficiente que habilite a Corpihouse para afrontar los retos de un
mercado abierto y desregularizado.

3. Descentralizacion
La descentralizacion administrativa serd la guia en el disefio y desarrollo de
la gestion en Corpihouse; por tanto, buscard como objetivo crear niveles de
responsabilidad y decision lo mds cercano al cliente y al mercado, con los
suficientes controles, que preserven la salud financiera de la empresa.

4. Modernizacién tecnologica
La ausencia de tecnologia representa una desventaja en el mundo finan-
ciero. Corpihouse tiene que hacer inversiones y determinar acciones que
la pongan a niveles adecuados y en competitividad tecnoldgica con las
demas entidades del sector.

La modernizacion tecnologica incluye la puesta en marcha de un sistema
de informacion organizacional que asegure una toma de decisiones opor-
tuna y confiable.

5. Orientacion hacia el cliente
El éxito de una empresa se mide en el mercado. Los clientes son nuestro
tmico patrimonio. Identificar sus necesidades y expectativas, procurar su
vinculacion permanente con la corporacion, anticipar y resolver sus aspi-
raciones y problemas sera uno de los objetivos permanentes de Corpihouse.

6. Colocacion
La corporacion disefiara e implementara programas agresivos de coloca-
cion mediante estrategias de promocion y comercializacion buscando en
todo ello la calidad y seguridad de su inversion, efectuando estudios de
demanda y orientando parte de su oferta al mercado social.

Los anteriores ejemplos ilustran diferentes maneras de formular objetivos ge-
nerales, sin que sean los tnicos. Asi mismo, sirven de guia para cuando usted
analice casos, en los cuales debe establecer si la empresa ha definido o no sus
objetivos corporativos.

Los objetivos corporativos son la base para que una compafiia pueda definir
las estrategias corporativas.
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Objetivos globales de Flores La Gardenia
Para Flores La Gardenia en el periodo 2004 - 2006, la formulacion estratégica
la integran los siguientes objetivos globales:

1. Estructura organizacional

Consolidar una estructura organizacional agil, flexible, oportuna en las decisio-
nes, altamente profesional, orientada hacia el servicio al cliente, la rentabilidad,
la productividad y con una alta capacidad de gestion y control de resultados.

2. Conocimiento del mercado

Conocer el mercado, la competencia y los productos es una tarea fundamental
para la organizacion. Para ello, se establecen sistemas que permitan hacer un
seguimiento sistematico al mercado y la competencia, diversificando y diseian-
do asi nuevos productos que se anticipen y respondan adecuadamente a las
necesidades de los clientes y que permitan el crecimiento y la permanencia de
Flores La Gardenia en el mercado.

3. Desarrolio del talento humano
Desarrollar y mejorar el nivel profesional y educativo de los miembros de la
organizacion serd un objetivo permanente de la organizacion.

Lograr altos niveles de desarrollo del talento humano es alcanzar una venta-
ja diferencial muy importante en los mercados de hoy. Para ello, Flores La
Gardenia invertira en la educacion y en el desarrollo de su talento humano
como una condicion indispensable para lograr una posicion competitiva.

4. Desarrollo tecnolégico

Desarrollar tecnologicamente y de manera integral la organizacion para lograr
una entidad mas eficiente y un mejor servicio al cliente, serd una tarea priorita-
ria en los préoximos cuatro afios.

5. Servicio al cliente
Crear una cultura de servicio al cliente sera una estrategia fundamental para la
organizacion. Para ello, debera conocer al cliente, obtener los indices de su



234 GERENCIA ESTRATEGICA ; OBJETIVOS CORPORATIVOS 235

satisfaccion con el servicio que recibe, establecer un sistema de posventa y Formulacion estratégica corporativa
seguimiento que permita asegurar su lealtad. : Flores La Gardenia

La calidad y la excelencia del servicio seran la ventaja competitiva y
diferenciadora de Flores La Gardenia.

6. Rentabilidad

Flores La Gardenia obtendra niveles que le aseguren su permanencia, creci-
miento, generacion de utilidades y competitividad. Para ello, velara por su pro-
ductividad en términos de eficiencia y eficacia en la aplicacion de sus recursos,
mediante estrategias de productividad claramente definidas.

HUMANO

TALENTO

7. Indices de gestion
La gestion de Flores La Gardenia se evaluard mediante la medicion periodica
de un conjunto de indices de gestion previamente definidos por la alta direc-
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Para el Instituto Distrital para la Recreacion y el Deporte en el periodo 2002
- 2006, la formulacion estratégica la integraron los siguientes objetivos:

1. Liderazgo

Consolidar el liderazgo en la coordinacion de las actividades recreativas y de-
portivas en el Distrito Capital de Bogota.

2. Planeacion

Disefiar y poner en marcha un sistema de planeacion para la entidad y las
actividades que coordina.

3. Coordinacion fisica

Recuperar y desarrollar la estructura fisica en las instalaciones recreativas y
deportivas de que dispone actualmente la entidad.

4. Ampliacion de la cobertura

Promover la utilizacion mas intensa de las instalaciones actuales, abrir nuevos
campos recreodeportivos, con el fin de ampliar la cobertura de los servicios
que promueve el instituto.

5. Estructura organizacional

Dotar al instituto de una estructura organizacional agil, dinamica, centrada en
procesos, descentralizada. con un sistema de informacion que facilite las de-
cisiones y el logro de los objetivos, sera una tarea fundamental del instituto.

6. Talento humano

Disefar un sistema para el manejo del recurso humano que incluya su selec-
cion, vinculacion, evaluacion del desempefio, promocion y bienestar, que per-
mita conformar un grupo de colaboradores idoneos, altamente profesionales,
con claro sentido de pertenencia a la organizacion y comprometidos con el
logro de los objetivos personales y organizacionales, para asi alcanzar una op-
tima calidad de vida laboral.
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7. Control de gestién
Disefiar un sistema de control de gestion agil, que promueva las decisiones,
basado en indices de gestion.

8. Servicio al cliente

Establecer un sistema de servicio al cliente, mediante el cual se escuche y co-
nozca la calificacion que hacen los usuarios de la calidad del servicio que reci-
ben, serd una responsabilidad permanente de la institucion.

Ejes estratégicos del BOD
Los ejes estratégicos identifican los lineamientos u objetivos globales que orien-
taran el logro de la meta organizacional. En el BOD estos ejes estratégicos han
sido definidos como se indica:
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Monitoria y seg to del entorno A

Monitoreo y seguimiento del entorno
Hacerle seguimiento al comportamiento del entorno internacional, nacional y
regional, con el fin de anticipar acciones proactivas ante sus comportamientos.

Se busca fundamentalmente desarrollar en el equipo directivo una capaci-
dad de anticipacion estratégica, que le permita dimensionar y preparar las pre-
visiones y acciones con las cuales el banco respondera a los cambios en el
entomo.
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Rentabilidad
Desarrollo de un modelo de negocios y de operacion, orientados hacia la ge-
neracidn de valor, para incrementar la productividad y los ingresos del banco.

Desarrollo de marea

Lograr un posicionamiento del banco acorde con sus caracteristicas y modelos
de negocio, que genere un deseo de afiliacion de parte de los segmentos selec-
cionados como farget por el banco, con el fin de incrementar la participacion y
larentabilidad.

Ajuste organizacional

Adaptar la organizacion a las nuevas condiciones institucionales y del entorno
de los negocios, ademds de generar una organizacion flexible con la capacidad
de adaptarse rapidamente a las variaciones del entorno.

Consolidacion y desarrollo de mercados

Redefinir y ajustar los segmentos de clientes, los nichos de mercado y el portafo-
lio de productos que correspondan a las segmentacion acordada; desarrollar nue-
vos mercados que incidan en incrementos de la rentabilidad y la participacién.

Excelencia operacional

Generar valor optimizando los procesos internos del BOD y, al mismo tiempo,
desarrollar las competencias necesarias en la organizacion para que la
optimizacion sea una parte esencial de la cultura de la institucion (productivi-
dad organizacional).

Desarrollo del capital intelectual
Contar con el capital intelectual y organizacional requerido para el logro de la
estrategia y la permanencia del BOD.

Orientacién hacia resultados
Volcar el comportamiento de la organizacion a una cultura centrada en hechos
y datos y, por tanto, hacia resultados basados en indicadores de gestion que
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soporten el logro de la estrategia del BOD, desarrollando un sentido de urgen-
cia en el personal del banco.

Cultura de riesgo ‘
Incorporar el riesgo como uno de los pilares de la cultura organizacional del

BOD.

EJERCICIO DE ANALISIS

I. Identifique los objetivos corporativos del Banco Americano.

Para ello, lea cuidadosamente el caso.

2. Seleccione aquellos objetivos globales estratégicos.
3. Defina estos objetivos globales para el Banco Americano.

Objetivos globales

Resultados a largo plazo que una organizacion espera lograr para hacer
realidad lamision y la vision de una empresa, unidad estratégica o area de una
organizacion.

Formule los objetivos de su empresa, unidad estratégica o area:
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Capitulo 11

FORMULACION ESTRATEGICA

11.1 PROYECTOS ESTRATEGICOS

Concluido el analisis estratégico y el direccionamiento estratégico, lacompafiia
inicia la etapa de formulacion estratégica, la cual consiste en seleccionar los
proyectos estratégicos o dreas estratégicas que han de integrar el plan estrat¢-
gico corporativo.

Los proyectos estratégicos son el resultado de analizar las opciones estratc-
gicas y de dar prioridad a cada una de éstas, seleccionando aquellas en las
cuales debe tener un desempeno excepcional como condicion para lograr sus
objetivos y, por ende, su mision y vision. Los proyectos estratégicos son pocos
pero vitales. Son en realidad los factores clave de éxito de la compafiia.

Proyectos estratégicos podrian ser, por ejemplo:

1. Modemizacion tecnologica.

2. Reingenieria organizacional.

3. Plan global de mercadeo.

4, (Calidadtotal.

5. Servicioal cliente.

6.  Plan estratégico de talento humano.

Los proyectos estratégicos deben ser:

Explicitos: en cuanto a la consolidacion de las fortalezas, atacar las debili-
dades, aprovechar oportunidades y anticipar el efecto de las amenazas.

Consistentes: los proyectos estratégicos deben ser consistentes con los
objetivos globales y la mision. Por tanto, deben apuntar hacia esos objetivos y,
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por ende, hacia la vision. Deben ser absolutamente necesarios y consistentes
con el negocio. Asi, cada objetivo debe concentrarse en uno o més proyectos
estratégicos.

Pocos y vitales: los proyectos estratégicos deben ser pocos. Se aconseja
no mas de cinco, con el fin de facilitar su monitoria y control.

Dinamicos: los proyectos estratégicos deben conducir a la accion v, por
tanto, deben empezar con la palabra “Debemos™ o “Necesitamos™.

Ejemplos de proyectos estratégicos:
—  Debemos modernizaros tecnologicamente.

—  Debemos conocer mejor las necesidades y expectativas del cliente ydela
compelencia.

—  Necesitamos reducir costos a todo nivel.

————— Debemos innovar y lanzar nuevos productos.

—  Necesitamos controlar los factores de riesgo.

—  Necesitamos mejorar la calidad del producto o servicio.

—  Debemos estimular la participacion y la capacidad de nuestros talentos
humanos.

Para la seleccion de los proyectos estratégicos deben tenerse en cuenta:
a.  Lavision y la mision corporativa.

El proyecto estratégico es consistente con la mision de la empresa y con-
tribuye al logro de su vision.

b.  Los objetivos corporativos.
Los proyectos estratégicos permiten y facilitan el logro de los objetivos.
¢.  Losproyectos estratégicos deben sefialar hacia los pocos vitales. Como
yase dijo, deben apuntar hacia dreas en las cuales la empresa debe tener
un desempefio excepcional para asegurar su éxito en el mercado.
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MATRIZ DE CORRELACION. OBJETIVOS

DOibjotivos |

Ovjotive | Objetive | Objefive | Objetive | Objetive | Objetivo | Objetive .O'hi::im
1 2 3 4 5 [ T
fstioos

Proyecto 1

Proyecie 2

Prayeclo 3

Proyecto 4

Proyecta §

Grafico 11.1

Son aquellas areas en las cuales las “cosas tienen que ir muy bien”,
d.  Losproyectos pueden coincidir con las areas funcionales o cubrir activida-
des transfuncionaies. Por ello, los proyectos estratégicos deben ser el resul-
tado del consenso de alta gerencia sobre areas prioritarias de preocupacion.

11.2 MATRIZ DE CORRELACION . o
Los proyectos estratégicos tienen relacion directa con los respectivos objeti-
vos. Una matriz de correlacion como el grafico 11.1 podria contribuir a este
analisis.

La matriz de correlacion permite un andlisis de consistencia entre los pro-
yectos estratégicos y los objetivos globales.

MATRIZ DE CORRELACION. OBJETIVOS

funcionales Area Area Area hrea Area Otras
i i ol i i talento internacional
humano

Otros

Grafico 11.2
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11.3 ESTRATEGIAS i j i6

i RATEGIAS Redactelas en forma tal que reflejen una aceion concreta, sobre la cual
ara el proceso de ca}da proyecto d.eben definirse las estrategias mediante las sea posible determinar tareas o acciones concretas.

cuales se desarrollara. Las estrategias son el como de los proyectos; son aqgue-

llas actividades que permiten alcanzar o realizar cada proyecto estratégico.

T

3. Sefale al(los) responsable(s) de cada estrategia. Estos pueden ser una
) unidad estratégica u operativa: también una persona.
Las estrategias resultan de responder preguntas como:

(.QL:C ;i;bo hacer para alcanzar, para lograr la ejecucion cabal del pro- 11.4 PLANES DE ACCION

ecto A" 2 .

Y Plan operativo: en esta etapa del proceso, cada una de las personas o unida-
*  ;Cudles son las acciones basicas que deben realizarse para lograr la rea- des responsables de los proyectos estratégicos deberan desarrollar el plan de

lizacion del proyecto estratégico? accion para alcanzar los resultados esperados dentro del horizonte de tiempo
: previamente definido. Para ello:

Para cada proyecto deben definirse las estrategias y los responsables de

cada estrategia. El responsable puede ser una unidad estratégica o una persona. 1. Establezcaun indicador de éxito global para los proyectos estratégicos.

Para cada proyecto deberd elaborarse una matriz como la siguiente: Por ejemplo:

«  Ampliar la participacién en el mercado en un 10%.
Nombre del proyecto Responsable

. «  Asegurar la permanencia y retencion de los clientes.
Estrategia 1. & P y
«  Disminuir costos de personal temporal.

i . Desarrollar v establecer alianzas estratégicas.
Estrategia 2. sarrollary estable anz i

+  Disefiary mantener un sistema de informacion gerencial.

Estrategia 3. 2. Defina las tareas que debe realizar para hacer realidad cada estrategia.

3. ldentifique el tiempo necesario para realizar la accion o tarea. Este debe

definirse.
Estrategia 4.
4. Especifique la meta que se desea alcanzar, en términos concretos, cualita-

tivos 0 cuantitativos.

Estrategia 5.

5. Sefiale el responsable de cada tarea o subactividad.

Grafico 11.3 6. Especifique los recursos técnicos, fisicos, financieros y humanos necesa-
TIOS.

Para la elaboracion de la matriz:
B 7. Limitaciones: sefiale las limitaciones u obstaculos que puedan encontrarse

en la ejecucion de la estrategia, con el fin de programar acciones contin-
gentes.

1. Seleccione para cada proyecto estratégico, las estrategias basicas més
importantes; no mas de cinco por cada proyecto.
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El presupuesto estratégico es el verdadero plan estratégico; de nada vale
FNERORMN: elaborar planes si no se cuenta con los recursos necesarios para su ejecucion.

Proyecto estratégico s i i vg gz . =0
Por ello, un ejercicio de planeacion estratégica sin el de presupuestacion ¢s

Unidad estratégica: un esfuerzo tedrico, muchas veces, initil e innecesario.

LLa monitoria estratégica y los indices de gestion tendran validez, si sc basan
en la ejecucion del presupuesto estratégico.

Estrategia basica

1. Indicador de éxito global

Integrar la presupuestacion estratégica, la monitoria estratégica y los indices
de gestion como partes gerenciales de la planeacion estratégica es avanzar y

¢Que hacer? ¢ Cudndo? Hesultados Cluién Con qué Pasibles ‘o . =i g -
esperados Foarat i s volver la planeacion estratégica en gestion estratégica y. por tanto, convertirla
en una manera y un estilo de gerenciar la empresa, asegurando asi una cultura
2. Tareas / | 3. Tiempo 4. Metas  |5. Responsable 6. Recursos | 7. Limitacion anticipatoria y proactiva, condicion para desempefiarse exitosamente en los
acciones para necesarios ) 3
fograr la | Termin| Temino mercados actuales y futuros.

promesa basical Inicio | Finalizo

11.6 DIFUSION ESTRATEGICA
Previo a la ejecucion del plan, se considera fundamental que el plan estratégico
sea conocido por los diferentes niveles de la organizacion.

Una vez que las autoridades respectivas hayan dado la aprobacion al plan.
debe disenarse un programa para la venta interna del plan.

La venta interna es una estrategia de mercadeo corporativo que tiene como
objetivo:

a. Consolidarel proceso de comunicacion interno en la organizacion.

b. Estimularcl compromiso de los colaboradores, a partir del conocimiento
que tienen de los principios, vision, mision, objetivos, proyectos estratcgi-
cos y planes de accion de la organizacion.

Grafico 11.4

11.5 PRESUPUESTACION ESTRATEGICA

La elaboracion de los planes de accion debe conducir a elaborar un presu-
puesto, dentro del horizonte definido, que identifique y cuantifique los recursos
necesarios para la ejecucion del plan,

c.  Propiciar la participacion de colaboradores en el desarrollo de proyectos
y planes de accion.

d. Crearlas condiciones para consolidar una cultura estraiégica.

s . ) ) e. Facilitary propiciar el trabajo en equipo.

Utilizando las técnicas de presupuestacion, ampliamente conocidas, debe
elaborarse un presupuesto de 3 a 5 afios, dependiendo del horizonte de tiempo
de la planeacién estratégica e incorporarlo en las vigencias presupuestarias
anuales de cada compaiiia.

f  Facilitar la medicion de resultados con base en indices de gestion a partir
del conocimiento del plan estratégico.

Estimular la retroalimentacion y lamonitoria del plan.

1=
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El plan estratégico no puede ser un documento para los anaqueles o para
ser conocido solo por la alta gerencia. Su elaboracion parte del supuesto de la
participacion y, por ende, el plan debe ser conocido e internalizado por quienes
lo elaboraron y van a participar en su ejecucion.

No se puede ambicionar conformar un equipo si los miembros de éste no
conocen para donde va la organizacion.

El plan estratégico es la carta de navegacion de la compaiiia y debe ser
conocido por todos los que participan y contribuyen para que la organizacion
alcance sus metas.

Protegiendo la informacion confidencial, la organizacion debe definir la pro-
fundidad de la divulgacion asf como la informacion que debe llegar a cada nivel.
Debe buscar, al definir la profundidad, que cada nivel reciba la informacion
suficiente y necesaria para el desempefio eficiente y eficaz de sus responsabili-
dades laboralcs.

Debe recordarse que un colaborador bien informado de “para donde va
la organizacion™ podra contribuir mas eficientemente al logro de sus metas y
objetivos. Recuerde: “Quien no sabe a dénde ir, cualquier camino lo lleva
alld™.

Para romper el paradigma de la incomunicacion y crear el nuevo paradigma
de la comunicacion, se sugiere un proceso de divulgacion en cascada de los
niveles superiores hacia abajo y de éste hacia arriba (véase grafico 11.5).

Asi, cada supervisor asumiré la tarea de divulgar el plan estratégico a sus
supervisados y éstos en cadena a quienes supervisan, hasta llegar a todos los
niveles de la organizacion.

La divulgacion en cascada es igualmente ascendente y debe servir de canal
para retroalimentar el desarrollo del proceso.

La divulgacion debera instituirse como una actividad permanente, de tal
manera que durante el proceso de monitoria del plan puedan igualmente divul-
garse los logros, limitaciones y avances de éste.

En consecuencia, periddicamente y en cascada deberia difundirse el avance
y los resultados del proceso.
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DIFUSION DEL PLAN ESTRATEGICO

Presidente

Vicepresidente *

Supervisores y
del vicepresidente »__
)

Supervisados «

}

Supervisados »~

~

/

Nivel operativo 4™

RETROALIMENTACION ASCENDENTE

Monitoria estrategica [———

Grafico 11.5

El resultado final de esta actividad sera lograr compromiso, pertenencia,
participacion, iniciativa y creatividad.

El verdadero rol del nuevo lider empresarial, ha dicho Peter Drucker, es
difundir el direccionamiento de la compaiiia, lograr que lo internalicen sus cf)la-
boradores. Este deberia ser el resultado de la difusion del plan estratégico,
cuya responsabilidad compete al equipo gerencial de cada compafiia.

La difusion del plan estratégico se operacionaliza dentro del contexto de
alineamiento estratégico que se describe en el capitulo 12. La estrategia de
alineamiento tiene su gran soporte en el mapa estratégico cuya metodologia se
describe en el numeral 12.5.5.
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EJERCICIO DE ANALISIS Capitulo 12

| Formule estrategias que usted recomendaria al Banco Americano. con

base en los objetivos y analisis de opciones estratégicas. ALINEAMIENTO ESTRATEGICO
Defina los proyectos estratégicos para el Banco Americano. LOS MAPAS ESTRATEG ICOS

b2

1

Formule las acciones basicas de cada proyecto.

4. Formule el plan de accidn para cada estrategia basica.
12.1 ELNUEVO RETO DE LA GERENCIA MODERNA
Formular y elaborar un plan estratégico no es suficiente. No basta una buena

Lh

Elabore el presupuesto estratégico.

6. Disefie un programa de divulgacion del plan estratégico. estrategia. Esta debe operacionalizarse ¢ inspirar todo el sistema gerencial de
la organizacion,
3 Muchas organizaciones tivien planes estratégicos, pero éstos no se reflejan

en ¢l puesto de trabajo de cada colaborador. Es mas. en muchas empresas uno
es el direccionamiento estratégico y otra, bien distinta, la operacién diaria de
las empresas. En otras, ain més grave, hay una falta clara de consistencia entre
la formulacién estratégica y la realidad del dia tras dia de la institucion. Esta
falta de consistencia ha sido uno de los factores mas relevantes en las crisis
empresariales, de las que tanto ofmos en estos dias, pues afecta la credibilidad
de la empresa, frente a los clientes y al mercado. Credibilidad interna y externa
son, por tanto, un factor clave de éxito ante un mercado cada vez mas turbu-
lento y en crisis.

Los aberrantes comportamientos de empresas como Enron, Arthur Anderson,
World com, son una muestra de inconsistencia empresarial y por ello, de pér-
dida de credibilidad frente a sus accionistas y sus grupos de referencia. La
_ corrupeion corporativa, como ha sido llamado este fenomeno, afecta la super-
§ vivencia de las empresas. Credibilidad se convierte en el factor clave de éxito
. de las organizaciones.

Pero si esta pérdida de credibilidad externa es grave, qué no decir de la falta
de credibilidad interna. Cuando una organizacion deja de creer en sus lideres,
cuando sus acciones se contradicen con lo que afirman, cuando las decisiones
van en contravia de los principios que se pregonan, se pierde confianza y
competitividad. Por tanto, alineamiento estratégico y consistencia son elemen-
tos centrales en la gestion moderna de las empresas.

253
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]2*2‘DEFINICION DE ALINEAMIENTO ESTRATEGICO

El a!meam|cntohestratégico es el proceso mediante el cual una organizacién
construye una vision compartida y la hace realidad en la gestion diaria de la
empresa.

123 TIPOLOGIA DELALINEAMIENTO ESTRATEGICO
Existen tres tipos a categoria de alineamiento:

a. Vertical.
b.  Horizontal.

¢. Integral.

12.3.1 Alineamiento vertical

Se entiende por alineamiento horizontal conjunto de programas y acciones
que una orgamizacion realiza para lograr que sus colaboradores conozcan e
Incorporen la estrategia de la empresa.

Ejemplos de programas de alineamiento horizontal son aquellos que realizan
las.crpprcsas para difundir su plan estratégico a toda la organizacion, con el
o'bjetl‘vo de que todos sus miembros conozcan el direccionamiento de la orga-
nizacion. Talleres y eventos especiales son estratégicos, cominmente utilizados
para lograr esta primera etapa de una vision empresarial compartida por todos
los miembros de la organizacion.

Estrategia

Colaboradores

i

Grafico 12.1
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12.3.2 Alineamiento horizontal

El alineamiento horizontal busca compatibilizar los procesos con las necesida-
des y expectativas de los clientes. Para ello, las empresas definen la cadena del
valor del negocio, identifican sus procesos clave y los de soporte y los integran
con las necesidades y expectativas del cliente.

Para lograr este objetivo de alineamiento, las organizaciones revisan sus
procesos, eliminan los destructores de valor y hacen reingenieria de dichos
procesos. Conocer al cliente es el punto de estos procesos de mejoramiento

de procesos.

Estrategia

| Procesos if -;% Cliente I

__Co!aboradores

Grafico 12.2

12.3.3 Alineamiento integral
independientemente, el alineamiento vertical y el horizontal no logran la
integralidad que requiere la orientacion estratégica de una organizacion.

Una visién compartida s6lo se logra cuando la estrategia, los procesos, los
colaboradores y los clientes estan totalmente alincados. A estos procesos se
les denomina alineamiento integral.

Cuando una organizacion hace esfuerzos en el logro de solamente uno de
los alineamientos, se desgasta y no alcanzan todos los esfucrzos para tener una
sola orientacion y objetivo:

La estrategia.

Dentro de esta concepcion, la estrategia se convierte en el centro y motor
fundamental para lograr una vision compartida.
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d. Evaluacion, revision y ajuste: la ¢jecucion de la estrategia debe tener
un sistema de seguimiento y monitoria claramente especificado.

Por ello, periddicamente, la organizacion debe evaluar el desarrollo de la

_ ' estrategia frente a un conjunto de indicadores que diagnostican el desem-
pefio de la empresa firente al cliente y el mercado, sus grupos de referen-
cia y sus accionistas.

Estrategia

Procesos

Colaboradores

De este andlisis deben surgir los ajustes que requiera la estrategia. Este
proceso se enmarca dentro de una filosofia de mejoramiento continuo, el
Gréfico 12.3 i cual asegura una proactividad empresarial, necesaria para preservar las
ventajas competitivas de la empresa.

12.4 EL CICLO DELALINEAMIENTO ESTRATEGICO
Dentro del marco tedrico planteado anteriormente, el ciclo del alineamiento

estratégico se cumple en cuatro etapas, a saber; E;?Jrig:r \
. r
i / Ajustar

a.  La planeacién: entendida como los procesos mediante los cuales una . ; i i
organizacion, a partir del conocimiento de sus competencias clave yde 53'. Operacionalizacion oA F Plan;eacié; &xit
los faglores clave de éxito, formula los principios corporativos, la mision. en el dia tras dia amgfri:eé:;icigs T
la vision, los objetivos, estrategias, las iniciativas estratégicas, los planes . : Principios
de accion y los indicadores de gestion. . tsoneion

b.  Ladifusién: proceso mediante el cual una organizacid ica su es Obie?ivos-EStratqgias

; 3 S ganizacion comunica su es- s Indices de gestion

trat.cgla a todos los miembros de la organizacion, los educa en esa estra- mﬂﬁ?@zm /
tegia y logra un aprendizaje en equipo que facilite su incorporacion por Educacion
todos sus colaboradores. Aprendizaje

¢.  Operacionalizacion de la estrategia: la estrategia hay que traducirla en
terminos que sea entendida por toda la organizacion y, por tanto, sea
parte integral del trabajo diario de todos los colaboradores.

Gréfico 12.4

12.5 PRINCIPIOS DE UNA ORGANIZACION CENTRADA

EN LA ESTRATEGIA
Robert Kaplan y David Norton!, en su libro The Strategic - Focused
Organization, plantean un conjunto de principios que debe cumplir una orga-
nizacion centrada en la estrategia.

Para ello, la elaboracion de mapas estratégicos, los protocolos de desem-
pefio y los indicadores de gestion, tanto individuales como compartidos,
Son mecanismos que permiten operacionalizarla en términos relevantes
para cada miembro de la organizacion.

Laremuneracion variable, unida a los resultados, es el medio para lograr
que la gestion se oriente hacia el logro de la estrategia en términos reales y
cuantitativos.

' KAPLAN, Robert and NORTON, David P. The Strategic - Focused Organization.
Harvard Business School Press. 2000, Gestion 2000.
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Segun estos lineamientos te6ricos, los principios basicos son los siguientes:

1. Liderazgo en la gestion del cambio.

2. Alineamiento del liderazgo con los valores de la organizacion.

lad

Hacer de la estrategia un proceso continuo.

Alinear la estructura organizacional con Ia estrategia.

o da

Traducir la estrategia en términos operacionales.

Hacer de la estrategia parte integral del dia tras dia de los colaboradores.

12.5.1 Liderazgo en la gestion del cambio

Elalincamiento estratégico es un proceso de cambio, y por ello requiere un
liderazgo visible de todos los niveles gerenciales de la organizacion. La estrate-
gia tiene que ser claramente difundida por los lideres de la organizacion. Los
gerentes en todos los niveles deben involucrarse en este proceso de difusion
como condicion para asegurar credibilidad en la estrategia.

La consistencia de estos lideres que han difundido la estrategia, con su ac-
tuar diario, asegurard atin mas su liderazgo y capacidad de convocatoria. Ejem-
plos como el de Martin en Taco Bell, son claros testimonios de un liderazgo
activo y visible en la difusion y educacién en la estrategia. Una vez que estuvo
clara la estrategia, asumi6 el reto de difundir en persona la mision, la vision y
las estrategias de su organizacion.

En talleres dirigidos por él mismo, recorrié toda la organizacion haciendo
entender a los colaboradores el direccionamiento estratégico de su compafia.
Martin logré una vision compartida, su compafiia alcanzo un desempeiio supe-
rior frente a sus clientes y el mercado. Fue consistente con las instrucciones que
impartio a la organizacion, y porelio aseguro su permanencia y competitividad.

“El problema era que, en aquellos dias, Taco Bell no sabia realmente qué
era lo que queria, asi que nuestra primera prioridad consistia en formular
una vision para la compaiia. Como el tinico camino que nos quedaba era
ir hacia arriba, resolvimos pensar lo impensable, y creamos la vision de
Taco Bell como un gigante en la industria de comidas rapidas, no solo
lider en la categoria mexicana sino una fuerza competitiva con la cual

ia

trada en la estrateg

izacion cen

de una organ

incipios

Pr

6. Hacer
de la estrategia
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Gerenciando por competencias.
—-Operacionalizar protocolos

1. Liderazgo en gestion del cambio: -
—Difusién y movilizacion de la organizacion
alrededor de su mision - visién - cbjetivos globales.

—Educar en la estrategia a través del aprendizaje en equipo.

3. La estrategia,
un proceso continuo:

—Lograr protocolos y modelos de gobernabilidad.
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—Aprendizaje en equipo.
—Sistemas de medicion y

conocimiento grupal e individugl.

drientada

Liderazgo
centrado en la

estrategia

der la
estratdgia

Ente

5. Traducir la estrategia e

2. Alineamiento del liderazgo con

términos operacionales:

Nueva organizacion

los valores de la organizacion:

~Mapas estratégicos.
~Manuales por procesos.

—Definicién de valores.
— Cédigos de comportamiento.
—Cadigos de buen gobierno.

Alinear la organizacion

—Protocolos de
desempefio.

—Indicadores de gestio

4, Alinear la organizacion

—~Gestion por valores.

con la estrategia:
~Definir el modelo de negocio.
~Identificar la cadena de valor.
—Disefar una estructura por procesos y de bandas anchas.

~Medir - medir

—Gestion por procesos.

—Medir - medir - medir.

Grafico 12.5
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tendrian que habérselas todas las organizaciones de restaurantes en {o-
das las categorias.

Muchas personas en la industria de restaurantes, inclusive dentro de nuestra
propia compafiia, pensaron que la nueva vision era al £0 mis que visiona-
ria. “Descabellada’ era el calificativo que ofamos con frecuencia. Pero
Taco Bell estaba en una situacion en que las alternativas eran: *O arriba o
afuera’; s6lo estdbamos seguros de una cosa: de que teniamos que cami-
nar en una forma verdaderamente grande.

Hoy, cuando pienso en aquella primera vision y en la inmensa cantidad de
cambios que tuvimos que efectuar para realizarla, me acuerdo de algo que
dijo Robert Kennedy: “Progreso es una buena palabra. Pero el cambio es
sumotivador, y el cambio tiene enemigos’. Lo cual quicre decir que no se
puede ir del punto A al punto B sin hacer frente a ciertos problemas™.

Ademis de la difusion, la compariia debe ser educada en un proceso de
aprendizaje compartido en las consecuencias organizacionales de la estrategia
y ésta debe ser materializada en protocolos y modelos de gobernabilidad acor-
des con el direccionamiento estratégico.

Un conjunto de indices de gestion estratégicos evaluaran el desempeiio de
la organizacion frente al cliente y sus mercados objetivos.

12.5.2 Alinear el liderazgo con los principios de la organizacion

Los valores organizacionales son el conjunto de creencias que una organiza-
cion tiene sobre lo que hace. Estos. que son el marco axioldgico de la empresa,
deben ser conocidos y compartidos por todos los miembros de la organiza-
cion, sus proveedores y sus clientes.

Elliderazgo en el proceso de cambio tiene que inspirarse en estos principios
organizacionales con mucha fuerza y consistencia. La formulacion de los valo-
res debe conducir al establecimiento de unas reglas de comportamiento hacia
adentro de la organizacion, de un Cédigo de Buen Gobierno frente a los accio-
nistas y la comunidad en general. Estos tienen que ser cumplidos y respetados
por todos.

“Experiencia de un compafiia: Taco Bell™. Harvard Business Review. p. 181. 1998,
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Para asegurar la consistencia entre los valores y el comportamiento de_ los
colaboradores, los accionistas y los proveedores debe establecerse una ins-
tancia que dirima los conflictos de interés y la violacion de lf)s CL:)(:]I gos de com-
portamiento. Esta puede serun comité de ética o una organizacion similar con
suficiente credibilidad y autoridad moral.

12.5.3 Hacer de la estrategia un proceso continuo _ '
La formulacion estratégica no es de corto plazo y menos atin contingente. Una
estrategia tiene que ser diferenciadora, sostenible en c%_ largo plazo y generado-
ra de valor. Concebida de otra manera no es estrategia.

Por cllo, la estrategia tiene que ser un proceso continuo, ﬂcxipl_e,_ rcvisarhllc y
ajustable frente a las variables de su entorno, producto de un analisis metodico
¥, por tanto, no improvisado.

La estrategia tiene que convertir a la organizacion en una que anticipay nu—
en una empresa que solo reacciona. Es aqui donde esta su bondad. Para hacer
de la estrategia un proceso continuo, ésta debe estura]mcadu con el t_trodeln
de gobernabilidad, ¢l cual determina las reglas dt':;ucgo para la gestion em-
presarial. Asi mismo, el presupuesto requiere alinearse con la estrategia.

Esto significa un gran viraje, pues la costumbre es la contraria: el presupuesto
determina la estrategia.

Inversidn en Asignacion
capacitacion y recursos para
desarrollo infraestructura

humano

Presupuesto

Asignacion
Sistemas de recursos para
compensacion v tecnologia
Asignacion
recursos para
1&D
Grafico 12.6
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Presupuesto

Estrategia

Presupuesto

v
Sistemas de Asignacién Asignacion
compensacion recursos para fecursos para
infraestructura
tecnologia
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‘ Cgandn la estrategia orienta el presupuesto, la asignacion de recursos y las
pnor@ua{ies se determinan dentro del marco de referencia del direccionamiento
estrategico. Este cambio de orientacion facilita que la gerencia se preocupe
plor el corto plazo, el trabajo diario, pero sienipre teniendo como guia el largo
plazo. :

La gerencia diaria tiene asi sentido porque esta asegurando cl crecimiento,
rentabilidad y sostenibilidad de la empresa en el largo plazo,

Una empresa asi concebida es proactiva, aprende de su propia gestion vy,
porlantg, asegura la generacion de valor para sus accionistas y sus grupos de
referencia. )

La concepcion de la estrategia como proceso continuo requiere, ademas,
que la organizacion propicie el aprendizaje en equipo.

. Ct_Jando Peter Senge define las caracteristicas de la empresa inteligente
xdenltﬁc.a como uno de sus componentes el aprendizaje en equipo. Pofc!lo,
la organizacion aqui descrita debe crear los espacios para que los colabora-
dores tcn.gan los espacios para aprender, analizar y ajustar las estrategias que
les permitan el logro de la estrategia. Este, el aprendizaje en equipo‘: serael
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camino para que la empresa consolide una cultura orientada al pensamiento
estratégico.

12.5.4 Alinear la estructura organizacional con la estrategia

Chandler, el gran pensador estratégico, afirmo que a la estrategia sigue la es-
tructura. Este principio toma en los tiempos modernos una mayor trascenden-
cia. Algunos pensadores inclusive creen que existe un regreso a la importancia
de la estrategia.

Para alinear la estructura con la estrategia, la organizacion debe definir el
modelo de negocio. En su libro, La disciplina de los lideres del mercado,
Treacy y Wiserman® identifican tres modelos de negocios, cada uno con carac-
teristicas diferenciales.

Existen dentro de esta concepeion tres modelos de negocios, a saber:

—  Los negocios cuya estrategia es el liderazgo en productos. Estas empre-
sas son flexibles, ampliamente empoderadas, innovadoras. Primero, en el
mercado, es condicion necesaria para su éxito. Son segmentos de merca-
do muy selectivos en el cual el precio no es el factor diferencial. Como
mercados de nichos muy exclusivos son de alto margen, pero también de
ciclos de vida muy cortos.

—  Negocios centrados en la intimidad con el cliente, los cuales son flexibles,
a la medida del cliente. Por tanto, son altamente empoderados, con un co-
nocimiento profundo de sus clientes y de sus necesidades. Sus nichos de
mercado son muy exclusivos pero de altos margenes. En este modelo de
negocios, la atencion y satisfaccion del cliente es mas importante que el
precio.

— Negocios cuya proposicion de valor es la excelencia operacional. En
este modelo de negocio el cliente es altamente sensible al precio, son
mercados masivos, de muy poco margen, con procesos estandarizados y
con decisiones altamente centralizadas. El proceso logistico es uno de los
componentes centrales. Tiempo y oportunidad se vuelven parte funda-
mental del core.

* TREACY, Michael y WISERMAN, Fred. La disciplina de los lideres del mercado.
Editorial Norma, Bogotd, Colombia. 1995,
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La estrategia y el modelo de negocio Procesos internos por
La proposicién de valor del cliente modelo de negocio
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Procesos con
requerimientos
bésicos

Procesos
. o S estratégicos
La identificacion de los modelos de negocio determinan cuales son los pro-

cesos clave en cada uno de los modelos de negocio, tal como lo ilustra el
grafico 12.9.

Grafico 12.9
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Tanto el modelo de negocios como la cadena de valor se soportan en una
vision por procesos. Por tanto, y para ser consecuente, la organizacion debe
tener una estructura por procesos, o al menos la gerencia debe estar orientada
por procesos; asi lo exige la ISO 9.000 version 2000.

La gestion por procesos es un sistema de gestion que facilita la eficiencia de
las interacciones en la cadena de valor, orientada hacia el mercado y el cliente,
buscando generar un valor agregado superior para el cliente

Una organizacion por procesos es la vision sistémica de la estructura
organizacional de una empresa, que identifica los procesos y subprocesos ba-
sicos, su interaccion y su interdependencia.

Diferencias entre la orientacion:
la funcion versus orientacion al proceso

F P

. Integracion

Saber qué lugar ocupa
mi trabajo dentro del pro-
ceso

*  Elprocesoesel problema

«  Fragmentacion

*  Comprendermitrabajo .
y el conducto regular

. Las personas son el

problema
«  Cambiar la persona *  Mejorar el proceso (so-
{absoluciones) luciones)

. Trabajar para el jefe *  Trabajarpara el cliente

F P
. Trabajo en equipo
Evaluacion del desem-

. Trabajo individual
. Evaluacion del des- .

empefo individual pefio en equipo
. A mi me va bien . A la empresa nos va
¢ Normas, jerarquia, bien
feudos « Efectividad organiza-
cional

. Vision atomizada
. Vision sistémica

Cuadro 12.1
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“B mapa estratégico describe el proceso de transformacion de los activos
intangibles en resultados tangibles con respecto al consumidor y a las finanzas.
Proporciona a los directivos un marco que les permite describir y gestionar la
estrategia en una economia del conocimiento. El mapa estratégico de un cua-
dro de mando integral es una arquitectura genérica que sirve para describir una

estrategia™.
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La elaboracion de un mapa estratégico es un proceso en equipo que perni-
te operacionalizar tanto las estrategias globales de una organizacion, como las
especificas de cada unidad de negocio. Por tanto, es posible tener un mapa

RESULTADOS
FINANCIERO
DESARROLLO

FINANCIERO

4 KAPLAN,R.and NORTON, D. Op.cit.

ACCIONISTAS
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estratégico global para toda la organizacion, mapas estratégicos para cada una
de las unidades estratégicas de negocio (UEN) y para las unidades estratégi-
cas de servicios compartidos (UESC).

Un mapa estratégico desarrollado en equipo identifica las estrategias globales,
las estrategias especificas y establece la relacion causa/efecto entre las diferen-
tes estrategias. Esta relacion causa/efecto es la que entrelaza en cascada las
diferentes estrategias.

b. Cémo desarroliar un mapa estratégico

L. Clarificar la estrategia, E| punto de partida de una mapa estratégico es la
estrategia corporativa formulada en el direccionamiento estratégico de la orga-
nizacion. Por tanto, la etapa inicial del desarrollo de un mapa estratégico es el
claro entendimiento de la estrategia corporativa o la de la unidad de negocio
para la cual se elabora el mapa estratégico,

2. Definir las perspectivas dentro de las cuales se va a monitorear la
estrategia. La identificacion de las perspectivas depende de cada organiza-
cion y, por tanto, no existe un solo modelo que defina cuantas y cudles deben
Serestas perspectivas. Para el objetivo de este capitulo, utilizaremos las
cuatro perspectivas basicas definidas por Kaplan y Norton®, a saber:

a.  La perspectiva financiera. Cémo se desempefia la organizacion ante
sus accionistas,

b.  Laperspectiva del cliente Y el mercado. Cémo se desempeiia la orga-
nizacion frente al mercado yal cliente.

. Laperspectiva interna. Cual es la efici encia, eficacia y productividad de
los procesos internos.

d.  La perspectiva de la innovacion y del aprendizaje. Cémo aprende la
organizacion para seguir creciendo.

Estas perspectivas se colocan en el eje horizontal de la matriz.

* KAPLAN, Robert S., and Norton, David P. The Balanced Score Card, Traslating
Strategy and Action. Harvard Business School Press. 1998,
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3. Identificar los objetivos globales de la organizacion. Estos van en el
eje vertical de la matriz. Estos objetivos globales deben obtenerse del
direccionamiento estratégico de la empresa.
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12.5.6 Hacer de la estrategia parte integral

del dia tras dia de los colaboradores
Finalmente, la estrategia debe llegar al trabajo diario de los colaboradores.
Ellos deben orientar su trabajo en funcién de la estrategia. En este nivel se hace
realidad la estrategia.

El' manejo de la cadena de suministro, los procesos logisticos, operativos y
de produccion deben tener como marco de referencia la estrategia. La selec-
cion del talento humano y su desarrollo debe ser compatible con la estrategia.

La gerencia de clientes, las politicas de calidad y las estrategias de mercado
deben desarrollarse dentro de la estrategia. Solo asi, la empresa consolidara su
ventaja diferencial en el mercado. La consistencia entre el dia tras dia yla
estrategia es la que asegura la construccion de una ven laja competitiva, dificil-
mente copiable, perdurable en el tiempo y rentable.

12.6 Cémo logran las empresas alinear la estrategia
con el trabajo diario de su empresa
Las empresas centradas en la estrategia:

a. Gerencian su talento humano por competencias. Estas competencias de-
ben definirse en funcion de la estrategia.

b.  Operacionalizan laestrategia en protocolos de desempeiio, individuales y
grupales. Les hace seguimiento y los miden con indicadores previamente
establecidos.

¢.  Cambian sus modelos de evaluacion del desempeiio migrando a sistemas
de 360 grados, los cuales facilitan una evaluacion integral del desempefio
de los individuos o los equipos.

d.  Cambian los modelos tradicionales de compensacion de sus colabora-
dores.

Répidamente incursionan en sistemas flexibles como un camino a la com-
pensacion variable. Esta estrategia, opinan los investigadores, es indis-
pensable para consolidar el cambio. Si los sistemas de remuneracion no
cambian, nada pasa en la empresa,

e.  Establecen sistemas de reconocimiento para los colaboradores con me-
Jores desempefios. Crean competencia por los resultados.
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f  Propician el aprendizaje en equipo como una estrategia fundamental para
mantener y consolidar una vision compartida.

¢.  Finalmente, disenan cuadros de mando con indicadores grupales ¢ mdl\:t—
duales como condicion para mantener alineada la empresa con la estrategia.

Los seis principios de una organizacion, centrada en la estrategia, s¢
convierten en el nuevo rumbo de la gestion en los tiempos mudcmos.. Fcp'm
claridad sobre estos principios facilita en las organizaciones la re.alizac;(m
del proceso estratégico, cuya metodologia se entrega en los siguientes ca-
pitulos.

EJERCICIO DE ANALISIS COMPETITIVO

I. Leacuidadosamente de nuevo el caso del Banco Americano.
2. Identifique su mision.

3. Identifique su vision.

4. Disciie la cadena de valor del Banco Americano.

o § R
¢ Cuales son sus objetivos o gjes estralégicos’

h

6. Defina las perspectivas del modelo de mediciones del Banco Americano.

7. Construya el mapa estratégico del Banco Americano.



Capitulo 13

PLANEACION ESTRATEGICA
FUNCIONALY OPERATIVA

La plancacion estratégica funcional se realiza a nivel de las unidades estratégi-
cas de negocio o areas funcionales.

La planeacion estratégica operativa se ejecuta a nivel de cada unidad
operativa.

13.1 PLANEACION ESTRATEGICA FUNCIONAL
Siguiendo la metodologia de plancacion en cascada, cada unidad funcional o
unidad estratégica de negocio debe realizar su propia planeacion estratégica.
En consecuencia, las unidades de finanzas, mercadeo, administracion, re-
cursos humanos, produccion, informética, etc., deben formular su propio plan
estratégico.
Es de advertir que las unidades estratégicas involucradas en este proceso
dependen claramente de la estructura organizacional de cada compania.

i Continuando con la metodologia presentada en los capitulos anteriores de
este texto, cada unidad debe:

i a.  Realizarel diagnostico estratégico PC1- POAM.
b. Elaborarel DOFA.

§ ¢. Realizar el andlisis de competencia.

i d.  Efectuar el andlisis de vulnerabilidad.

1

e.  Formularla vision del area funcional.

f  Formular la mision del rea funcional.

283
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Establecer los objetivos del area funcional.

i

h.  Evaluar las opciones estratégicas.

i.  Definir los proyectos funcionales.

J.  Establecer las estrategias basicas y sus responsables.

k. Preparar el plan de accion para cada estrategia basica.

1. Elaborar el presupuesto estratégico de su drea funcional.

m.  Difundir el plan estratégico funcional, dentro de su drea y anivel corpo-
rativo siguiendo la metodologia en cascada.

Puede suceder que uno o mas de los proyectos estratégicos corporativos
scan responsabilidad de un drea funcional. En este evento, el proyecto corpo-
rativo se incorpora en la plancacion estratégica funcional.

Veamos un ejemplo para mayor claridad.

Supongamos que como proyecto corporativo ha sido definido un plan es-
tratégico de sistemas que serd responsabilidad de la unidad informatica. Ese
plan significard gran parte de la actividad de informatica, aunque no la totalidad
de sus dreas.

En este caso concreto, la planeacion estratégica de sistemas la integraran el
plan estratégico de sistemas y las demas actividades propias de esta unidad
estratégica, que se decida incluir en el plan (véase grafico 13.1).

PLANEACION
ESTRATEGICA
CORPORATIVA

&

Planeacidn
estratégica de

Otras dreas de sistemas Otras areas de
(esponsabiliuad// responsabilidad

Grafico 13.1
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Larealizacion de planeacion estratégica funcional sigue los mismos pasos y
se aplica la metodologia para elaborar el plan estratégico corporativo.

La planeacion estratégica funcional combina el largo y el mediano plazo, en
contraste con la corporativa que es generalmente a largo plazo.

Hay que tener especial cuidado en integrar la planeacion estratégica funcio-
nal con la corporativa, con el fin de evitar duplicaciones en tiempo v recursos.
Puede suceder que los proyectos estratégicos sean los funcionales y nada mas;
en este caso, Ja planeacion corporativa se integra con la funcional.

13.2 PLANEACION ESTRATEGICA OPERATIVA

La plancacion estratégica operativa ocurre, como su nombre lo indica, a nivel
de las unidades de operacion propiamente dicha. Aqui se incluyen areas tales
como contabilidad, servicios de mercadeo, ventas, etc., las cuales deben for-
mular su plan estratégico operativo dentro de los lineamientos de los planes
estratégicos funcionales.

Estas unidades estratégicas operativas deben, por tanto:

1. Realizar un diagnostico estratégico que se incorpore en el diagnostico es-
tratégico funcional.

(B

Definir clara y explicitamente su musion. Esta le dard direccion a las activi-
dades que realice cada unidad.

3. Establecer sus objetivos. Estos han de ser el medio para alcanzar los ob-
Jjetivos funcionales y corporativos.

3. Realizar un detallado plan de accion. Estas deben ser explicadas en térmi-

nos de:
a. Qué debe hacerse (Tareas-acciones)
b. Cuando debe hacerse. (Tiempao)
c. Como debe hacerse. (Estrategia)
d. Quién debe hacerlo. (Responsables).
e. Conqué recursos. (Recursos; presupuesto estratégico)
£ Quéresultados se esperan. (Metas)
g. Como medir Jos resultados. (Indices de gestion)
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Planeacion estratégica
funcional y operativa

I. Planeacién
estratégica
corporativa

PLANEACION
ESTRATEGICA
CORPORATIVA

Diagnéstico
estratégico

Il. Planeacién
estratégica
funcional

Proyectos
estratégicos

Principios
organizacionales

Mision
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Area
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funcional Obijetivos

~e funcionales
lll. Planeacion Diagnosti
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operativa Principios
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Unidades
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operativas
Unidades
operativas
Unidades
operativas

e =35 Planes de
( indices de gestion 5 accién

CMonitoria estratégicaD

Gréfico 13.2
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En este plan el alcance debe ser detallado y cubrir las actividades progra-
madas en un lapso definido. La monitoria estratégica permitird hacer los ajustes
si ello es necesario, durante el periodo de desarrollo del proceso.

El plan operativo permitira elaborar el cronograma, establecer responsabi-
lidades, definir el presupuesto estratégico operativo. Igualmente, deberd ser
difundido y monitoreado.

Como se anotaba anteriormente, el plan estratégico por excelencia es el
presupuesto. Por tanto, los planes operativos deben cuantificarse y
dimensionarse en el tiempo, con ¢l fin de medir su correcta ejecucion. Este es
un elemento muy importante de la gestion estratégica.

Metodolégicamente, la elaboracion del plan operativo sigue los lincamientos
del modelo presentado para la elaboracion de los planes de accion (véase
grafico 13.2).

En cuanto al diagndstico estratégico de cada area operativa, se sigue igual-
mente la metodologia presentada en los capitulos correspondientes de este
texto.
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Capitulo 14

COMO DISENAR UN SISTEMA DE
INFORMACION ESTRATEGICA
BASADO EN iNDICES DE GESTION.
SIMEG, SISTEMA INTEGRADO DE
MEDICION DE GESTION

14.1 INTRODUCCION

La plancacion estratégica de una organizacion no puede quedarse en el vacio.
Esta tiene que estar unida a la accion y generar resultados. Un plan estratégico
que no se ¢jecute en el dia tras dia de la organizacion es un documento mas que
reposara en los anaqueles de la institucion.

Por ello, el punto de partida de un sistema de medicion de gestion es el
direccionamiento estratégico de la compania, sus objetivos y estrategias. Los
indicadores miden el GAP de como la organizacion, a partir de sus competen-
cias basicas, responde o supera los factores clave de éxito de la compafiia en el
mercado y frente al cliente. Este concepto, graficamente, podria expresarse
como se muestra en el grafico 14.1.

UNA VISION INTEGRAL DEL SIMEG

Objetivos \ Entorno
g ] Estrategia g g
prmnclasbéuca.s Estrategia E
fcore oty Factores clave de éxito

AL e (FTIATHTS

Otros
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Portanto, el disefio de un sistema integrado de medicion de gestion parte de
{Ef deﬁnu_:mn cstratcgica que haga la compaiiia de su dircccionamiento estraté-
gico hacia el futuro,

14.2 UN MODELO DE MEDICION DE GESTION EN CASCADA
Eldisefio de un modelo de medicion de gestion debe iniciarse por la definicion
de indices ¢ indicadores corporativos para luego desplegarlos en cascada a los
demas niveles de la organizacion y llegar incluso al puesto de trabajo.

El modelo en cascada

I M

Indicadores e

indices
corporalivos I e i
Indicadores & |
indices
unidad
estralegicos SO
de negocio r 4
Indicadores e
indices
areas de negotio l"‘"‘““ *
Indicadures e
indices
Gréfico 14.2 =

Indicadores e
indices
puesto de trabajo

14.2.1 Definicion del modelo

.Un sistema integrado de medicién de gestion, SIMEG, es un conjunto de
lr?dicadores medibles derivados del plan estratégico, que permite evaluar me-
diante indices el alineamiento entre las estrategias, los objetivos, las acciones y
los resultados y, por tanto, determinar el desempefio de la organizacion frente a
su direccionamiento estratégico.

Es, por tanto, la medicién del proceso de implementacion estratégica de una
empresa, ¢l cual genera informacién que permite ajustar o complementar el
rumbo estratégico de la organizacion,

COMO DISENAR UN SISTEMA DE INFORMACION ESTRATEGICA 291

Su esencia radica en medir el alineamiento entre estrategia y el desempefio
empresarial.

Surelacion con la estrategia cierra el ciclo entre objetivos estratégicos, com-
petencias distintivas de la organizacion y factores criticos de éxito.

Ademas, con base en la estrategia, permite identificar y dimensionar la bre-
cha entre la organizacion, la industria y su entorno competitivo.

Competencias basicas frente a
factores clave de éxito

Estrategia

Organizacion Objetivos Industria
estrategicos
Recursos I Sl
Clientes Gobi
; obiemo
Humanos| Tangibles | Mtand *"
bles
P Tecnologia
Capacidades Proveedores
organizacionales o Natural
(core competences)
Competidores
Estructuras | Sisternas de -*
de organizacian | informacion
GAP

Grafico 14.3

14.2.2 Componentes del modelo
Ademas de la definicion de objetivos, el modelo lo integran el conjunto de

indicadores, los estindares y los indices.
Indicador: conjunto de variables cuantitativas o cualitativas que van a medirse.

Indice: es la relacion cuantitativa entre las metas planeadas, los objetivos,
Jos estandares relacionados con los indicadores y los resultados logrados.

Estandar —meta: la operacionalizacion de los indicadores y la validez de los
indices supone la definicion de estandares o metas que se esperan alcanzar.
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Estos estandares o metas pueden inferirse de comportamientos historicos
de las variables que quieren medirse (ventas, por ejemplo). O pueden ser el
producto de proyecciones o comportamientos esperados, como la participa-
cién en el mercado de un producto o las utilidades esperadas, o también son ¢l
compromiso de un drea sobre los resultados que se esperan alcanzar en un
periodo. También pueden asumirse como metas para alcanzar, o un indice de
comparacion con los mejores de su clase. Asi mismo, dentro de la filosofia de
mcjoramiemo, los indices pueden definirse como mejorar la marca anterior.
Esa es la filosofia del mejoramiento continuo. Hacerlo bien desde la primiera
vezy cada vez mejor.

Componentes del modelo
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Indicadores Parametros - mets Linea de base
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COMO DISENAR UN SISTEMA DE INFORMACION ESTRATEGICA 293

El estandar define el punto de exigencia y es indispensable para que un
sistema de indices de gestion tenga impacto sobre la organizacion. En Dios
confiamos: los demas deben presentar hechos y datos. Por ello, lo que no se
mide no se administra; lo que no se administra no se mejora.

Aqui esta la esencia de un sistema de medicion de gestion.

14.3 PREMISAS PARA LA DEFINICION
DE INDICADORES DE GESTION
Definicion operacional: debe dejarse explicito el algoritmo o el procedimiento re-
querido para llegar a la expresion matematica con la cual se presentard el indicador.
Establecer un acuerdo o pacto con el cliente en cuanto a las caracteristicas
del producto o servicio que hay que prestar y las expectativas del cliente (BPC
de cliente).
Caracteristicas:
*  Losindicadores tienen como objetivo la evaluacion del producto o servi-
cio, con base en los valores de compra acordados con el cliente.
*  Definen con claridad el comportamiento del producto o servicio.

+  Sonunelemento fundamental en el proceso de toma de decisiones.

«  Sirven como parametro para mejorar las expectativas del cliente (generan
valoragregado).

Asi mismo, existen ciertos elementos determinantes que configuran un indi-
cador de gestion, los cuales deben estar expresamente incorporados al acuer-
do de servicios y mantenerse vigentes durante su ejecucion:

*  Denominacion: debe contemplar Ginicamente la caracteristica, el evento
o el hecho que se quiere controlar, y se expresara en cantidad, tasa, pro-
porcidn, porcentaje u otros.

*  Patrén de comparacién: previamente al pacto se establecen los criterios
de analisis y de medida junto a los patrones contra los cuales se compara-
rd lamedicion; por ejemplo:

Parametro: costo.

Parametro de comparacion: costo promedio en el mercado local.
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*  Interpretacién: consiste en precisar como se leerd el resultado de lo que
ha sido medido o expresado cuantitativamente. Asi mismo, establecer de
qué mancra podria ser graficado para su seguimiento.

*  Periodicidad: se convienen cudntas evaluaciones se haran dentro del pe-
riodo de prestacion del servicio y en qué momento; por ejemplo, al ser
entregado o durante la ¢jecucion del acuerdo.

*  Datos requeridos: para poder efectuar el cilculo, es necesario definir la

fuente de informacion, quién genera y quién procesa la informacion {(gquién
efecttia los calculos requeridos).

Informacion
g,Dér::e':sl:-lPlsner 4 Como procesarlos7 . Como interpretarios?
| Relacion causa/ efecto

Grafico 14.5

14.4 RELACION CAUSA/EFECTO

Un modelo integral de medicién de gestion supone una visién sistémica de la
organizacion. Por tanto, la supone como un todo (sisterna) compuesta de un
conjunto de subsisternas que interactian entre ellos ¥, por tanto, son
interdependientes.

Esta concepcion implica que los indicadores no son independientes uno de
otro. Entre ellos existe una interaccién y una interdependencia. Por tanto, hay
entre ellos una relacion causa efecto que debe considerarse cuando se analiza
el comportamiento del modelo. Asi, por ejemplo, los resultados financieros no
se dan solos. Ellos son el resultado de la productividad interna, del desempefio
de la organizacion frente al mercado y al cliente, de la capacidad de la organi-
zacion para generar conocimiento.

0000000000000000000000000000000000000 00 ¢
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La relacion dinamica entre estas dimensiones de organizacion es la que al
final produce rentabilidad.

Perspectiva A Perspactiva B PI‘:;?:?;::E
Indicadares Indicadores .
Efecio
Perspectiva D Perspectiva E Perspactiva F
Indicadores Indicadores Indicadores
Grafico 14.6

14.5 CARACTERISTICAS Y CLASIFICACION

DE LOS INDICADORES
Dentro de la concepeion sistémica del modelo integral de gestion, los indicadores
pueden clasificarse por sus caracteristicas en dos grandes grupos, a saber:

a. Indicadores gerenciales o de desempefio (lagging indicators): son aque-
llos que miden resultados de objetivos a corto plazo sobre cuyo resultado
puede modificarse muy poco. Tal es el caso de los indicadores financie-
ros. Una vez se obtienen, muy poco puede hacerse para hacer cambios si
no se afectan los factores que causaron este resultado.

b. Indicadores impulsores o motores de desempeno (leading indicators):
conjunto de indicadores que impulsan o lideran acciones para generar
resultados en ¢l largo plazo. Tal es el caso de indicadores e indices rela-

Clasificacion de indicadores

Indicadores impulsadores Indicadores genéricos
dedesamplec de desemplec
Leading indicators Lagging indicators
{Objetivos de largo plazo) Objetivos de corto plazo

Grafico 14.7
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cionados con el desempefio de la organizacion frente al cliente yal merca-
do. Indices relacionados con el mejoramiento en productividad de la or-
ganizacion y los relacionados con la generacion de conocimiento de la
organizacion. Los impulsores de desempefio generan resultado en el largo
plazo, pero exigen acciones de intervencion en el corto plazo.

14.6 PRINCIPIOS BASICOS DE UN SISTEMA DE MEDICION
*  Medir, medir, medir...

*  Medirlo que esté bajo control de cada nivel.

*  Optimizacion de niveles de detalle frente a alcance en los indicadores.
*  Facilitar el autocontrol.

*  Crearlas condiciones para el empoderamiento; facultacion,

*  Analisis de GAP & benchmarking de desempeiio.

*  Cuitura cuantitativa.

*  Costeo de actividades (ABC).

*  Administracion por actividad (ABM).

*  Auditorias permanentes.

*  Compensacion basada en indicadores.

...Medir, medir, medir...

14.7 ;QUE MEDIR?

La vision de la organizacion como totalidad permite que sea posible medir
todos los procesos de organizacion, tanto internos como aquellos relacionados
con el entorno, el mercado y el cliente.

Cada organizacion, de acuerdo con sus caracteristicas, debe definir las pers-
pectivas o dimensiones de sumodelo de medicion de gestion.

Por tanto, no existe un modelo con perspectivas predefinidas. Cada or ‘gani-
zacion debe definir las perspectivas o dimensiones que deben integrar su pro-
pio modelo. Aqui esta el factor clave de éxito.
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14.8 ;QUIEN ES RESPONSABLE DE LA MEDICION?

En un principio se dijo que el modelo de medicion de gestion debe ser en
cascada y, por tanto, involucrar todos los niveles de la organizacion. En este
sentido, la medicion de gestidn es responsabilidad de toda la organizacion.

Sin embargo, debe existir en la organizacion una unidad que sea la responsa-
ble de recolectar y procesar la informacion que sirva para el soporte del andlisis
de evaluacion de los resultados de la organizacion, Esta unidad, generalmente,
es la oficina de plancacion o su equivalente dentro de cada organizacion.

Es indispensable, entonces, que exista una unidad que cumpla la funcion de
recoleccion y procesamiento de la informacion.

El analisis de los resultados, las conclusiones v el disefio de recomendacio-
nes de estrategias de mejoramiento deben ser responsabilidad de cada unidad.

Es a la unidad a la que compete evaluar su propio desempeiio. Esta no
puede ser tarea de la oficina de planeacion.

El modelo norequiere jueces externos. Cada unidad debe ser su propio juez.
Asi, entramos en la filosofia del mejoramiento continuo y no en la del castigo.

Por ello, es muy importante la realizacion en cada nivel de una sesion estra-
tégica de analisis de desempefio y una definicion de estrategia y acciones de
mejoramiento. Esta disciplina de analisis es la que crea una cultura cuantitativa
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de medicion de desempefio. Hay que recordar que cuando una organizacion
define como debe ser medida asi se comporta.

Esesta la nueva y muy antigua habilidad gerencial. Seguimiento. Seguimien-
to. Seguimiento... Esta es la nueva cultura que se requiere para asegurar
competitividad en los nuevos mercados.

14.9 UN MODELO INTEGRAL

Tradicionalmente, el desempefio de las organizaciones ha sido medido sélo en
términos de su desempeiio financiero y de informes producidos por una conta-
bilidad, regularmente por causacion. Estos analisis se basan en hechos del pa-
sado que ya no pueden cambiarse y que limitan las visiones a largo plazo. En
forma desagregada y sin relacion causa efecto, se hacen también con frecuen-
cia analisis de los comportamientos en ventas y algunas veces del mercado.

L —
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Estas evaluaciones asi desarticuladas no han sido suficientemente tiles en el
direccionamiento o redireccionamiento estratégico de las empre-sas. Incluso,
en algunas oportunidades, han conducido a decisiones de corto plazo equivo-
cadas que han puesto en peligro la vida de las organizaciones.

Porello, se ha venido advocando por el disefio y puesta en marcha de un
sistema de medicion de gestion mas integral, que permita analizar la organiza-
cidn como un todo, identificar sus relaciones causa efecto y asi poder tomar
decisiones sobre las causas y no solamente sobre los efectos, como muy fre-
cuentemente se hace.

Las caracteristicas y las premisas del modelo que se presenta mas adelante
sor:

a.  Esunmodelo integral: analiza todas las variables de la organizacion.
b.  Supone una relacion causa/efecto entre las diferentes variables.

¢.  Invitaalaaccion sobre las causas, como una estrategia para reorientar,
reforzar o detener los efectos.

d.  Supone un trabajo en equipo de cada uno de los niveles de la cascada.

14.10 PERSPECTIVAS DEL MODELO

Las caracleristicas de cada organizacion y el modelo adoptado en su planeacion
estratégica determinan tambicn las perspectivas y las variable que integran el
modelo de medicion de gestion. Cada organizacidn debe disefiar, por tanto, su
modelo propio de medicion de gestion. Este depende de su direccionamiento y
la dindmica del entorno en que se desempenan.

Como puntio de partida, se propone un modelo genérico, que debe ser
adaptado para cada una de las organizaciones.

Porello, el modelo SIMEG pmﬁuesto lo integran siete perspectivas, a saber:
a. Laperspectivaexterna.
b. Laperspectiva competitiva (modelo Porter).
La perspectiva financiera.

d. Laperspectiva del mercado y del cliente.
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€. Laperspectivainterna.

e ]

La perspectiva del capital intelectual.

La perspectiva de la responsabilidad social.

a

14.10.1 Definicién de cada una de las perspectivas

Perspectiva externa

Conjunto de indicadores criticos, econémicos, politicos, geograficos, sociales
y culturales que deben monitorearse porque afectan el desempeiio de los ne-
gocios en el ambito sectorial o corporativo.

Perspectiva competitiva

Conjunto de indicadores que permiten determinar la competitividad del nego-
cio mediante el analisis de las variables relacionadas con el comportamiento del
sector, el poder de negociacion de proveedores y clientes, la amenaza de sus-
titutos, la intensidad de la competencia y las barreras de entrada y salida del
negocio o de cada uno de los sectores. Por tanto, son indicadores que deter-
minan la permanencia, el crecimiento y rentabilidad del negocio.

Perspectiva de referenciamiento competitivo
Conjunto de indicadores que permiten comparar y jalonar el desempeiio de la
organizacion frente a los mejores de su clase (Benchmarking).

Perspectiva financiera

Conjunto de indicadores que permiten medir el desempeiio de la organizacion
frente a sus duefios en términos de rentabilidad. solidez y especialmente del
valor agregado que le generan.

Perspectiva del mercado y del cliente

Conjunto de indicadores que le permiten a la organizacion conocer el impacto
y la aceptacion por el mercado de sus productos y servicios, asi como los
niveles de satisfaccion y lealtad de sus clientes.

Perspectiva interna

Entendida como el conjunto de indicadores que miden la eficiencia y la eficacia
de los procesos internos en términos del valor que generan al facilitar el desem-
pefio de la organizacion frente al mercado y al cliente.

;.......................D.....Q.Q.....O... (A XK
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Perspectiva del capital intelectual

Entendida como el conjunto de indicadores que miden los procesos de mejo-
ramiento continuo y de incorporacion de aprendizajes de la organizacion, tra-
ducidos en términos de creatividad e innovacion en la respuesta al mercado y al
crecimiento de la organizacion.

Las perspectivas del
modelo integral de medicion SIMEG

1. Perspectiva extarna 8. Perspectiva financiera

Cama nes desempenamos anie
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nuestros gueios

nuestro enteor

2. Perspectiva competitiva \ / 7. Perspectiva
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Perspectiva de la responsabilidad social

Conjunto de indicadores que permiten medir el cumplimiento de la organiza-
cion de sus responsabilidades sociales, tanto internas como externas, en su
calidad de ciudadano corporativo.

14.11 SELECCION DE INDICADORES

La seleccion de los indicadores es una etapa muy importante del proceso. En la
metodologia, €stos deben ser el resultado de un proceso negociado con los
usuarios del modelo, pues deben satisfacer sus necesidades y expectativas para
la mejor direccion de la empresa.
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Sin embargo, estos indicadores no son muchos, como se ha pensado tradi-
cionalmente. Los indicadores de gestion en el ambito COrporativo son pocos,
pero muy estratégicos. En otras palabras: son Gtiles para diagnosticar la salud
de la organizacion. Ellos generan la cascada hacia los demas niveles de la orga-
nizacion, tal como se ha indicado, hasta llegar a los indices operativos en los
equipos o en el puesto de trabajo.

El bienestar de un ser humano se diagnostica con MUY POCoS Signos: su pre-
sion arterial, su ritmo cardiaco, su temperatura. Si alli hay sintomas de alarma. se
profundiza hasta descubrir donde estén las causas que originan la disfuncion.

Lo mismo sucede en las empresas: si se deterioran los margenes de rentabi-
lidad, o los clientes desertan, o disminuyen las ventas, o ¢l clima de la organiza-
cion se deteriora o se aumentan las devoluciones o los reclamos de los clientes,
aparecen signos de alarma que hay que atacar con prontitud identificando sus
origenes y disefiando estrategias para detener ¢l deterioro.

De igual manera, si los signos son positivos, hay que implementar acciones
que consoliden ese mejoramiento.

Por ello, la seleccion de los indicadores corporativos debe centrarse en
unos pocos vitales que permitan decisiones y acciones estratégicas. Estas,
luego, con la misma filosofia, deben inspirar la seleccion de los indicadores
hacia los demas niveles del modelo.

14.12 FUENTES DE INFORMACION
Sobre cada indicador seleccionado debe existir una fuente definida de infor-
macion. Sino es posible obtener informacion, el indicador no sirve.

Existen dos tipos de fuentes de informacion:

14.12.1 Informacién secundaria

Aquella que se obtiene de fuentes externas a la organizacién como publicacio-
nes, periddicos y revistas. Asi mismo, todas las posibilidades de acceso a infor-
macion en bases de datos de conocimiento locales, nacionales e internacionales,
que abre la internet.

14.12.2 Informacién primaria
Aquella que genera internamente la organizacion a través de:

i."...'.‘&‘..Q.....O......Q........C.O..Q (XXX )
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»  Elsubsistema de informacion financiera - contable.
*  Elsubsistema de informacion de mercadeo.
»  Elsubsistema de informacién comercial.
+  Elsubsistema de informacion talento hurnano.
»  Elsubsistema de informacion de DO.
= Elsubsistema de informacion de ventas.
Ademas, toda la informacion que generan:
*  Lasinvestigaciones de mercado.
*  Lasevaluaciones de la calidad del servicio y de satisfaccion del cliente.
*  Lasmediciones de clima de la organizacion.
*  Lasmediciones de cultura de la organizacion.
*  Lasmediciones de calidad que se realicen en procesos y productos.

Desarrollar un sistema ABC. costeo por actividades, es el mayor soporte
para obtener informacion sobre los indices de desempeio de una organizacion.
EIABC es la base de un sistema de medicion de gestion. Por ello, organizacio-
nes que acogen este sistema de gestion tienen mayor seguridad en los indices
de medicion. EIABC facilitard una estrategia de gestion basada en procesos y
actividades (AMB).

14.13 PERIODICIDAD

La revision de los indices de gestion debe hacerse en forma periddica y disci-
plinada. La clave del éxito de un proceso de medicion de gestion es su persis-
tencia. Es ésta la que permite validar los indicadores y adquirir la cultura de la
monitoria y del seguimiento,

Se afirma que la habilidad gerencial del nuevo milenio se llama seguimien-
to... seguimiento... seguimiento...

Se propone que inicialmente este seguimiento se haga trimestralmente hasta
que se adquiera la cultura del seguimiento, y que luego éste se extienda a una
sesion semestral desde la junta directiva y en cascada hacia los demads niveles
de la organizacion. Organizaciones en crisis o en dificultades deben realizar
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esta medicion con mayor frecuencia. En las asambleas de accionistas debe
haber un informe de desempeiio de la organizacion anual.

Este mismo ejercicio deberia hacerse trimestralmente en los sectores y men-
sualmente en las lineas de negocio con indices mucho mas micros pero con una
relacion de causalidad con los indices macro que analiza Ia junta directiva.

14.14 PROPUESTA DE INDICADORES

De acuerdo con los planes del modelo planteado, deben definirse indicadores
por cada una de las perspectivas, tanto en el ambito corporativo como en cada
uno de los negocios, hasta llegar al puesto de trabajo. A manera de ejemplo, se
sugieren algunos indicadores. Cada empresa, de acuerdo con su dindmica y las
caracteristicas de sus entornos, debe completarlos.

14.14.1 Perspectiva del entorno

La perspectiva del entorno debe incluir aquellas variables econdmicas, politi-
cas, sociales y culturales que puedan afectar el desarrollo del negocio tanto en
el corto como en el mediano y el largo plazo.

El'mundo ha pasado por experiencias que demuestran claramente cudn im-
portante es tener un monitoreo permanente de estas variables para determinar
politicas de endeudamiento, de innovacion de productos o emprender proyec-
tos de inversion.

Se propone, por tanto, que dentro del modelo de indices de gestion corpo-
rativos, de unidades estratégicas de negocios y de dreas se incluya un monitoreo
y un analisis semestral de las siguientes variables de entorno:

*  Comportamiento del IPC.

*  Tasade interés.

+ indice deinflacion y revaluacion.
+  Indice de precios al consumidor.
*  Tasade desempleo.

*  Indice de crecimiento econdmico del pais.

9000000000000000000000000800000000000000600000 8
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*  Tasas de interés comparativas niveles reales/ pesos/dolares.
«  Comportamiento indice impositivo.
»  Comportamiento poder adquisitivo.

«  Otros.

14.14.2 Perspectiva competitiva

El modelo de Porter permite identificar las fuerzas que determinan la
competitividad de la empresa en un mercado y en un momento dado. Los
modelos de planeacion inspirados en Porter realizan un estudio de las fuerzas
que influyen en la competitividad' . Estos estudios deben arrojar indicadores ¢
indices que permitan definir la posicion competitiva de la empresa en un mo-
mento dado.

Este analisis de las fuerzas incluye el estudio del comportamiento del sector
y de la industria, el cual deberia realizarse por lo menos cada afio.

Para ello, deberia trabajarse dentro de una matriz como la que se presenta
en el cuadro 14.1, la cual arrojara el perfil de competitividad de cada empresa,
unidad estratégica o sector en un momento determinado.

14.14.3 Perspectiva financiera

Aligual que los demés indices, los financieros son muy importantes en el mode-
lo, aungue no los Gnicos. Sin embargo, son el punto de partida de cualquier
evaluacion interna sobre el desempefio de una organizacion. Ellos son el efecto
final donde se reflejan todas las causas. De ahi la necesidad de analizarlos con
sumo cuidado y la confiabilidad y credibilidad que deben tener. Son indicadores
gerenciales de resultados (lagging indicators), tal como se vio en capitulos
anteriores.

La perspectiva financiera debe ser analizada fundamentalmente desde tres
grandes dimensiones estratcgicas, a saber:

' PORTER S., Michael, Competitive Strategy. Technigque for Analizing Industries and
Competitiveness. Free Press, N.Y. 1980,
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Ml Andlisis competitivo | a. Rentabilidad para el crecimiento
A La rentabilidad para el crecimiento consiste en todas aquellas inversiones y aun

Comportamiento de la industria

Indicadores oy . -

Sy RS I P - gastos que hace una compaiiia para expandirse en términos de la mezcla de

ineioadgies Bao Moo Medo  Medo Ao - productos, servicios, cubrimiento geografico o tecnologia, buscando nuevos

baj Ite T
e St W IR mercados con el objetivo de generar mayor valor agregado y asegurar la per-
> Calificacién | % ) : g . : ,
ik " " 5 i ; manencia en el tiempo. Aqui la rentabilidad tiene un horizonte de mas largo

e e e _ plazo y, por ende, sus retornos no son inmediatos.

Capnal . . Lo

\onies - Como lo veremos mas adelante, existen indices que apuntan a esta catego-

olilicas ) 1
ria de rentabilidad.

Tecnologicas
Know how
{Talento humana)

Otros
- =2 fed) : 2] LA b. Reduccion de costos
Las estrategias de reduccion de costos tienen otro objetivo financiero. Este es

Barreras de salida
Inversion de capital

Legales i i o

Boticss ' el de la productividad.

fecnologicas |

Otras Productividad entendida como:

Poder de negociacion 1 - . i g . s i

ks sias Eficacia = logro de objetivos con la mejor utilizacion de los recursos.

Chente A

, | | . -

ante B : Eficiencia = logro de objetivos.

Chente C o

Cliente D N B . - .

Cliente E ' Productividad = eficiencia +eficacia.

i gf°“°9°°*“;°“ Todas las estrategias de reduccion de costos buscan, entonces, mejorar la
rentabilidad de la compatiia mediante el logro de los objetivos de la misma con

Proveador A
Proveedor B
Proveador C
Proveedor
Proveedor

la mejor utilizacion de los recursos.

Son muchos los indices que pueden desarrollarse dentro de este campo del
modelo de medicion, relacionados con los margenes de rentabilidad de una

Agresividad de la '_-{

competencia

Gompetidar A | empresad.

Competidor B i |

Compelidor G |

Competidor |

Competidor E | ¢. Utilizacion de capital

Amenaza de sustitutos B e 1| También existen rentabilidades derivadas no sélo de la inversion de capital

Sustituto A " " - v . s T

Sustitoto B realizada sino también del capital de trabajo, o del acceso a lineas de crédito o
f i ' i del uso del know how, o aporte de capital intelectual que son medibles con
| Sustiuto £ | . i ,f' f indices y que aportan a la solidez de la compaiia.

La suma de los tres conceptos estratégicos permite obtener indices para

Cuadro 14. ) s
W medir la rentabilidad de una empresa, tales como:
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Rentabilidad / ventas = utilidad neta / ventas

Rotaci6n activos = ventas / activos totales

Multiplicacion patrimonio = activos totales / patrimonio

indice Dupont =1x 2 x 3 = utilidad neta / patrimonio

Margen brutoe de utilidad = utilidad bruta / ventas

Margen de utilidad operacional = utilidad operacional / ventas

Razén de endeudamiento = total pasivos + patrimonio

Razén pasivo a patrimonio = pasivo/ patrimonio

EVA = precio actual / precio optimo esperado > 1 TIR
En resumen, éstos podrian ser ejemplo de un conjunto de indicadores finan-

cieros.

—— rentabilidad esperada

imversion

Biesiiplos sitabilidad: Rentabilidad - Utilidad neta

Activototal  Activo total

Rentabilidad  Utilidad neta

Capital ROI  Pasivoa largo plazo - Patrimonio
Rentabilidad ~ Utilidad neta

Patrimonio ROE  Patrimonio

Margen de utilidad = o0 102d bruta

Ventas

900000000000000000000000000000000000000000000 0 (
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Ejemplos de liquidez:

Razon activo corriente  Prueba _ Activo cle.- Activos menor liquidez
corriente ~ pasivo corriente  dcida Pasivo corriente

Rotacién - Ventas

capital trabajo Capital de trabajo

Ejemplos de actividad:

Renacion Venlas
activo fijo ' Activo [ijo
Rotacion Ventas
activo total Activos totales

Ejemplos de endeudamiento:

Razon de Pasivos

caudal - Total activos + Patrimonio

Pasivo a " Pasivos

patrimonio Patrimonio

Razdn cobertura - Utilidad operacional
Intereses

de interés

14.14.4 Perspectiva del mercado y del cliente

El desempefio de la organizacion frente al mercado y al cliente es uno de
los factores clave de éxito en los mercados de hoy. Compaiias que no
conocen los valores de compra de sus clientes y, por tanto, no miden su
desempeiio frente al mercado y sus clientes, estan perdiendo una oportuni-
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dad para asegurar competitividad en mercados cada vez mas dinamicos y
competidos,

Elreferenciamiento competitivo indica que las companiias deben mantener
informacion permanente y confiable que les permita responder anticipadamen-
te al mercado y al cliente en tres dimensiones fundamentales, a saber-

*  Elmercado.
’ Elcliente.

*  Lacomercializacion,

Indices del mercado
*  Participacion total en el mercado

Este indice mide el tamaiio de la empresa en su entorno competitivo, dentro de
una categoria de productos especificos.

Ventas totales de Ia empresa en la categoria
PTM =

Ventas totales de la competencia y laempresa en la categoria
*  Participacion en el mercado por segmentos

Mide la participacion de la empresa frente a sus competidores frente a un gru-
po especifico de consumidores.

Ventas totales de la empresa en la categorfa por segmento

PMS = : -
Ventas totales de Ja competencia y la empresa en la categoria

por segmento
*  Niveles de penetracién de marca
Indica la cobertura de distribucion de una marca, alcanzada en ventas. Por

tanto, se refiere a la presencia/disponibilidad de una determinada marca en un
establecimiento susceptible de vender un producto.

.. Nimero de establecimientos con marca
Penetraciéon de marca =

Total de establecimientos susceptibles

. S 111
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»  Top of the mind

{ onsumi y :specto a una
Indicador de recordacion espontanea del consumidor con respecto :
marca.

H i x g '.I' Ds
Top of mind = nimero de menciones de marca / total entrevistad

Indices de clientes
«  Indice de satisfaccion de clientes

i ion re: >reeptivo de los clientes
Busca determinar los niveles de satisfaccion real y perceptivo de los ¢l -
. . " C% = “ =3 9 I ., ] ‘)a‘rll"t-
con el servicio, el producto y el valor agregado que reciben de la compani

: fiacl al sobre el servicio que
Valor agregado: mide el indice de percepeion global sobre el servicio g

realice, en términos de valor agregado.

Calidad del producto + Calidad del servicio

/A= : - - Yyevent:
L Precio competitivo + Entrega completa oportuna + Posventa

. Indice de retencion

Relacidn entre los clientes actuales y la rotacién que generan.

Total clientes periodo I + 1

C= ? ;
" Total clientes periodo |

*  lindice delealtad
' . W W— -
Parametro de referencia de la preferencia del cliente hacia nuestros productc

con respecto a la competencia.

Nimero de compras de productos a la empresa

e Numero de compras a la competencia

i L | -
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Indices de comercializacion
Medzda.dc la capacidad competitiva y productiva de la actividad comercial de
la organizacion.

*  Efectividad comercial

Mide el cumplimiento presupuestario de la actividad de ventas.
EC = ventas ejecutadas / ventas presupuestadas

*  Productividad comercial

PC = ventas netas / ventas presupuestadas
Devoluciones = total devoluciones / total ventas

*  Eficaciaen ventas - distribucion

Mide la cobertura alcanzada por la fuerza de ventas dentro de sus mercados
objetivos.

Eficiencia = clientes en cartera / total clientes del mercado objetivo
*  Eficaciaenventas

Este indice refleja los clientes que compran a la empresa en forma periddica,
como clientes activos de la compafiia.

Eficacia = clientes activos / clientes en cartera

Ejemplo de otros indicadores:

"'....................O..............Q.._... (X X KX
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Indice de profundidad
de linez

indice de participacion )
en el mercado volumen pesos

Indices de participacion
total en el mercado

indice de participacion B
en el mercado por segmentos

Indice de niveles de
penetracion de marca

Indice de top of the mind =

Indice de satisfaccion
de clientes

indice de retencion =

indice de lealtad =

Productos x cliente

Total producto

Mercado de la empresa

Mercado total

Ventas totales en la categoria

Ventas totales competencia

Ventas totales en la categoria por segmento

Ventas totales competencia y empresa

Numero de establecimientos con marca

Total establecimiento susceptibles

Numero de menciones de marca

Total de entrevistados

Calidad producto + Calidad servicio

Precio competitivo + entrega comp.
A. por + post.

Total cliente periodo I + 1

Total clientes periodo 1

Ntimero de compras productos empresa

Numero de compras competencia

Indice de satisfaccion

Indice de
retencion de clientes

Indice de incorporacion
de nuevos clientes

Indice de desercion

Indice de reincorporacion
de clientes

100

Clientes totales - Desertores

Clientes totales

Clientes nuevos

Chentes totales

Clientes desertores

Chientes totales

Clientes reincorporados

Clientes desertores

14.14.5 Perspectiva interna

La perspectiva interna tiene relacion con la eficiencia y la eficacia con que la
organizacion maneja los procesos internos que le generan valor agregado, tan-
to a los clientes internos como a los externos. Tienen relacion directa funda-
mentalmente con tiempos de respuesta cortos.

Los procesos de organizacion pueden clasificarse en dos grandes catego-
rias, a saber:
1. Los procesos gerenciales son aquellos relacionados con la gestion em-
presarial dirigidos al logro de sus objetivos. Son procesos gerenciales:

+  Eldireccionamiento estratégico.
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*  Latomade decisiones.
*  Laasignacion de recursos (presupuestacion).
= Lainversion de capital.
*  Elcontrol de gestion.

Sobre cada uno de estos procesos deben disearse indicadores, definirse
indices y establecer modelos de desempefio.
2. Los procesos operativos son aquellos que soportan y facilitan el logro de

los objetivos de la organizacion. Son procesos operativos: )

*  Elproceso logistico, externo e interno.
*  Elproceso produccion.
*  Elproceso operativo.
*  Elproceso de comercializacion,
*  Lagestion de infraestructura.

Sobre ¢stos también hay que disenar indicadores, indices y estandares, tal
como ya se ha indicado.

Procesos internos

Procesos gerenciales

Susteiiia garen ial

' Presupuss
Filiy Rene et it b IW Ingeraann Comnir
= TN L e
Toma de decisinnes aHent 3 st .
: Asignacion de capilal ge Gestin
Prestiti ot eshaleguin 4

fe T Tt

{11 ¢8 3 3%

Cotaboradores - egucacitn Procesos operativos
T §
E ¢ Mo diteo
Yo ;
;i{ et gt Benchmarking
i .
A b Loaishca
imtis LR q‘w -
FontACidn "
S >
R .
Loalsthca G2 Producoinn
Exlemo
Proweedo Maletialen
InsuImn: ———— Procesos S
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La medicién de cinco procesos se han identificado como criticos en esta
perspectiva:
1. Proceso logistico
indice del cumplimiento del plan de aprovisionamiento de materia prima.

ICA = entrega de proveedores / pedidos realizados a proveedores = |

indice de cumplimiento de aprovisionamiento de producto terminado a cen-
tros de distribucion.

1CCD = entrega plantas / pedidos realizados plantas < |
indice de cumplimiento de despachos y entregas prometidas completas

IDC = nimero de pedidos entregados a tiempo y completos / total de
pedides = |
indice de cumplimiento de niveles de existencia de producto terminado.
Niveles de existencia de almacenamiento = nimero de veces fuera de
niveles de inventario / namero de mediciones de inventario.
2. Proceso de produccion
Total produccion realizada
Total produccion plancada

Indice produccion e

Tolal desperdicios
Total produccion

Indice desperdicios =

Total unidades devueltas Y
Total unidades despachadas X

Indice devolucion =

Total costos produccion
Total costos produccion planeada

indice costo beneficio

Costo real por periodo de produccion
Costo planeado por periodo de produccion

Indice costo mano de obra =

3. Proceso reclamos

Namero reclamos periodo actual

Indice de reclamos = <1

Nuimero de reclamos periodo anterior
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4. Proceso de actividades

Controlar la desviacion de tiempo entre la fecha preparada para realizar una
actividad y su ejecucion.

Control de cronograma. Barras de Gantt
Numero comités realizados / comités planeados
Numero de sesiones realizadas / sesiones plancadas

Numero de eventos realizados / niimero de eventos planeados

3. Proceso referenciamiento competitivo

Indices de referenciamiento competitivo por procesos, de acuerdo con las ca-
racteristicas de cada organizacion. Cada empresa debe definir sus procesos y
obtener indices para cada uno de ellos.

En resumen, la perspectiva interna mide:

Indices internos

Efrcach

Productividad
-

= —i =
G =y T Py .

'-“"»\__f: boencia

—

L

Y
CHtenicion e res
Yo parhy de E

Tiempo

Financieros
Satistaccion y
productividad del
talento humano
Fisicos
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14.14.6 Perspectiva capital intelectual, innovacion y aprendizaje

Uno de los grandes retos que enfrentan las organizaciones hacia el futuro es
comenzar a medir en términos cuantificables los resultados de los procesos de
innovacion y aprendizaje de la empresa. Esta es una tarea que debe iniciarse
asi sea por indices muy elementales al principio, que luego pueden ir perfeccio-
nandose, con el mismo aprendizaje institucional.

[Las dreas muy importantes que han venido siendo sujetos de medicion:

I. Los procesos de participacion de los colaboradores.

2. Mediry cuantificarlos efectos de los programas de participacion suge-
rencias.
3. Medirel costo beneficio de los programas de educacion y desarrollo.

4. Indices de referenciamiento competitivo. Benchmarking.
( Podemos continuar mejorando y creando valor? Capital intelectual.

»  Estaperspectiva, conjuntamente con la del cliente, identifica los patrones
que la empresa considera mas importantes para el €xito competitivo.

*  Losobjetivos que hay que lograr para alcanzar el éxito estan cambiando
continuamente,

»  La capacidad de una empresa para innovar, cambiar e incorporar
aprendizaje se relaciona directamente con el valor de la empresa.

«  Unicamente a través de la capacidad de aprender de su propio actuar, de
lanzar nuevos productos y servicios, crear mas valor para los clientes y
mejorar la eficiencia operativa continuamente, la empresa puede penetrar
nuevos mercados e incrementar las ventas y sus margenes, crecer y, sobre
todo, crear valor para sus accionistas, sus clientes internos y el consumi-
dor final.

«  Elaprendizaje de organizacion se convierte en una ventaja competitiva y
s¢ integra al mejoramiento continuo de la empresa.

= El aprendizaje es corporativo y tiene que ser de los equipos y de los
individuos. Las que aprenden son las personas.
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Indicadores clave. Capital intelectual La inversién en programas de investigacion y desarrolio:
Total ejecutado
= 1D =
Spila Total asignado (ID
Linteieciua[ P
e g S « Indices de referenciamiento competitivo
R;it;rl;gréﬂndg?i - Productividad de!] f
4 colaborador [ Un indice de aprendizaje muy importante es introducir estandares a escala in-

ternacional para lograr comparaciones con los mejores de su clase. El aprendi-
zaje de la organizacion se consolida cuando ésta enfrenta su desarrollo tenien-
do como patrones de comparacion modelos internacionales. Es el proceso que
se denomina referenciamiento competitivo.

“ﬁfacckﬁn del T
I[ colaborador

JCompetenm‘a del { Infraestructura —I Cultura y clima 1 )
| PR tecnologica | Lorganizaciona! J Este se mide con dos indicadores fundamentalmente, a saber:
e SR — indices de desempefio de mi empresa por indicador
Participacion e i [ Capacidades IRC = 4 . f :
innovacién de fos; | operacionales de la e ] 7 o g e
__empleados l P i Estandares de desempefio de los mejores de mi clase por indicador

« Indice de referenciamiento competitivo global

Grafico 14.13
Patrones de desempeiio globales de mi compatiia

IRCG= : -
Patrones globales de los mejores de mi clase

En resumen, a titulo de ejemplo, los siguientes podrian ser indicadores de

Veamos algunos ejemplos: esta perspectiva:

Total de sugerencias recibidas indice de satisfaccion > 100

indices de participacién

Total de empleados ; o .
K Total sugerencias recibidas

indices de creatividad : I g e R s
rtal de suge : : Indice de participacion =
. Total de sugerencias aceptadas P p Total de empleados
Total de sugerencias recibidas ) o
fndice dei . _ ; . Total convertidas productos o servicios
ndice de innovacion __Total de convertidas en producto o servicios Indice de innovacion - T P IS
Total de sugerencias aceptadas otal sug as aceptadas
Contribucion bruta B Ingresos generados Indice de contribucion Ingresos generados
de la participacion Total de sugerencias implementadas bruta de la participacion Total de sugerencias
Contribucién neta Ingresos totales - gastos totales indice de contribucion Ingresos totales - gastos tofales
de la participacion B Total sugerencias neta a la participacion - Total de sugerencias
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indice de referenciamiento Desempefio de empresa porindicador

competitivo Patrones de desempefio de los mejores

Indice de referenciamiento Patrones de desempeiio globales

competitivo global - Patrones frente a los mejores

14.14.7 Perspectiva de la responsabilidad social
La empresa también debe ser medida frente a sus grupos de referencia
(stakeholders) internos y externos. Hay que saber como la institucion cumple
sus responsabilidades frente a sus grupos de referencia. Ella tiene una respon-
sabilidad social, como ciudadano corporativo. Por ello, vale la pena incluir
dentro de los indices de desempefio de una empresa indicadores tales comos

Indice de generacion de empleos directos.

Indice de contribucion a la generacion de empleos indirectos,

Inversion en la conservacion del medio ambiente.

Inversion en el bienestar de la comunidad.

Inversion en el bienestar de sus empleados.

Contribucion al PIB.

Indice de contribucion al mejoramiento de Ja calidad de vida de sus cola-

boradores.

Indice de contribucion a la calidad de vida de la comunidad.

Indice de participacion en la comunidad.

14.15 CONTRIBUCION DEL MODELO

La creacion de una cultura orientada hacia los resultados serd la gran contribu-
cion del desarrollo disciplinado del modelo de medicién de gestion aqui pro-
puesto. Los ejecutivos tendran que aprender a gerenciarlo, a volverlo una
herramienta del dfa tras dia, con una proyeccion hacia el futuro, que es su mira.
Porello, el modelo se inspira en el plan estratégico. La operacion del modelo
contribuird, igualmentce, a la productividad, al mejoramiento operativo, al ané-
lisis de la competencia, al conocimiento del cliente y del mercado. Esencial-
mente, impulsard a laempresa a la consolidacion de sus ventajas competitivas.

El equipo ejecutivo tendré que incorporarlo de tal manera que se convierta
en una herramienta muy importante e indispensable de gestion.

-'............0...........................“'i.;“‘._%
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El paso siguiente sera convertir este modelo en la base de un sistema de
remuneracion variable basado en la evaluacion del desempefio dentro de una
metodologia de 360 a la redefinicion de los niveles salariales, al estableci-
miento de sistemas de remuneracion variables. Asi se lograra la meta de entre-
lazar los resultados al desempefio y a la compensacion de los colaboradores.
Este paso hara atin mas retadora la gestion empresarial.

14.16 EL BALANCE DEL MODELO

Un cuadro de mando

Cada organizacion, de acuerdo con su etapa empresarial, de los retos que
enfrenta, de las condiciones de la empresa, debe construir un Cuadro de man-
do para la corporacion, para las unidades estratégicas de negocio, para las
diferentes arcas, para los procesos y para cada puesto de trabajo.

También. dentro de su direccionamiento estratégico, alineado con los facto-
res clave de éxito, debe la organizacion definir el peso de cada una de las
perspectivas. Es lo que se denomina balance del modelo. Cada organizacion,
entonces, puede tener diferentes cuadros de mando, tanto como corporacion
como en los demds niveles del modelo. Este cuadro de mando, al final, refleja
las prioridades estratégicas de la compania. (Consultar la metodologia para
elaborar cuadros de mando en Indices de gestion (2006), de Humberto Serna.

Alternativas de cuadros de mando

Organizacion A Organizacién B
Cuadro control corporativo Cuadro control corporativo

Perspectivas Peso Perspectivas Peso
Financiera 20% Financiera 10%
Mercado y cliente 30% Mercado y cliente 20%
Innovacion y Innovacion y

aprendizaje 10% aprendizaje 20%
Interna 10% Intema 20%
Responsabilidad social 15% Responsabilidad social 10%
Competitividad 15% Competitividad 20%
Entorno 100% Entorno 100%

Cuadro 14.2
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Cuadro de mando global Alineacion estratégica
Indicadores alineados con 4 25% Estrategias
vision, estrategia y objetivos ' oE corporativas
#1 = Patrimonio/Activos de .VisiQn—Misién
il riesgo Direccionamiento
i =i | « Rentab. X oficina x cliente estratégico
+ | » Valor de la accién
* Participacion en el mercado
= Evolucion de costos por
Primer grupo | activ.
al detal, orientado * GAP Analisis Estrategias %
al mercado, s competitivas Objetivos g &
generador de 4 i de los negocios estratégicos S > £
lealtad y ;é * Tasa de retencion -* s _' E o
fonff;nz.?, Ct::;da? : | * Precios competitivos Unidades estraiogicas negocios 1
RIS "] = Confianza del publico
Estrategia t * Tasa de adquisicion de
s i 4t clientes Grafico 14.15
* Auditoria de servicio i » Calidad del servicio. Sa-
* Aftermarketing | tisfaccion
i R Ly v insaiin 14.17 DESPLIEGUE DE LOS INDICADORES
S Prosesos Blcibaiag . TIghmcsiad Ge Hnag Definidos los indicadores que integran el SIMEG: éstos deben ser desplegados
(ABM) 7 25% hacia abajo y retroalimentar hacia arriba, en el proceso de ejecucion del modelo.
» Alta sistematizacion i :

Grafico 14.14
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14.18 PLAN DE ACCION

Elmodelo integral de medicion de gestion hay que verterlo en un plan de accion
concreto que permita hacer el seguimiento y controlar el desarrollo del modelo.
Para ello, es indispensable definir una ruta de trabajo para cada perspectiva,
indicando sus estrategias, sus esténdares, las actividades que implica, las fechas
de medicion, los recursos que requiere y los responsables de cada uno de ellos.

El desarrollar una matriz como la que se presenta a continuacion puede
ayudar en el control de la ejecucion del sistema de medicion de gestion.

Indice modelo base para
el segmento de los indicadores

. ] 1* revision 2° revision 3% revision
Perspectiva | Indicador | indice 1 55y e
Flan ;Emc Dev. | Plan| Ejec | Dev | Plan | Ejec. | Dev @

i
|

Cuadro 14.3
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HOJA DE VIDA DEL INDICADOR i
Linea | Factores |

I |
l| Perspectiva iﬂomhrn Deﬁnbfmn de Meta | Rango | clavede | Frecuencia | Fuente | Responsable |
i ndicador | operacional ) | |
} base I...LL: T S | FIENSEEER O |
! | |
¥ g e 1 4
| AR | n—

Cuadro 14.4

14.19 LA MEDICION: UN SISTEMA DE GESTION

El modelo de medicion de gestion no puede convertirse en el acto de recopilar
y analizar informacion y nada mas. Este tiene que convertirse en un modelo de
gestion empresarial basado en una cultura cuantitativa.

Las empresas y los individuos en las instituciones se comportan tal como son
medidos. “Dime como se mide y te digo cdmo me comporto” es una frase
comin cuando se habla de construir cultura basada en hechos y datos. Por ello,
Kaplan® ha dicho que el desarrollo de un sistema integral de medicion debe
servir para construir un sistema de gestion integral y nuevo (véase grafico 14.7).

La medicién de gestion como
sistema gerencial

Higdail Y CONSOnEs

i esiratega il
2 Conseguir & enfoque
e Consequir & enfoque .
3 Desarroliar hderazgo .
. SONVEITT bn
a4 Almedsidn estrategca |- Constri
nue 18
e geshin
5 Educar ala organ —
B uia culturs cean

— | & Eslablecer motas estratéqcas  |—=

> 7 Alinear programas »
€ VAT SRS

VaIrulE un Sistema

Gréﬁco 14_1 7 e pponuno de feedbach

?  KAPLAN, Roberts y MORTON, David. The Balanced Score Card: Traslating Strategy
and Actions. Harvard Business School Press, Boston. 1996. p. 286.



326 GERENCIA ESTRATEGICA

Una nota final

En los entornos competitivos de hoy no es posible gerenciar una empresa sin
tener un tablero de mando permanente sobre su desempeno. Una empresa no
puede controlar lo que no mide. Es muy dificil ganar un juego sin conocer el
marcador, sin saber qué estoy logrando y cudles son las limitaciones del logro.
Lo que no se mide, no se mejora.

Un cambio de cultura hacia la medicion como estrategia de mejoramiento
continuo es el tnico camino que tienen las organizaciones para crecer, perma-
necer y generar utilidades.

La planeacion estratégica hay que hacerla realidad en su implementacion
concreta ante el mercado y el cliente. Esa implementacion tiene que ser media-
da como condicion para conocer el desempeiio de la organizacion frente al
mercado, al cliente y a sus grupos de referencia. Ese es el granretoen laerade
la competitividad.

El direccionamiento estratégico servird de marco de referencia para el ané-
lisis de la situacion actual de la compafiia internamente como frente a su entor-
no. Es responder a las preguntas donde estabamos y donde estamos hoy.

Para ello, es indispensable obtener y procesar informacion sobre el entorno
con ¢l fin de identificar alli oportunidades y amenazas.

EJERCICIO DE ANALISIS COMPETITIVO

Con base en el mapa estratégico elaborado en el ejercicio del capitulo 12:
a.  Elabore el cuadro de mando estratégico del Banco Americano.

b.  Establezca un plan para su puesta en marcha.

Capitulo 15

MONITORIA ESTRATEGICA

Uno de los objetivos fundamentales de un proceso de planeacion estratégica es
la creacion y el desarrollo de una manera de pensar estratégica y, por anto, una
cultura estratégica que facilite una gestion empresarial dindmica, innovadora,
proactiva y anticipatoria del entorno en que se desempeiia la organizacion.

l.a creacion de esta cultura requiere seguimiento y monitoria permanente en
la gjecucion y un ajuste oportuno del plan estratégico. Por ello, se recomienda
disenar un sistema de seguimiento y monitoria, con base en los indices de ges-
tion, para que mida periodicamente la ejecucion del plan y anticipe los ajustes
que éste requiera, con el fin de adaptarse en forma oportuna y anticipada a los
cambios y desafios que le genera su entorno.

La monitoria v el seguimiento deben hacerse igualmente dentro de la con-
cepeion de la planeacion estratégica en cascada.

Ello indica que debe realizarse monitoria estratégica a nivel corporativo,
funcional o tictico y operativo.

15.1 TIPOS DE MONITORIAS
La monitoria estratégica es responsabilidad de cada nivel de planeacion.

La monitoria corporativa debe realizarla el presidente o gerente de la com-
pania con sus colaboradores inmediatos: vicepresidentes, subgerentes o direc-
tores de unidad que le reporten directamente.

Monitoria estratégica
corporativa

Monitoria estratégica
funcional o tactica

Monitoria estratégica
Grafico 15.1
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La monitoria funcional o tactica deben ejecutarla el vicepresidente o subge-
rente de unidad funcional o tactica y sus inmediatos colaboradores.

La monitoria operativa debe ser realizada por el jefe de unidad operativa y
sus inmediatos colaboradores.

15.2 REQUISITOS DE LA MONITORIA ESTRATEGICA
Existen algunos requisitos para que la monitoria estratégica logre sus objetivos:

1. Debe hacerla el mas alto nivel gerencial en cada una de las 4reas. No es

delegable.

5 G G . .

2. Debe planearse. Lamonitoria estratégica requiere una adecuada planeacion,
con la elaboracion previa de documentos de analisis, que permitan una sesion
estrategica profunda y en la cual puedan tomarse decisiones estratégicas.

3. Debe hacerse periodicamente. Las sesiones estratégicas de monitoria de-

ben realizarse por lo menos cada cuatro meses, es decir, tres sesiones al
ano. Con la debida anticipacion hay que sefialar las fechas para la realiza-
cion de las sesiones estratégicas y cumplir estrictamente.

4. Debe realizarse con base en hechos y datos; el analisis de monitorfa debe
efectuarse teniendo hechos y datos sobre las diferentes areas del plan, sus
procesos y limitaciones.

Los indices de gestion permitiran orientar el andlisis de las sesiones sobre
hechos y datos. La plancacion de cada sesion debe buscar precisamente
obtener la informacidn que permita realizar el andlisis del proceso del plan
sobre hechos y datos.

5. Disciplina y persistencia. Una de las amenazas mas protuberantes contra
la planeacion estratégica son los hdbitos de indisciplina y no persistencia.
Es muy comun que iniciemos un proceso como el de planeacion estratégi-
cay luego lo abandonemos y nos olvidemos de ¢l
Hay dos peligros en la planeacion estratégica: uno, convertirlo en moda;

otro, relegarlo aun libro (E7 plan estratégico), que solo sirve para mostrar-
lo aclientes, entidades financieras, a la competencia o a algunos amigos.

Esto no es planeacion estratégica. Solo se elabora un plan sin ninguna utili-
dad gerencial.
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La planeacion estratégica cumple su mision cuando se internaliza, cuando
forma parte de la vida de la organizacion y se convierte en cultura. Paraello, se
necesita disciplina y persistencia.

La monitoria estratégica debe, entonces, convertirse en un proceso discipli-
nado donde las sesiones se realizan en el dia, hora y con la agenda prevista.
Hay que efectuarlo con persistencia y constancia hasta convertirlo en un habito
organizacional.

Como puede inferirse, es la monitoria estratégica la que permite y facilita la
creacion de la cultura estratégica, a la que hemos hecho referencia en este
texto.

La responsabilidad y disciplina de cada nivel gerencial hace de la monitoria
estratégica un evento importante y trascendental. Mantenerlo en forma cons-
tante no sélo facilitara <i ajuste periodico del plan, sino también reformular las
estrategias que requieran y exijan los cambios turbulentos en el entorno.

La revision periodica de logros y limitaciones sera, pues, el puntal de una
nueva vision estratégica en la gestion empresarial.

15.3 COMO REALIZAR LA MONITORIA ESTRATEGICA

Con base en los indices de desempefio esperados o estandares y con el
indice global de éxito definido en los planes de accién, se disefiard un sistema
que permita obtener la informacion, facilite medir el nivel de desempeiio al-
canzado y, por tanto, el indice de gestion en el desarrollo del proceso de
planeacion.

La monitoria estratégica debe realizarse cada cuatro meses, con el fin de
ajustar el proceso en forma oportuna y anticipada.

El plan de accion ser4 la base para la monitoria. Por tanto, para realizarlo,
debe tenerse en cuenta:

|. Transcribirel indicador de éxito global a la hoja de trabajo anexa.

]

Transcribir acciones o tareas definidas en el plan de accion para cada
estrategia de los proyectos estratégicos.

3. Transcribir lameta o el resultado global esperado de cada tarea del plan.
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4. ldentificar los logros o indices parciales de desempefio alcanzados en el &
periodo de andlisis en cada tarea del plan de accion. Wz o
| R Ry
5. Calcular el indice de gestion parcial utilizando la siguiente formula: a e g |
ows
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ANEXO1

Guia para el diagnéstico estratégico™

La guia para el diagnéstico estratégico no es exhaustiva. Ella solo intenta fo-
mentar y estimular preguntas guias para el diagndstico estratégico de una com-
pafifa que decida entrar en el proceso de plancacion estratégica.

Cada empresa es distinta. Por tanto, las preguntas aqui presentadas son
genéricas; cada organizacion tendra que ajustar las preguntas a sus propias
caracteristicas.

Asi mismo, los que participan en el proceso de planeacion estratégica debe-
ran aportar su conocimiento y experiencia en elaborar las preguntas que co-
rresponden a su negocio.

El objetivo de esta guia es sélo el de orientacion del proceso, de estimular el
cuestionamiento en esta etapa crucial del proceso estratégico.

Inducir el pensamiento estratégico al final es el objetivo de este documento.

Proceso de gerencia estratégica

Diagnéstico estratégico

ANALISIS DEL ENTORNO

Se refiere al monitoreo y examen de factores externos a la empresa cuyos
cambios a través del tiempo condicionan o afectan su comportamiento. De

Realizada con la colaboracién de John Jairo Gémez, profesor asistente en la catedra de
planeacion estratégica y politica de empresas, Facultad de Administracion, Universi-
dad de los Andes, Bogota, Colombia.

333
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esta manera, se espera obtener como conclusion a este andlisis la identificacion
de las “oportunidades”y “amenazas™ que el entorno ofrece a la entidad.

La correcta identificacion de las oportunidades que ofrece el entorno a la
organizacion debe permitir el apoyo en forma mas eficiente y eficaz del cumpli-
miento de la mision de la empresa; asi mismo, facilitar Ia gestion de sus objeti-
vos en un periodo determinado. Por otra parte, un adecuado reconocimiento
de las amenazas que presenta el entorno debe permitirle a la organizacion,
dentro de su &mbito de competencia, evitar o prepararse ante eventos que
puedan afectar el cumplimiento de la misién de la empresa y un desarrollo
apropiado de sus objetivos.

El analisis del entomo le permite a la organizacion anticiparse y tomar medi-
das de orden administrativo para minimizar los riesgos y aprovechar los even-
tos favorables que el entorno plantea.

Tanto las oportunidades como las amenazas pueden presentarse enmarcadas
en tendencias institucionales, sociales, politicas, econémicas, tecnologicas o
competitivas que presente el entorno.

Proceso de gerencia estratégica

Diagnéstico estratégico

Esquema para realizar el analisis del entorno

|
Seleccionar aspectos externos

Determinar factores clave externos

Definir fuentes de informacién

|
Analizar las tendencias
1

Analizar las oportunidades y amenazas

Matriz entorno - empresa

Comentarios

:.....‘..................'....................::
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El proceso de analisis del entorno empieza con la seleccion de zfspcc.:l;os
externos, entre los cuales se considera la economia, el mercado, la legislacion,
los aspectos geograficos, tecnologicos, demograficos, ambientales, politicos e
institucionales. A continuacion se determinan los factores clave externos, to-
mando como referencia los aspectos externos antes seieccinnados‘. En la ter-
cera fase del analisis externo se definen las fuentes de informacion que se
encuentran disponibles a la organizacion; posteriormente, se analiz_a la vulnera-
bilidad de la empresa, a través del analisis de tendencias de las vanab.'lcs clave.
Finalmente, se especifican las oportunidades y amenazas del medio y se re-
presentan en la matriz entorno-empresa.

Proceso de gerencia estratégica

Diagnéstico estratégico

Analisis del entorno - variables y preguntas clave

Variables econdmicas

Producto interno bruto
Tasas de interés de captacién y colocacion
Disponibilidad de crédito
Inflacion
Devaluacion
Patrones y cambios en el consumo
indice de desempleo
Balanza cambiaria
Ingreso per capita
Impuestos
Salario minimo
Tamafho de mercado
Prondsticos economicos
Déficit presupuestarios :
Politicas monetarias, fiscales y cambiarias
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Variables sociales, culturales, geograficas y demograficas

p Numero de matrimonios
Numgro de personas por hogar
; Numero de uniones libres
Ndmero de personas separadas
Numero de divorcios
Tasa de nacimientos
Tasa de defunciones
Tasa de emigracion e inmigracion
Esperanza de vida
Estilos de vida
Poblacién total
Poblacion por clases y categorias
Religiones
Numero de iglesias
Poblacion por iglesias
Confianza en el Gobierno
Roles de los sexos
Actividad de la mujer
: Programas sociales
NUmero de escuelas, colegios y universidades
Niveles educativos

Actitudes hacia: el ahorro, el Gobierno, la inversion, la jubilacion, calidad del

producto, servicio al cliente, los extranjeros, los negocios, la autoridad y el trabajo.

Variables politicas y legales |

Relaciones internacionales
Ley tributaria
Ley laboral
Reforma financiera
Actividades terroristas
. 4 Potencial electoral
Legislacion y reformas de tratados internacionales
Subsidios
Aranceles
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Leyes de proteccion al medio ambiente
Gasto publico
Politicas de inversion
Exenciones tributarias
Reglamento comercio exterior
Seguro Social
Sena
Jubilacion
Desregulacion
Privatizacién al consumidor
Contaminacion
Salud y seguridad
Clima politico y de inversiones
Elecciones presidenciales y de alcaldes

Preguntas para evaluar el entorno

; Cudles son los aspectos economicos, sociales, culturales, geograficos, de-
mograficos, politicos y legales que afectan la organizacion?

; Cudles son las variables economicas, sociales, culturales, geograficas, de-
mograficas, politicas y legales que debe evaluar laempresa?

;Cudles son las fuentes de informacion para el analisis de las variables clave
externas?

;Cudles son las tendencias que presentan ]as variables econdmicas, socia-
les, culturales, geogréficas, demograficas, politicas y legales que evaltala
empresa?

;Cudles son las amenazas economicas, sociales, culturales, geograficas,
demogrificas, politicas y legales, a las que estd expuesta la organizacion,
con base en las variables evaluadas?

;Cusles son las oportunidades econdmicas, sociales, culturales, geografi-
cas, demogréficas, politicas y legales que favorecen la organizacion, toman-
do como base las variables analizadas?

¢ La empresa evaluada se considera amenazada por su entorno?

¢ Elentorno de la empresa analizada es favorable para su desarrollo futuro?
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Preguntas para evaluar
el entorno tecnologico

(Cudles son las clases de tecnologias que se utilizan en la entidad?
¢Qu¢ se piensa en la organizacion con respecto a la tecnologia?

¢Es importante la tecnologia en el giro del negocio de la empresa?
¢Cudles el nivel tecnologico que usa la organizacion?

¢Es esencial la tecnologia como elemento diferenciador de la compaiia?
¢Es un objetivo para la organizacion poseer tecnologia de punta?
¢Cudles el nivel tecnologico de los insumos comprados por la organizacion?
Es critico el nivel teenologico de los insumos adquiridos?

«Como afecta la tecnologia el proceso productivo de la compaiiia?

¢Pe qué manera se afecta la satisfaccion del cliente frente al nivel tecnologi-
co del (de los) producto(s) vendido(s) por la empresa?

;Esla t_e@()logia una variable dependiente o independiente del nivel de ven-
tas y utilidades de la organizacién?

¢Qué tecnologias deben utilizarse para alcanzar los objetivos empresariales?
(Cudles el grado de obsolescencia de Ia tecnologia usada por Ia organizacion?
¢Cual ha sido la evolucion tecnoldgica de la compaiiia y sus proveedores?

¢Qué se espera en el futuro del nivel tecnolégico de la empresa y sus pro-
veedores?

¢Cuanto ha invertido la compaiifa en tecnologia?
;Cuanto espera invertir en un futuro?

¢ Cuanto deberia invertir?

Cudles son las prioridades de inversion en tecnologia?

(Qué inversiones tecnolégicas deberian reducirse o eliminarse?
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—  (Cuél es la tasa interna de retorno de la inversion en tecnologia?

—  ;Cual es el nivel tecnoldgico de la competencia?

—  {Cuanto ha invertido la competencia en tecnologia?

— ;Cuéles el nivel tecnolégico de la empresa, dentro del dmbito competitivo
en el cual se desempefa?

—-  ;Cuiles son las opciones tecnologicas de la compaiiia?

—  ;Cudles tecnologias ha implementado? ; Por qué?

—  (Cuales no ha implementado? ; Por qué?

—- Cudles son las barreras representativas para mejorar el nivel tecnologico
de la empresa?

Proceso de gerencia estratégica

Diagnéstico estratégico

Analisis interno

Corresponde a la determinacion de los aspectos positivos (fortalezas) y de las
deficiencias (debilidades) de la organizacion.

Las fortalezas y debilidades se presentan en actividades o funciones internas
de la gerencia de mercadeo y ventas, finanzas, produccion, investigacion y
desarrollo. La identificacion de fortalezas y debilidades estd estrechamente re-
lacionada con la mayor o menor capacidad real que tiene la organizacion para
alcanzar sus objetivos. La entidad no sélo debe actuar de manera armonica y
sincronizada, sino que debe utilizar al maximo el potencial de los recursos que

tiene a disposicion.

El pleno aprovechamiento de las fortalezas y €l oportuno reconocimiento de
las debilidades para actuar sobre ellas y corregirlas, es el objetivo principal del
diagnéstico interno, dentro del proceso de gerencia estratégica. De esta forma,
el analisis interno de la organizacion est4 en capacidad de contribuir en la mejor
forma posible al cumplimiento de sus objetivos estratégicos.
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Procesos de gerencia estratégica Procesos de gerencia estratégica
Diagnéstico estratégico Diagndstico estratégico
; SaE i slisi - itoria gerencial
Esquema para realizar el analisis interno Analisis interno - Auditoria g
Determinar factores clave de éxito L A
Organizacion
u
/ \ g
: ’ i
Gerencia Finanzas Mercadeo
l | Planeacion t
(0]
Auditorias ;
|
I | | i
Produccidn Investigacion a
g Y Control
\ desarrollo
e
r
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Auditoria gerencial - preguntas clave —- ;Laestructura organizacional es flexible? ; Se adapta a nuevas circunstan-
cias? ; La estructura tiene capacidad para responder a cambios internos y
externos?
Organizacion o .
— ¢ Son claros los procesos organizacionales?
— ¢ Es clara la estructur: 1Zaci ?
b ura organizacio a’ i
fi nal de la empresa’ Planeacion

-— ¢ Existe un organigrama explicito?
— ¢ Todo el personal conoce con clari ; Ciones’ ini i i 10
é p oce con claridad sus funciones? — {Se ha definido una metodologia para realizar la planeacion de empresa?

-— ¢ Todo el personal conoce con claridad sus res i dada A : i 5
& p I conoce con claridad sus responsabilidades? — ¢La companta utiliza el enfoque de gerencia estratégica para la toma de

— ¢ Todo el personal conoce con claridad el método para realizar sus tareas? decisiones corporativas:

; : ; — T o . by s o " g e

~— ¢ La estructura facilita la iniciativa del personal? {,f?c ha analizado la gultura (,f.wrpo.rah\ia. .Se conocen los valores y creen

cias que regulan la vida organizacional?

s (,La estructura Ol'ga]“zacl(}nﬂl fa\.’()]"ece el fogro de ]US Ubic(i\;{)s individuales S ] d o del . i o
e institucionales? — (Se ha realizado una auditorfa interna de la organizacion

T A ectr £ — ;Se conoce a la competencia, su capacidad, sus objetivos y estrategias?

— ¢ La estructura organizacional es adecuada a las estrategias organiza- ¢ petencia, P ) y g

cionales? — ;Laorganizacion observa y pronostica las tendencias relevantes en clentorno

econémico, social, tecnoldgico, geografico, demografico, politicoy legal?

— (Estan definidos en forma clara los rangos de control de los jefes de la

organizacion? — ¢ Laempresa analiza y anticipa la necesidad de los principales clientes, pro-

veedores, distribuidores, acreedores, accionistas y empleados?

— ¢ Estan agrupadas en forma adecuada las actividades por afinidad? : L ;
— ¢Hay claridad con respecto a las fortalezas y debilidades de la empresa?

— ¢ Se asigna un administrador por departamento? . . i ;
— ;La compaiiia tiene una vision definida y divulgada?

— ¢ El administrador de un departamento tiene la autoridad necesaria para cum-

= ~. s At e 3 i 1210 Tea”?
plir sus objetivos? i La compafifa ha definido su mision en forma explicita’

STy s s . — ;Laempresa ha precisado objetivos y estrategias globales?
— ¢ Laestructura organizacional favorece la coordinacion entre las funciones ¥ P : Y ERES

de laempresa? — ;Laorganizacién ha establecido objetivos y estrategias funcionales?

— (,Se encuentran establecidos sistemas de autoridad e informacion? Se han definido metas, politicas y planes de accién en la empresa?
— ¢ Estan las funciones del staff presentadas en forma adecuada en el organi- — ¢El plan estratégico ha sido difundido ampliamente en la compafiia?

a7 . . v 2y
grama: — ;Laempresa evalta los resultados de la ejecucion de la estrategia?

— (,Se han definido sistemas de control y evaluacion? — ¢ Se han definido indicadores de gestion?
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— ¢ El personal de la empresa esté altamente motivado?

Control
— ¢ Los empleados pueden satisfacer sus necesidades individuales en la orga-
nizacion?
— ¢Se han definido los objetivos del control? y e 5
i — (Se ofrece capacitacion al empleado”

— (Se han defini ’ ; ;
. nido pardmetros para confrontar los resultados organizacionales — ¢Es alta la satisfaccion del trabajo?

en las distintas areas?
— ¢ La organizacion ofrece sistemas de incentivos y sanciones?

— ¢Laempresa maneja sistemas de control de gestion?
—— ;Son bajas las tasas de absentismo en la empresa?

— ¢ La compaiiia maneja sistemas de control operativos?
— ;Se han identificado los grupos informales en la organizacion? ;Son favora-

— ;Laoreani T _ .
é ganizacion tiene sistemas eficientes y efectivos de control financiero. | bles para la compaiia?

de ventas, inventarios, gastos, produccion, calidad y gerenciales?
-~ ;Laempresa cuenta con un sistema de evaluacion del desempeno? ; Existe

— ¢ Los siste: s
;Los sistemas de e 7 p . :

e control de la organizacién son exactos, completos y efec- | un plan de carrera?

— ¢ La organizacion cuenta con un cddigo de €tica?

— ¢(La informacid e - S— -
¢ on sobre el desempefio es exacta, oportuna, objetiva y clara? ;
------ :Se promueve al empleado dentro de la compaiiia?

— (Se han establecido normas y métodos para medir el desempeiio?
— ;Son adecuadas las condiciones fisicas del ambito en el cual se desempea

— ¢ Las medid: rectivas
¢L-as medidas correctivas que deben tomarse con respecto a un desempefio el empleado?

inadecuado, se retroalimentan en forma eficiente y efectiva?

— ¢ Existe un sistema adecuado de descripcion de funciones?

— ¢El control se adecua a la realidad organizacional?
-— ¢La empresa tiene un sistema de administracion de salarios?

— ¢Cuil es el costo de los sistemas de control?

. H S 21 nmie - sente . 19e9
— ¢Los sistemas de control son flexibles? :Se han establecido procedimientos para presentar reclamos y quejas’

— :Se han definido politicas disciplinarias en la organizacion?

— (Se tiene un sistema de control asistido por computador?
— ;Son buenas las relaciones del sindicato con la empresa?

Personal
Direccion

e ;;L.a orga‘?lzac:on cuenta con un departamento de personal o de recursos
umanos? —- ¢ Existe una clara definicién de funciones?

— ¢Se utiliza un proceso para la seleccion del pe 2+ Bt — e decisiones es agi ?

proceso para la seleccion del personal? ; Existe un proceso de ;Latoma de decisiones es 4gil y oportuna’

induccion del personal? —_— ; 5
— ¢ El proceso de coordinacion es eficiente y efectivo?
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— ¢ Existen mecanismos para realizar el control de gestion? Procesos de gerencia estratégica
. E H 2y - ayse T -, 3 o o fo anizacton? - H Ari
¢ El sistema de evaluacion es conocido por toda la organizacion’ Diagnéstico estratégico
— ¢La organizacion cuenta con gerentes lideres? 7 g :
Analisis interno - Auditoria gerencial
— ¢ Siente la organizacion el liderazgo de sus gerentes?
— ¢ Existe un proceso de delegacion o en cambio es una organizacion centra- }\
lizada?
- . . H u
— ( Cuiles son los mveles de empoderamiento (empowerment)? Plan de produccion i
— ¢ Estan definidos los niveles de responsabilidad? i
- ¢ El proceso de comunicacion es eficiente y efectivo? t
— ¢ Esta fluye agilmente de arriba abajo y viceversa? : 9
’ Plan de materiales ;
— ¢ Hay un sistema de auditoria de la comunicacion? )
i
—- ¢ La gerencia utiliza un estilo participativo? 8
— ¢ Existen mecanismos de participacion? ;
— ¢ Existen y se utilizan los “indices de gestion™? Capacidad de planta
Auditoria de produccién - preguntas clave P
r
Compras - Proveedores
Organizacion D
d
u
- ¢ Laempresa cuenta con instalaciones efectivamente localizadas y disefiadas? c
- ¢ Son altos los costos de transporte por recibos de insumos y despacho de Control de piso c
productos? i
= Tl » iofe s Py o se o0 - = -
(Qué clase de sistema de produccion utiliza la compafiia? Medidas de desempeno o}
— (Es eficiente el sistema de produccién utilizado? ;Como se mide esto? T
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— ¢Son altos los costos de produccion?

~ ¢ Cual es el costo de administracion de la planta?

— ¢ La empresa podria integrarse verticalmente?

— ¢ Cual es el nivel de productividad de la compaiiia?

----- (Existen recompensas y sanciones por productividad?

— (Se tienen estandares de produccion claros, razonables y efectivos?
— (Se han disenado en forma eficiente y efectiva los puestos de trabajo?
— ¢La fuerza de trabajo esta suficientemente motivada?

— ¢ Las tasas de absentismo y rotacion entre los empleados de produccion son
I
bajas?

— ¢Son los gerentes de produccién lideres efectivos?

— ¢(Lamano de obra es suficientemente calificada para el proceso requerido?
¢ Se ofrece capacitacion?

— ¢Se mide el desempeiio de la fuerza de trabajo? ; De qué manera?
— (Se cumplen los horarios de produccion?

— (Existe desuso de mano de obra?

— ¢Se realizan de manera efectiva las actividades de carga y despacho?
—- ¢ Serealiza un pronéstico de la demanda?

— (Esadecuada la capacidad de produccion, con respecto a la demanda pro-
nosticada?

— ¢Se utilizan horas extras para aumentar la capacidad de produccién?
— ¢Se tiene un plan de produccion?

-— ¢ Se realiza una programacién maestra de la produccién?

— ¢ Existe una buena relacion empresa/proveedores?

— (Es adecuado el tiempo de entrega por insumo?

— (Cudl es el stock de inventario que se maneja?
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— ¢ Se ha definido un buffer de seguridad?
—- ;Como se realiza el control de inventarios?
— {Hay claridad con respecto a los costos del manejo de materiales?
— ¢Se han analizado los costos por escasez?
- ; Es adecuado el nivel tecnologico usado en la planta?
— ¢ Es superior a la competencia?
- ¢Se realiza de manera automatica el proceso productivo?
— ;Qué se piensa de la produccion justo a tiempo-JIT?
— ;Qué concepto se tiene de la manufactura integrada por computador-CIM?
— ¢ Se realiza un control de la calidad en forma eficiente y efectiva?

— ¢ Cudles son los costos de prevencion, apreciacion, fallas internas y externas?

Auditoria de calidad

— ¢Existe un proceso de calidad en su empresa?

— ¢ Esta definida la estrategia de calidad?

— ¢ Estan definidos los estandares de calidad?

— ¢ Existe un sistema para determinar los costos de la no calidad?

— (Esta normalizada la empresa?

— ¢ Hay un programa de capacitacion para la calidad, claramente instituida?

— ¢ Existe un sistema de participacion para la calidad: equipos de mejoramien-
to, circulos de calidad, equipos de participacion, otros?

— ¢ Esté involucrada la alta gerencia en los procesos de calidad? ;Lo hace
activa y persistentemente?

— ¢Est entrenada la organizacion en lametodologia de solucion de problemas?
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— ¢,5e miden los procesos en calidad?

— ¢ Existe un manual de calidad en su empresa?

—- ¢Hace su organizacién la mencion estratégica de la calidad?

— ¢ Existe una cultura de calidad en su empresa?

—- {Se compara su empresa en calidad con sus competidores?

Proceso de gerencia estratégica

Diagnostico estratégico

Anélisis interno - Auditoria de
investigacion y desarrollo

Auditoria de investigacién y desarrollo

Innovaciones

Avance técnico

Prestigio y diferenciacion

Auditoria de investigacion y desarrollo
Preguntas clave

— ¢,Cudl es el avance técnico de los productos ofrecidos por la empresa?

— ¢Cudl es lareputacion de la organizacion en la industria?

— (Cuil es el indice de diferenciacion de los productos ofrecidos por la com-

pafiia?
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— ¢ Cudl es el nivel de investigacion y desarrollo del sector?
— ¢ Cudl es la estrategia de investigacion y desarrollo de la competencia?
— ¢ Existen recursos suficientes para realizar investigacion y desarrollo?

— ¢ Ha considerado la empresa la posibilidad de realizar investigacion y desa-
rrollo a través de una entidad especializada o por medio de asociaciones?

— ¢ Ha definido la organizacion metas y politicas para realizar investigacion y
desarrollo?

— ¢ Tiene la organizacion una estrategia clara y explicita en investigacion y de-
sarrollo?

I

(Cuenta la empresa con personal capacitado para realizar la labor de inves-
tigacion y desarrollo?

— ¢ La compaiiia es propensa al riesgo de invertir en investigacion y desarro-
lo?

— ¢Se conocen los beneficios de realizar investigacion y desarrollo?

----- ¢Se han alcanzado innovaciones exitosas con base en la investigacion y el
desarrollo?

— ¢.Se conoce la legislacion con respecto a los derechos y responsabilidades
de descubrimientos e innovaciones?

—— (Se tiene la capacidad para aprovechar las ideas sobre nuevos productos y
para explotar los descubrimientos que se presenten?

Auditoria financiera - Preguntas clave

—- ¢ Cuadl es el peso porcentual de cada rubro dentro de los activos?
— (Cudl es el peso porcentual de cada rubro dentro de los pasivos?
— ¢ Cudl es el peso porcentual de cada rubro dentro del patrimonio?

— ¢ Cuadles son las relaciones porcentuales entre los rubros del estado de pér-
didas y ganancias?
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— ¢ COmo han variado en los Gltimos afios (4 § 5), cuando aplica los rubros del : :
s h S G S <
estratégica
balance general y del estado de resultados? Proceso de gerencia 9
— ¢ Puede la empresa cumplir sus obligaciones exigibles en ¢l corto plazo? Diagnostico estratégico
— ¢ Cudl es la calidad de los pasivos y activos de corto plazo? Analisis interno
— (Cual es la rentabilidad del negocio? ; Como ha evolucionado? Auditoria financiera
— ¢ Cuadles son las estrategias de apalancamiento financiero?
— ¢ Es eficiente y efectiva la empresa en el uso de sus recursos?
; g : e . i Andlisis de tendencias
— ¢La empresa ha mantenido su posicion financiera en el sector? A
— (COmo han evolucionado las razones financieras de liquidez, actividad, cre- - Ventas u
cimiento, rentabilidad y apalancamiento? ; Estan por encima de la industria? Costos directos d
Gastos generales i
Utilidades
Capital de trabajo t
Activos 0
Deudas malas r
i
Analisis de fuentes y usos a
Andlisis de razones F
i
Liquidez n
Actividad "
Rentabilidad i
Crecimiento
o}
i
Analisis financiero e
basico r
: a
Vertical
Horizontal I
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Auditoria financiera - Razones financieras
RAZONES DE ACTIVIDAD

RAZONES DELIQUIDEE Miden la eficiencia interna en la administracion de los activos de laempresa.
Muestran la solvencia econémica de la empresa, miden la capacidad de la ROTACION DE ACTIVO TOTAL
organizacion para cumplir las obligaciones exigibles en ¢l corto plazo; ademés, */ Ventas / Total activos /*
evaluan la calidad de los activos y pasivos de corto plazo.

RAZON CORRIENTE ROTACION DE ACTIVO FLIO

/Activos corrientes //Pasivos corrientes/ */Ventas / Activos fijos /*

PRUEBA ACIDA

/Activos corrientes — inventarios //Pasivos corrientes / RAZONES DE CRECIMIENTO

CAPITALDE TRABAJO NETO
/Activos corrientes — pasivos corrientes /

Miden la capacidad de la empresa para mantener su posicion financiera.

INDICADORES DE LIQUIDE S
4 DE LIQUIDEZ CRECIMIENTO DE LAS VENTAS

*/ Aumento porcentual anual de las ventas totales /*

PERIODO DE COBRO
/(CxC *360) / Ventas / CRECIMIENTO DE LA UTILIDAD NETA

§ : al tilidad neta /*
ROTACION DE INVENTARIOS DE MATERIA PRIMA */ Aumento porcentual anual dc utihida

ke ) s il N y
/Costo de ventas / Inventario de materia prima CRECIMIENTO DE LAS UTILIDADES POR ACCION

ROTACION DE INVENTARIOS PRODUCTOS EN PROCESO */ Aumento porcentual anual de las utilidades por accion /*

*/ Costo de ventas / Inventarios productos en proceso /* s
CRECIMIENTO DE LOS DIVIDENDOS POR ACCION

ROTACION DE INVENTARIOS PRODUCTOS TERM INADOS g */ Aumento porcentual anual de los dividendos por accion /*

*/ Costo de ventas / Inventarios de productos terminados /*

ROTACION CAPITAL DE TRABAJO RAZONES DE RENTABILIDAD
*/ Ventas / Capital de trabajo /*

Evalan la eficiencia y efectividad de la organizacion con base en los rendi-
mientos financieros generados por ventas e inversion.

ROTACION DE LAS CUENTAS POR COBRAR
*/ Ventas / CXC /*

RENDIMIENTO DE LOS ACTIVOS

ROTACION DE LAS CUENTAS POR COBRAR ‘ . .
*/ Utilidad neta final / Total activos /

*/ Compras / CXP /*
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RENDIMIENTO DE CAPITAL

*/ Utilidad operacional / Pasivos largo plazo + patrimonio /* Fipnoso e Dersncin seielogich

RENDIMIENTO SOBRE PATRIMONIO s loraiidose s o

*/ Utilidad operacional / Patri 10 /* e
P alrimonio Andlisis interno
Auditoria de mercadeo

MARGEN BRUTO DE UTILIDAD
*/ Utilidad bruta — ventas /*

MARGEN DE UTILIDAD OPERACIONAL ' | e I el —l
*/ Utilidad operacional — ventas /*

; i l Precio l | Auditoria de tendencias | I Plaza |
MARGENDE UTILIDAD NETA

*/ Utilidad neta final — ventas /*
| Promocion | Servicio
UTILIDADES POR ACCION |

*/ Utilidad neta — nimero de acciones en circulacion /* | Clase de producto |
' I
RAZONES DE APALANCAMIENTO i  lEstrella
Il. Vaca lechera
Miden el alcance de la financiacion de una empresa por medio de deudas. e :Gt?_lrumfsime

|

Evaluacion de tendencias

RAZON PASIVO SOBRE PATRIMONIO
*/ Total pasivos — total patrimonio /*

RAZON COBERTURA INTERESES

) : : . Participacion en el mercado
*/ Utilidad operacional —egresos financieros /* 3

. Efectividad en las ventas

. Competitividad de precios

. Conocimiento del cliente — mercado
. Calidad de los productos

. Indice de satisfaccion del cliente

. Calidad de servicios a los clientes

. Canales de distribucion

. Costos de distribucién

RAZON DE ENDEUDAMIENTO
*/ Total activos — total pasivos + patrimonio /*

OO~ WND =
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Auditoria de mercadeo - Preguntas clave

— ¢ Como ha evolucionado la participacion en el mercado de la compafifa?
— ¢ Cudl es el mercado objetivo de la empresa?

-— (Cudl es la efectividad de la fuerza de ventas, comisionistas y/o distribuido-
res? ;Es superior a la competencia?

— ¢ La fuerza de ventas es suficiente para lograr los objetivos de la empresa?
¢ Es suficientemente calificada?

— (Qué clase de motivacion y capacitacion recibe el personal de ventas? ; Es
suficiente lo que se ofrece en la actualidad?

— ¢ Qué se le exige a un vendedor?
— ¢Seutiliza la venta personal?

— ¢Se utilizan distribuidores? ; Cémo es la relacion con ellos? ; La distribucion
es exclusiva?

~ ¢ Cudles son los objetivos y estrategias de distribucion?
— (,Son adecuados los canales de distribucién?

— ¢Se fijan cuotas de ventas? ; Hay criterios claros y explicitos con los cuales
se fijan estas cuotas?

—¢Serealiza publicidad? ;Sus objetivos estan especificos? ;Cudles son las
estrategias? ; Cuales son los medios?

—¢Se realizan investigaciones de mercado? ;Cudles son sus objetivos?

—¢Cudles son sus estrategias? ; Se utilizan sus resultados?

— ¢ Se cuenta con personal de relaciones publicas? ; Es efectivo su funciona-
miento?

— ¢Sehacen promociones? ; Se han definido criterios especificos para manejarlas?

— (Se realiza competencia en precios? ;Con qué criterios se maneja el con-
cepto precio? ;Existen politicas objetivas y estratégicas especificas?

~— (Qué se sabe del manejo del precio de la competencia?

— (Cudl es la elasticidad del precio?
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— ¢Se ofrecen descuentos, deducciones y créditos?

— ¢ Cudles son los canales de distribucion?

— ¢Cual es la cobertura de la organizacion?

—— ;Cudl es el indice de satisfaccion del cliente interno y externo?

— ¢Cuales son las politicas en cuanto al servicio técnico y/o comercial se refiere?
----- ¢ Qué tipos de garantias tiene ¢l cliente?

— ;Qué tan importante es la marca del producto para la empresa?

----- (Cudl es la relevancia del empaque y del tamafio de(1)(los) producto(s) de
la compaiiia?

— ;Qué se conoce del cliente de la empresa?

— ;Qué conoce el cliente de la compafiia?

— ;Cudles son los clientes potenciales de la compaiiia?
— ;Se ha podido determinar la conducta del consumidor?

— ¢ Cual ha sido el comportamiento de la demanda de(1)(los) producto(s) de la
organizacion? ; Se pronostica el comportamiento de esta variable?

— ¢ Es correcto el método de pronostico de ventas y de la demanda que utiliza
laempresa?

— (Como se comportara en un futuro la demanda de la industria?
— (Se lanzan y retiran productos del mercado?

— ¢En qué condiciones se lanza o retira un producto del mercado?
— ¢ Se analizan los costos de mercadeo? ;Pueden reducirse?

— ¢Cuél es la rentabilidad por producto, mercado y canal de distribucion de la
empresa?

— ;Cudles son los objetivos de la linea de productos? ;Se cumplen estos
objetivos?
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Analisis de la competencia
- Preguntas clave Proceso de gerencia estratégica
— (Tha nG e artetioae e - e ina o o o . - . P
¢ Cudles son las caracterfsticas del sector en el cual participa la empresa? Diagnéstico estratégico

— ¢Cuil es el scgmento del sector en donde se ubica la competencia de la ;
organizacion? Esquema para realizar

el analisis de la competencia

— ¢ Cudles son los principales competidores de la compaiiia?

— ¢Cudles son las posibles respuestas de la competencia con relacion a las ten-
dencias econdmicas, sociales, culturales, gcogréﬁcas,dqpogréﬁcas.}_aofi(icas Andlisis de la competencia
v legales, que afectan el sector 0 segmento en el cual participa la organizacién?

— ¢ Existe la posibilidad del surgimiento de nuevos competidores y que salgan

otros? ;Con qué frecuencia se presenta esto? Identificar y clasificar la competencia

— ¢ Qué tan facil es que los nuevos competidores se desarrollen?

—- ¢ Cudl es la modalidad y rivalidad en el sector? Analizar

— ¢Cudl es larelacion con proveedores y distribuidores por parte de la empresa? Nuevos productos

— (Cual es la relacion con proveedores y distribuidores por parte de la com- Productos sustitutos
petencia? Rivalidad en el sector

Poder de negociacion de proveedores

—— (¢ Cudles son las fortalezas de los principales competidores de la empresa? Py
Poder de negociacion de compradores

— ¢ Cudles son las debilidades de los principales competidores de la empresa?

— (Cudles son las politicas, objetivos, estrategias y metas de los principales
competidores de la compaiifa? Definir factores clave de éxito en el sector

— (Cudl(es) es(son) la(s) ventaja(s) competitiva(s) de la empresa?

— ¢ Cuél(es) es(son) la(s) ventaja(s) competitiva(s) de la competencia? Determinar ventajas y desventajas de la empresa

— ¢Cuales son los factores clave de éxito en el sector o segmento definido?

— ¢ Realiza su empresa estudios sistematicos de competencia? Determinar ventajasy
desventajas de la competencia

— ¢ Tiene su organizacion una base de datos de la competencia?

— ¢ Existe un sistema de inteligencia comercial?

— ¢ Tiene su empresa perfiles de competitividad? Obtener la matriz perfil competitivo

— ¢ Realiza su compatiia benchmarking?
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Auditoria - Servicio al cliente ANEXO 11

Metodologia para
la planeacién estratégica

— ¢ Cuenta su organizacion con una base de datos del cliente?

— ¢ Existen perfiles y hojas de vida de los clientes?

e = IR S ST . . . SN I s g i
¢Realiza su organizacion investigacion sistematica sobre sus clientes! Mapa estratégico de una compaiiia.
— ¢ Conoce su organizacion el nivel de satisfaccion de sus clientes? Principios y valores de la organizacién
— ¢ Su organizacion hace mejoramiento de los “indices de satisfaccion de sus
i - . fos cigs s . s 5 jaceld
clientes™? ; Lleva sistematicamente la “libreta de calificaciones del cliente™? /| Estrasdgiea
— ¢ Tiene un sistema de auditoria del servicio y la realiza sistematicamente? \
— ¢ Tiene su organizacion una estrategia clara y expresa del servicio del clien-
te? ;Hay una promesa hacia el cliente? /___.,..M
( \
— ¢ Existe en su organizacion una cultura del servicio? Dbﬁgm‘m.@s N /
— (Se compara con el servicio y niveles de calidad del servicio de su compe- =
lf.‘n(.‘iu'.’ % g § E % Entorno
SE| % 3
-z & E v oo Factores clave de éxito
. ;. Core Competences Sector
Proceso de gerencia estratégica
i1 g s
Diagnéstico estratégico Eld |8 g
= 2 ;
i)
Analisis de la competencia Fortalezss 3| Oebiidades | 3”5 i
L] o = -
Este andlisis es parte fundamental del plan estratégico. Conocer a fondo S
la competencia es tan importante como identificar fortalezas, debilidades, il
oportunidades y amenazas corporativas. Disefiar estrategias e indicadores
para monitorear la competencia es basico en el desarrollo de un proceso phivkasie e
estratégico. : . 7
Seguimiento
medicién de
gestién

161
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ETAPAS DE LA PIfANEAClON ESTRATEGICA.
UNMANUAL PRACTICO

PASO L. Seleccitn estratégica

Antes de iniciar el proceso estratégico usted debe conocer la empresa para la
cual va a definir la ruta estratégica. Por ello, es conveniente que previamente
conozca los elementos generales de la empresa objeto de estudio.

a. Lea cuidadosamente el entorno macroecondmico

b.  Analice e identifique los elementos estructurales y coyunturales del sector
y del mercado donde actia su empresa

¢, Pregantese cudles serian las estrategias genéricas y competitivas que le
permitiran responder adecuadamente a esas condiciones externas. Para
ellorevise las diferentes opeiones estratégicas, genéricas o competitivas y
aplique las que considere adecuadas.

d.  Entendidos los momentos coyunturales por los que pasa el sector de la
empresa de estudio, cudles serian los paradigmas que Usted incorporaria
en la formulacion estratégica de su organizacion.

PASO I11. Defina el horizonte de tiempo de su planeacion

Recuerde definir el horizonte teniendo en cuenta:

a.  Laestabilidad o rentabilidad del entorno en que se desempefia su organi-
zacion.

b. Laintensidad de la competencia.
¢.  Laamenaza ono de productos sustitutos.

d. Lavelocidad con que su organizacion o el sector de su empresa absorbe
0 incorpora cambios.

Mi horizonte de tiempo es afios.

GUIA PARA EL DIAGNOSTICO ESTRATEGICO 365

PASO II1. Establezca los principios y los valores de la organizacién

Los principios y valores no forman parte de la vision ni de la mision; son su
marco de referencia, Son ellos los que definen la cultura de la organizacion,
entendida como el conjunto de valores que inspiran la vida de ésta.

Formular principios y valores de la organizacion es darle a la entidad la carta
de navegacion ética.

Para ello, defina:

I. Principios de la organizacion.

2. Valores de la organizacion.

3. Establezca el codigo de comportamiento de la organizacion.

Cddigo de comportamiento.

4. Difiindalos.

5. Incorpérelos como prictica en el dia tras dia con disciplina, consistencia
y persistencia.

PASO V. Defina la vision de su organizacién dentro
del horizonte de tiempo definido

Recuerde que la vision es el deber ser de la empresa.

Donde espero que mi empresa llegue en
Se aconseja utilizar fases como
Nos vemos en tecnologia.

Nos vemos en productos.
Nos vemos en mercados.
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Nos vemos en talento humano.
Nos vemos en rentabilidad.

La vision debe ser amplia, motivadora. Debe desafiar la mente y el compro-
miso de los colaboradores. Debe ser clara, entendible por todos. Recuerde:
“El que no suefia no construye. Los que no construyen es porque no suefian™.

Los suefios han de ser realistas; John Baker afirma:
“Una accion sin vision es un esfuerzo inttil.

Una vision sin accion es una utopia.

Una vision hecha realidad puede transformar el mundo™.

Al formular una vision una empresa busca:
“Tener vision compartida™,

Dicho en otras palabras: una empresa donde todos remen para el mismo lado.

La vision de mi empresa es:

PASO V. Defina la mision de su empresa

Peter Drucker dice que la mision de la empresa es la definicion del negocio.

La mision de la empresa debe responder a cual es mi negocio. Esa defini-
cion del negocio debe condicionarme al logro de mi vision.

Preguntese una y otra vez: “; Cual es mi negocio?”. Una adecuada respuesta
de esta pregunta es el punto de partida estratégico de su organizacion.

La mision de mi organizacion es:

PASO VI. Establezca los objetivos estratégicos de su organizacion

Los objetivos son el vinculo entre la mision y la vision de la organizacién. Son
¢stos los que definen el camino para llegar a la vision.
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. I
Mision | Vision
!
L 0l T /;_,_,,_..ﬂ..___l:;7
o /I/ //
i i e | //

. Objetives estratemicos -
=35y} dglar

I:stos deben ser objetivos generales ¢ incluir todos los caminos que lo con-
duzcan al logro de su vision. Por ello, deben existir objetivos relacionados con
los desarrollos en mercadeo, tecnologia, informacion, procesos, gestion, servi-
cio al cliente y talento humano, entre otros.

Objetivos:

v

Etc.

PASO VII. Factores clave de éxito (entorno)

El proceso estratégico debe continuar con la identificacion de los factores cla-
ve de éxito de mi empresa en su entorno.

(Cuéles son las condiciones o factores en el contexto (sector industrial —
entorno global) necesarias para un desempefio exitoso?

;Cudles son aquellos elementos en los cuales debo tener un desempeiio
superior, si quiero permanecer, crecer y generar utilidades? Esos factores los
determina el entorno nacional o global, pero, igualmente, las caracteristicas del
sector industrial al cual pertenece su empresa. El benchmarking con los mejo-
res de mi clase puede dar luces para definir esos factores de éxito.

Aqui la pregunta que hay que responder serfa: jcudles son aquellos factores

que hacen exitosas a las compafias de clase mundial? Este andlisis de factores
clave de éxito trasladelo a un gjercicio de oportunidades y amenazas, POAM.
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Asi podra conocer mejor su funcionamiento estratégico frente a su contexto. 1. Confronte factores clave de éxito con capacidades distintivas.

Usted puede ponderar el impacto de los factores de O a 1. G LT
Competencias distintivas requeridas

Factores clave de éxito
Factores clave
de éxito

Matriz POAM (perfil de oportunidades y amenazas en el medio)

Factores clave | Oporiunidad | Amenaza Nt Saiide: do 2. Elabore un PCI (perfil de capacidad institucional) de las competencias
de éxito ponderamiento distintivas. Califique su impacto con respecto al factor clave de €xito; pon-
Componentes | A | M | Bl A [MIB|lA|M|B % dérelodeOal.
Ponderacion en términos de impacto global
Factor clave de éxito o -
Factor clave de éxito 0,.
Factor clave de éxito 0,...
Factor clave de éxito 0..
Tolal 1,0 Total ],UU
PASO VII1. Identifique las competencias basicas d 3 e
. € su empresa = = TR
P P Perfil de capacidad institucional
Concluido el analisis externo, deben quedar claras las oportunidades y amena- S I[ - S
zas e, igualmente, los factores clave de desempefio en el contexto. Factores clave | Fonderacion | Ponderacion | Capacdiades it s Whidousiae il Rkl
R i globa ! porFCE | distinlivas i i mloe lalwm

de exitu | : : |
N , . . 010 1 g-1.0 equendas i
Ahora, debe responderse la pregunta: ;cuéles son las competencias distin- : IR S IR .
i

tivas actuales (fortalezas) y aquellos que debo desarrollar (debilidades) para THLEEs SR

: b pises e exita A 1
lograr un desempefio superior frente a factores clave de éxito (core 5 o
comperences}? Famn;ii:lgue de
Dicho de otra manera: ;cuales son aquellas capacidades o competencias - Factores clave
Gl o = o d o C
distintivas de la compaiiia? Ventajas competitivas por el entorno para lograr la Tk
VISIOn corporativa. Factores clave |
) o de exilo O l
Para ello, realice los siguientes pasos: - S —
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PASO IX. Haga un analisis DOFA

Concluido un anélisis de factores clave de éxito e identificadas las capacidades
distintivas, el siguiente paso consiste en realizar el analisis DOFA, el cual es una
herramienta que permite acercarse a la formulacion de estrategias que pongan
en operacion los objetivos y, por tanto, conduzcan al logro de la vision.

El andlisis DOFA debe servir para responder a las siguientes preguntas es-
tratégicas:

1. ;Coémo utilizar las fortalezas de la organizacién para aprovechar las opor-
tunidades del entorno (estrategias FO)?

]

(Como emplear las fortalezas de organizacion para anticipar el efecto de
las amenazas (estrategias FA)?

3. (Como debe medir la organizacion sus debilidades dadas para aprove-
char las oportunidades (estrategias DO)?

4. ;Quédebe hacer la organizacion para eliminar las debilidades de tal ma-
nera que pueda anticipar el efecto de las amenazas (estrategias DA)?

Incluya en el analisis las oportunidades, amenazas, fortalezas, debilidades
de mayor impacto.

Oportunidades Amenazas

e

Fortalezas
FO FA

Debilidades
DO DA

0000000000000 00000000000000000000000000000000
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PASO X. Realice el analisis de vulnerabilidad

El andlisis de vulnerabilidad es una técnica que permite introducir dentro de la
planeacion el elemento de manejo de la incertidumbre. Las preguntas que res-
ponde el analisis de vulnerabilidad son: (Qué pasaria si...? ;Cual es la probabi-
lidad de que ocurra? ;Cuél es la capacidad de reaccion de la empresa? (Al
final estoy o no preparado para enfrentar la contingencia?

Para realizar el analisis de vulnerabilidad hay que desarrollar los siguientes
pasos:

Identifique los puntales. Oportunidades — Amenazas — Fortalezas — Debili-
dades de mayor impacto. Esta informacion la proveen las matrices PCly
POAM.

Convierta todos esos puntales en amenazas.

Defina la consecuencia si esa amenaza ocurre.

4. Califique el impacto de esa ocurrencia O a 10.

5. Estime la probabilidad de ocurrencia de esa amenaza 0 — 1.

6. Establezca la capacidad de reaccion 0 10.

7. Calcule el grado de vulnerabilidad.

8. Ubique los resultados en la matriz de vulnerabilidad.

Puntal Amenaza | Gonsecuencia | Impacto | Probabilidad |Capacidad Grado de
0-10 0-1 reaccion vulnerabilidad

0-10
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Ejemplo:

e i s e
Puntal A G F Probabi-! Reac- Grado |
0-10 lidad cion i
0-1 010 |
1. Necesidades | Ausencia de Peérdidas de grandes G 0.5 3
y desecs inlerasas en inventanos en | & D }
aendidos camaras de i
revelado i
nstantaneo 1 !
e it —]
T 1
2 Recursas y Perdida de gente | Perdidas de i B 0.9 4 ! |
Aclivos capacidad uhbdades Despidos i |
inutilizada | !
3. Posicion de Incremento en Pérdida de b: 0.3 3] i '
COSIOE COn cosios debido a | wiidades. Posicion ]
refacion falta de vanlas debilitada | }
competencia i |
4. Base de Amenaza imitada | Potencial acumula 01 6 L
consumidores para una base cion de inventanos y !
ampla saldos i
et il
i Tecnologias Perdida de Perdida de paricipa- 7 0.2 L) I i
prmacia cion en e mercado y |
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Diagrama de evaluacién de vulnerabilidad
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PASO XI. Formulacién estratégica

Capacidad de reaccion
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La formulacion estratégica es la operacionalizacion en ejes, objetivos y pro-
yectos estratégicos del andlisis y direccionamiento estratégico realizado en las
etapas anteriores. Por ello, concluido el andlisis interno y externo (DOFA) y

Ejemplo ejes estratégicos
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definidala mls_ién y la vision de la organizacion debe procederse a identificar
los grandes objetivos o ejes estratégicos que sefialaran los rumbos que ha es-
cogido la organizacion para hacer realidad su direccionamiento estratégico.

Estos objetivos estratégicos globales o ejes estratégicos deben ser muy
pocos, pues al fin y al cabo son las autopistas a través de las cuales la empresa
lograra sumision y hara realidad su vision.

Proyectos estratégicos
(..a(:?a eje estratégico se operacionalizard a través de proyectos que apuntan
hacia el logro del objetivo o eje global.
1)
roduorr'wda "
L0
erometS, | RENTABILIDAD>
W

Ejemplo proyecto eje estratégico de rentabilidad Banco Americano.

Para ello diligencie la siguiente matriz:

Eje estratégico

Lider:
Responsable: indice de gestién global:
Qué Como Logros Cuéndo Con qué Quién

La fonnu}amon estratégica debe concretarse en un presupuesto en el cual se
ca]culen‘ los Ingresos y se asignen los recursos para su cabal ejecucion. Un plan
estrategico sin un presupuesto para su ejecucion es un esfuerzo indtil y vacio.

PASO XII. Diseiic un sistema de seguimiento

y de medicion de gestién
Comftuf'da la formulacion estratégica, debe disefar un programa de control y
seguimiento. Este debe ejecutarse disciplinadamente para que se convierta en
cultura, en una cultura estratégica.

| gualme.ntc, debe disefiarse un sistema de medicion de gestion. El capitulo
14 de este libro plantea la metodologia para hacerlo.

ANEXO 111

LAN

Un ejemplo de seleccion y formulacion estratégica

I. Introduccion

LAN es un caso de estudio académico, en la medida que ilustra el proceso de
internacionalizacion de una empresa local a una multinacional. Ademas, la
planeacion estratégica de LAN es un ejemplode la forma en que deben evolu-
cionar las practicas de una organizacion con su entornoy de como se deben
involucrar y relacionar todos los elementos de la formulacion estratégica con la
operacion del negocio. Los resultados obtenidos son producto del plan estra-
tégico de crecimiento de la organizacion

Su protagonismo en el avance de la industria del transporte aéreo en Ameé-
rica Latina y sus niveles de eficiencia (entre los més altos) son reconocidos
internacionalmente. La Oficial Airline Guide la considera la Mejor Aerolinea
del Caribe, Centroamérica y Sudamérica, y segn larevista Airline Business,
es una de las 20 empresas aeronauticas mds rentables, ya que en el altimo afio
la compaiiia reporté una utilidad neta de US$ 241 millones, por primera vezen
sus 78 afios de existencia, lo cual es destacable en un escenario de precios de
combustible historicamente altos.

Para tener una idea de la magnitud del crecimiento y la efectividad del pro-
ceso de internacionalizacién de esta aerolinea, en el cuadro | se presentan los
indicadores de la empresa cuando era una compania local (LANChile en 1993)
y ahora una compafiia internacionalizada (LAN Airlines S.A. en el 2006).

Cuadro 1. Evolucion en cifras de la compaiia LAN.
olanchile  LAN %

1953 2006
e i R o
gy G s
[ Pasajeros T 1mm 83MM
b= ";!.?é;._s prare mm 553050
Ventas | Uss38 MM | USSZ.747TMM
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¢Cudl fue la estrategia para internacionalizarse? ; Como alcanzé un nivel de

x oo mavnr? A : . .
vultas ocho veces mayor? ;Como logro transportar 8,3 veces mas pasaje-
ros! .

I1. Historia de Lan Airlines S.A.

LAN nacié como empresa estatal y luego de un proceso de privatizacion se
consolidd localmente en Chile, para después posicionarse en América Latina y
destacarse anivel mundial. En julio de 2007, 1ajunta directiva de LAN aprobo
un plan de crecimiento bastante agresivo: US$3.200 millones destinados a
ampliar la flota con 32 nuevos Boeing 787", Como lo indic6 el presidente de la

junta,'JorgcAwa& : “Una vez mas, LAN se adelanta al constante crecimiento
del trifico aéreo”.

LAlN Airlines S.A. es la matriz de un grupo de compafiias que desarrollan
negocios en la industria del transporte aéreo y otras operaciones complemen-
tarias a ese rubro. La compaiiia provee servicios de transporte doméstico e
internacional de pasajeros en Chile, Perti y Argentina e internacional en Ecua-
dqr. a través de las distintas empresas que conforman la alianza LAN: Lan
Airlines, LanExpress, Lan Perti, Lan Ecuador y Lan Argentina (ver grafico 1).

Gréfico 1. Grupo LAN

Absa MasAir
73.3% 69,2%

Express LA;ID{;:m | Argentina

= I . :
El 787 es el altimo modelo del fabricante norteamericano Boeing. De hecho, el

“Drcamlmcr“l —¢on capacidad para 350 pasajeros— acaba de ser presentado en socie-
dlad. Y sus primeras entregas estan previstas para mediados del 2008. La Boeing ya
tiene mds de 670 pedidos, valorados en unos US$110.000 millones. Sus ventajas en
consumo de combustible —disminuyen en 25% en las emisiones— lo reconocen en el
mercado como el avion ecologico.

* El Mercurio, 13 de julio de 2007), Seccidn economia y negocios, Editorial Chile.
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LAN es una de las aerolineas con mayor flujo de pasajeros en Sudamérica,
se encuentra entre las 40 aerolineas con mayores ingresos en el mundo y divide
el negocio de pasajeros en tres segmentos principales: operaciones de largo
alcance. rutas dentro de Sudamérica (también denominadas operaciones re-
gionales) y vuelos domésticos en Chile, Pertiy Argentina. En los dos primeros
paises, cuenta con la mayor participacion en el mercado doméstico. Controla
el 74% del mercado doméstico chileno, el 67% del peruano y el 8% del argen-
tino. Respecto al mercado internacional, tiene una participacion del 49% en
Chile, 32% en Perti, 19% en Ecuador y 8% en la Argentina. También ha reci-
bido en los tiltimos afios diversos reconocimientos debido a su calidad de ser-
vicio.

Hoy. LAN Airlines S.A. es la aerolinea latinoamericana que ha dominado el
mercado aéreo en la region, una de las mayores companias en el transporte de
pasajeros y tiene como base de su cultura organizacional el excelente servicio
al cliente. La meta de la empresa es llegar a ser la mejor de América Latina y
tener un posicionamiento significativo a nivel mundial. LAN es la que mas
ofrece destinos al enlazar la mayoria de paises de América Latina entre si'y
ofrecer conexiones a Oceania, Europa y Estados Unidos.

La estrategia de negocios de LAN se basa principalmente en maximizar la
ocupacion de sus aviones complementando sus negocios de pasajeros y carga,
lo que le permite rentabilizar sus rutas, disminuir efectos estacionales e mere-
mentar el factor de ocupacion de sus vuelos.

111. Estructura del negocio de LAN

Se basa en dos unidades de negocio, cada una de ellas orientada a un mercado
diferente: el negocio de pasajeros y el negocio de carga. El primero esta orien-
tado al transporte de personas entre los diferentes paises y. ¢l segundo, al
traslado de mercancia.

La compania utiliza una estrategia de crecimiento diferente para cada una de
las unidades de negocio. Para el mercado de pasajeros, el tipo de aviones que
requiere se caracteriza por la seguridad y la comodidad que brindaa los v iaje-
ros. La infraestructura se construye para ofrecerle al cliente una mayor satis-
faccion (por ejemplo, salas de espera generales y de espera preferenciales).
Esta unidad de negocio se concentra en las personas y en brindarles un viaje
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placentero, lo que demanda personal capacitado en servicio al cliente y calcu-
lar un precio de acuerdo con el nivel de preferencia hacia el servicio que se
brinda (existe la tarifa de business class que es mas costosa). Los factores de
éxito de este mercado son: la apertura de rutas a paises clave; el personal
capacitado para atender personal; la clase de comodidades y el valor agrega-
do que se le dé al cliente; el valor de las tarifas; la agilidad en los tramites; la
puntualidad y frecuencia de los vuelos, entre otros.

Por el contrario, el negocio de carga, aunque también demanda eficiencia en
el servicio al cliente, posee caracteristicas diferentes al negocio de pasajeros.
La frecuenciay la utilizacion de los aviones dependen del crecimiento de las
exportaciones ¢ importaciones de la economia. La aerolinea debe: trabajar en
ofrecer una infraestructura adecuada, en lugar de las salas de espera que re-
quiere en el negocio de pasajeros; tener bodegas de almacenamiento y aviones
que puedan conservar los diferentes tipos de carga que se puedan transportar.
El recurso humano requerido para este fin no exige tanta preparacion en con-
tacto con el publico, sino en almacenamiento y transporte de mercancias. Los
factores clave de éxito de este negocio son la flota segura, con capacidad de
carga y personal operativo que pueda almacenarla y transportarla correcta-
mente.

LAN inici6 su proceso de internacionalizacion con el fortalecimiento del
negocio de pasajeros. En la medida en que se ha consolidado y posicionado
como aerolinea, que su flujo de caja y capacidad de endeudamiento lo han
permitido, ha incursionado en el transporte de carga en América Latina, lo cual
ha facilitado que muchos viajeros puedan acceder en forma directa hasta otros
continentes y fomenten el crecimiento de la economia y el intercambio de
mercancias...

IV. Proceso de internacionalizacion

El proceso de internacionalizacion que siguio LAN tuvo tres etapas diferentes.
En la primera se consolidd como empresa y genero la estructura interna base
para posicionarse localmente. Posteriormente, LAN comenzo a crecer en
América Latina a través de la adquisicion de aerolineas en los paises vecinos.
Al ser una compafiia mas grande y con mayor capacidad de respuesta, pudo
dar el paso a rutas en otros continentes mediante la firma de acuerdos y alian-
zas estratégicas con las mejores aerolineas del mundo. No obstante su éxito,
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actualmente enfrenta el reto de escalar atin més en el posicionamiento del
mercado global. En las siguientes secciones se detallaran aspectos de cada
una de las fases del proceso de internacionalizacion.

A. Fase de expansién local

El grupo LAN es el resultado de la creacion y consolidacion de varias acrolineas
en América Latina. La compaiia que da inicio a la historia de LAN es LANChile,
la cual es producto de la fusion de tres aerolineas chilenas durante el periodo
de 1920-1930. Por esto es importante reconocer que LANChile no se cre6
desde cero sino que trac consigo la tradicion de las empresas locales que se
unieron para fortalecer su posicionamiento en ese pais.

1. Antecedentes de la creacion de LANChile

En primera instancia cabe destacar que el punto de inicio de la aviacion comer-
cial chilena se puede situar el 1 de enero de 191 9, dia en que el aviador
Clodomiro Figueroa efectud el primer correo aéreo de Santiago a Valparaiso.
en un monoplano Morane MS-35. El segundo proyecto por iniciar una empre-
sa aérea, corrié por cuenta del aviador italiano Mario Posthay, radicado en
Santiago, quien en 1924 y en'un pequeno Caudron G-4 cred la Empresa de
Acronavegacion Nacional para realizar vuelos a las ciudades cercanas a San-
tiago. El intento mas serio en este sentido lo protagonizd el empresario Luis
Testart, quien a finales de 1924 obtuvo la concesién acrondutica para estable-
cer la Compaiiia de Aviacion Sudamericana, la primera aerolinea que opero en
el pais con vuelos regulares entre Santiago y Valparaiso por un breve periodo
en 1928. Después de estos intentos y otros de menor impacto, el comodoro
Arturo Merino Benitez decidid crear la Linea Aeropostal Santiago-Arica en
marzo de 1929: en diciembre de ese mismo afio, cred la Linea Aeropostal
Santiago-Puerto Montt y el Servicio Aéreo Experimental Aysén, servicios que
al serunificados durante 1932 formaron la Linea Aérea Nacional LANChile, la
primera aerolinea creada por un Estado latinoamericano.

2. Entorno que acompaii6 los primeros afios de LANChile

La revolucion aérea del gobierno de Carter (Acta de Regulacion de Lineas
Aéreas, mencionada en el anexo 1), cambio el esquema de numerosas aerolineas
anivel mundial. El abrir los cielos y bajar el nivel de control en las rutas y tarifas
del sector de transporte aéreo produjo la quiebra en varias empresas, incluso
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poderosas compafiias estadounidenses (por ejemplo Panamerican). El caso
de LANChile no fue la excepcion, las decisiones de Carter aumentaban la
competencia entre las rutas y permitia el ingreso de compafias internacionales
enel territorio local. Las amenazas frente al sostenimiento que hasta ahora
habia conservado LANChile se incrementaron con las politicas de Pinochet
que les exigian a las empresas estatales autoabastecerse o cerrar. La empresa,
durante este periodo, perdio la tranquilidad que le otorgaba tener el control
sopre el mercado (la exclusividad del cielo y el control de rutas y tarifas),
adicionalmente perdi el respaldo econémico que le brindaba el ser una em-
presa estatal. Ahora, debia competir frente al sector privado y generar ingre-
sos suficientes para su sostenimiento. Dadas las circunstancias, la empresa
entro en un proceso de reestructuracion al cerrar los vuelos que no eran ren-
tables y al despedir personal. Este hecho marc6 profundamente la actividad
aerocomercial en Chile. La compaiiia habia nacido con el propésito de inte-
grar al territorio nacional y no como un servicio generador de utilidades. Es asi
como hubo un cambio en el concepto: de ser un servicio ofrecido por el Esta-
doala comunidad pas6 a convertirse en una actividad econémica propia del
sector privado.

'I-_n este periodo, la Segunda Guerra Mundial provocé una verdadera revo-
lucién en el transporte aéreo.

Las acrolineas sudamericanas equipadas en mayor parte con material de
vut?}o europeo, se afectaron gravemente por la falta de repuestos y tuvieron
serias dificultades para renovar sus flotas aéreas, lo que solo se pudo remediar
al término del conflicto, cuando se adquirieron aviones con capacidades muy
superiores a los que ya poseian.

En f_:l frente doméstico, la disponibilidad de los aviones C-46 permiti6 el
surgimiento de numerosas aerolineas como AirChile, TRANSA, CINTAy ALA,
por citar las més conocidas.

En 1946 sc agregaron los DC-3 de 21 pasajeros con gran eficacia, uniendo
asi el pais entero de norte a sur. De esta misma manera, en la década de los
anos 1960, LANChile sigui6 ampliando sus rutas nacionales.

El 4 de abril de 1967, LANChile introdujo su vuelo comercial a Isla de
Pasc‘ua, marcando el primer eslabon de aire entre la parte aislada de Chile y el
continente.
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Por otra parte, en este nuevo escenario acrocomercial, la creacion de la
Organizacion de Aviacion Civil Internacional (OACI)' desempeiié un papel
esencial al estandarizar las normas y los reglamentos para la aviacion interna-
cional y facilitar su expansion por todo el orbe, incluido Chile, donde la evolu-
cion del transporte aéreo requiri6 la Direccidn de Aerondutica Civil, replantear
su mision y asumir la responsabilidad de brindarle proteccién y seguridad a la
actividad aérea, surgiendo como respuesta a estas nuevas demandas el control
del transito aéreo y las respectivas funciones de apoyo.

3. Cambio de rumbo de la compaiiia en la década de los afios 1990

El Estado decidio dar inicio a la privatizacién de la compaiiia en 1989 a través
de la venta del 51% de su capital accionario a inversionistas nacionales y a
Scandinavian Airlines System (SAS). Pese al ingreso de nuevos socios, en
1990, la compania enfrentd una grave crisis econdmica, y llego al punto en que
sus aviones Boeing 707 fueron embargados y algunos vendidos a la Fuerza
Aérea de Chile (FACh) y a Fast Air Cargo. La situacion de la aerolinea s6lo
tomo una orientacion diferente hasta 1994, afio en que los actuales socios
controladores de la compaiiia, conjuntamente con otros accionistas principa-
les, adquirieron el 98,7% de las acciones de la empresa, incluyendo aquellas
que permanecian en poder del gobierno de Chile. Durante ese afio se inicio ¢l
proceso de impulsar las operaciones, reorganizar la compaiiia, readecuar los
pasivos financieros y renegociar los contratos de leasing de aviones. En este
mismo afio, se produjo el cambio de imagen corporativo de la compaiiia y
paso a denominarse LAN Airlines S.A., lo cual buscaba reflejar los valoresy
atributos comunes del grupo LAN, y enfatizaba definitivamente la estrategia de
internacionalizacion de la compaia.

La OAC] es una agencia de la Organizacion de las Naciones Unidas creada en 1944 por
la Convencion de Chicago para estudiar los problemas de la aviacion civil internacio-
nal y promover los reglamentos y normas tnicos en la aeronautica mundial. La dirige
un consejo permanente con sede en Montreal (Canada).

El convenio que previé el establecimiento de una organizacion de aviacion civil inter-
nacional fue elaborado por la Conferencia de Aviacion Civil Internacional celebrada en
Chicago del I de noviembre al 7 de diciembre de 1944, y entré en vigor el 4 de abril de
1947. Una Organizacion Provisional de Aviacion Civil Internacional estuvo funcionan-
do desde el 6 de junio de 1945 hasta que se establecio oficialmente la OACL
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Hasta mediados de la década de los afios 1990, existio un duopolio, simé-
trico en la industria, conformado por las empresas LANChile y Ladeco, las
cuales iniciaron un proceso de fusion en 1995 que termind oficialmente en 1997.
Ladeco empezo ofreciendo el servicio a las minas de cobre, luego amplio sus
rutas a todas partes de Chile, lo cual representaba una gran competencia para
LANChile. Ladeco también tuvo una expansion internacional con destinos como
Buenos Aires y otros mas de Sudamérica en el decenio de los afios 1970 y
anadié a Miami en 1983,

Con el cambio en las politicas aéreas mundiales, la crisis de la deuda en
Ameérica Latina y la gran recesion de Chile en 1981, el negocio de la linea aérea
Ladeco entré en un prolongado proceso de disminucién. Esta situacion co-
menzo a resolverse a comienzos de la década de los afios 1990, cuando la
compaiiia fue adquirida por LANChile. E1 23 de agosto de 1995, la Comision
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Producto de la fusion se cred oficialmente la empresa LANExpress en el
2001 y Ladeco desaparecio definitivamente en el 2002. Durante todo el perio-
do 1994-2004, el conjunto de empresas LANChile, LANExpress y Ladeco
han dominado el mercado con una participacion conjunta superior al 75%. El
grifico 2 muestra las participaciones en la industria de transporte acreo do-
méstico de las empresas LANChile, Ladeco y LANExpress.

Gréfico 2

Participacién de Ladeco. LanChile y
LanExpress en el mercado aéreo nacional
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En 1998, Fast Air se fusion6 con Ladeco, y cre6 asi dos marcas para la el
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cobertura de servicios distintos: LANCargo, enfocada en el transporte de car-
ga, y LANExpress, encargada del transporte de pasajeros dentro de Chile,
desde Santiago de Chile. Este mismo afio, LAN tuvo el honor de recibir de
Duff & Phelps (empresa de gran prestigio clasificadora de riesgo) la califica-
cion BBB+, ubicandola como una de las empresas aéreas mas solidas a nivel
internacional. Hacia finales de ese mismo afo, la flota constaba de 10 unidades
Boeing 767-300ER, 14 unidades Boeing 737-200A, 1 Boeing 737-200Cy 5
unidades DC-8, A través de esto, la compaiiia se logrd focalizar en la creacion
de una estrategia de estandarizacion de su flota, con el objetivo de reducir los
costos de operacion y mantenimiento. La estandarizacion se centrd en el Boeing
767-300ER de cabina ancha y largo alcance y en el Boeing 737-200 para
rutas de corto alcance (domésticas y regionales). Un afio después se incorpo-
raron 3 unidades Boeing 767-300ER. La adquisicion de flota le permiti6 incre-
mentar la operacion de largo alcance que tuvo la compatiia especialmente en la
ruta al Pacifico, Norteamérica y Europa.
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Como se observa en la grafica, la desaparicion formal de Ladeco en 2002y la
irrupcion de LANExpress en el 2001 tuvo, al parecer, un efecto importante y no
sélo formal, ya que LANExpress paso a cubrir la totalidad de la demanda de
Ladeco y mas de la mitad de la de LANChile, con lo que la participacion del
conjunto de empresas dominantes paso de alrededor de 75% amas de 90%.

Como resultado de la existencia de una compafiia dominante y la alta rotacion
de algunas empresas mas pequefias, la industria del transporte a¢reo doméstico
se convirtié en una industria bastante concentrada. Sin embargo, la entrada de
Sky Service en el 2002 y su participacion en el mercado, lograda en corto tiem-
po, redujeron el nivel de concentracion de la industria por LAN (ver grafico 3)
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Gréfico 3
Participacion por empresa en el mercado aéreo nacional
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. Con base en lo anterior, LANChile (miembro de LAN Airlines) ha tenido
diversos procesos y dindmicas de negocio en Chile. En un principio, al ser
empresa estatal y tener el respaldo del Gobierno, adquiri6 un gran reconoci-
miento debido a la integracion regional que generd en el territorio. Sumado a lo
anterior y como factores de éxito: la adquisicion de aeronaves modernas (des-
pués de la Segunda Guerra Mundial), poder unir territorios insulares (en este
caso la Isla de Pascua), ampliar la cobertura y el trafico de pasajeros, la em-
presa logrd sobrevivir a las crisis descritas.

Adicionalmente, LANChile se apoderé y dominé la mayoria del mercado
nacional de transporte de pasajeros al tener la oportunidad de comprar empre-
sas con dificultades financieras, producto de las crisis econdmicas y de las
nuevas regulaciones aeronauticas,

Aungque durante los tiltimos anos han surgido empresas (Aerolineas del Sur,
Sky Airlines) que han hecho competencia a LANExpress (aerolinea encargada
del transporte de pasajeros en Chile), esta (iltima mediante la modernizacion de
sus equipos, la implementacion de la calidad del servicio al cliente ha podido
gjercer una ventaja comparativa y mantenerse como la empresa lider y domi-
nante del mercado chileno de transporte de pasajeros. El grafico 4 resume el
proceso de expansion local.
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Grafico 4

FASE DE EXPANSION LOCAL

LAN entraen o

Etapa de procasode
:r:c.nmlamt?dr o b solicibiiasud reastructurac
estructuracion i Revolucion area i i

; £ 2 , cierra los
de la compa#ia gobierno Carter e
IR L
: Cielos atiertos Bajo
Con el propdsito  de ' %
megrar 8 lerritorio s ivel de control en las

nacion@l y NG coma un rutas y tarifas del

servitis  genersdor  do sector
utifidades

Proceso de reformas politicas rg
E Asuntos externos afecta la formulacién estratégica )

! Proceso de privatizacién de la compaﬁiaB

17 Fusién con Ladeco

TV

B. Fase de expansion regional

El proceso de internacionalizacion de LANAirlines S.A. a nivel regional fue
dado en parte al éxito que tuvo al fusionarse con Ladeco en 1994. Para
LANChile represento un gran beneficio de la politica de aviacion de su pais, la
cual le permitia competir con una propiedad autorregulada desde 1997, pro-
ducto de esta fusion. En el periodo 1990 — 1998 la tasa de crecimiento del
transporte aéreo alcanzé el 15,3% anual, lo cual le permitié a la compaiiia
dominar el mercado nacional y la oportunidad de extenderse en la region.

Durante 1998 la compaiifa decidio cambiar su estrategia de estandarizacion
de aviones, incorporando una flota mixta de aviones Airbus y Boeing. Para
remplazar los antiguos modelos Boeing 737-200 compr6 20 aviones de la
familia Airbus 320 para sus operaciones de corta distancia y regionales. Al ano
siguiente, incorpord siete aviones Airbus A340-300 de larga distancia y esta-
bleci6 opciones de compra por catorce aviones mds, con el objetivo de reno-
var la flota de largo alcance de la aerolinea.

LANAirlines S.A. encontré una oportunidad de expandirse haciendo inver-
sion extranjera directa en Peri. Aprovechd la dificil situacion economica que
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atravesaba la aerolinea AeroPert, lider en ese pais. Esta no habia podido recu-
perarse del accidente de uno de sus aviones en 1996, en la costa limefia. La
compaiiia, al no poder resolver sus problemas econdmicos, dejo el campo
libre para que LAN entrara en el mercado peruano a través de la adquisicion
de laempresa. El 2 de julio de 1999 comenz6 a operar LANPert con vuelos
dentro del pais y luego con sus primeros vuelos internacionales. Ese mismo afo
obtuvo el control del mercado peruano. LANPer( cuenta con el 57% del mer-
cado nacional por encima de sus competidores (Aero-Condor, Star-Pert y
Taca-Pert1): transporta mas de 1,5 millones de pasajeros al afio en rutas nacio-
nales y mas de 500.000 pasajeros en vuelos internacionales (ver cuadro 2)*.
Posteriormente, LAN vio la posibilidad de expandir aiin mas su mercado hacia
el norte donde se instal6 en Ecuador en el 2003 y empezo sus operaciones a
través de su insercion de marca con LANPer(e’.

Cuadro 2. Nimero de pasajeros por compafiias en Peril. 2006,

2000 2001 2002 2003 2004 2005
LAN PERU 203.420 315,494 413.650 472,974 935331  1.616.896
TANS 503.943 405.388 305.145 251.447 336,824 400.460
TACA - PERL 145.604 92.481 28.202 28.213 34.622 67.984
L.C. BUSRE 0 ] il 0 26606 40.524
AERO CONDOR 24,035 25.571 15,395 312 27.770 33.391
ATSA 0 ] il 6.251 B.343 6.922
AEROCONTINENTE 1.115.389 969.800 827.120 926.155 B60.236 0
AVIANDINA 181.469 226.981 123.728 152,568 0 0
TOTAL GENERAL 2,263,860 2.035.715 1.713.240 1.837.920 2.238.732 2,166.177

En el 2005, LAN Airlines S.A. mostré interés en ingresar al mercado argen-
tino. Suinsercion la realizo a través de la adquisicion de las compaias: Lineas
Aéreas Federales S.A. (LAFSA) y Aero2000. Con ello obtuvo varias rutas
nacionales y el dominio de este mercado®.

* Tomado de: http://www,mtc.gob.pe/portal/transportes/acreo/estadistica/docs/ser_his/

nac/reg/nac_reg _pas_com.pdf. Consultada el 25 de agosto de 2007.

Tomado de: http://es.wikipedia.org/wiki/LAN_ Ecuador.Consultada ¢l 25 de agosto
de 2007.

Tomado de : http://www.rionegro.com.ar/arch200503/12/n12d05.php.Consultada el 25
de agosto de 2007,
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Afios después, LANChile decidio la unificacion de sus subsidiarias bajo una
tinica marca, y nacio asi el actual holding LANAirlines. La compariia sefial6 en
esa oportunidad que la estrategia asociada a este cambio buscaba la consoli-
dacion de la aerolinea como lider en la region y asi convertirla en una imagen
representativa de todos los latinoamericanos. Esta medida fue utilizada como
estrategia para que a los pasajeros de Estados Unidos, Europa y del resto del
mundo les fuera mucho mas facil el reconocimiento y la recorde cion de la com-
paiia. El sabado 20 de mayo de 2006 se incorporé a LANArgentina el prime-
ro de los cuatro aviones Airbus 320 y los dos Boeing 767 que conformarian la
flota de la acrolinea. Este hecho marcé un hito en la historia de la aerondutica
argentina, ya que era la primera vez que un avion de estas caracteristicas ope-
raba en el mercado doméstico del pais. Desde entonces, LAN comenzo un
decidido proceso de expansion e internacionalizacion, y logré un sostenido
crecimiento de ingresos y una consistente rentabilidad a pesar de los desafios
de laindustria.

Hoy, LANAirlines S.A. es lider respecto a compaiiias chilenas como Aero-
lineas del Sur y Sky Airlines, razon por la cual, la competencia ha empezado a
ofrecer destinos hacia el sur del pais y en trayectos cortos. Con las empresas
del sur del continente, Argentina y Uruguay, LAN desplaza mas pasajeros y
ofrece también ofertas domésticas y destinos internacionales, incluyendo a Brasil.
En el resto de Sudamérica, LAN es lider debido a las relaciones que tiene con
sus filiales en Ecuador y Perti. La compafia tiene convenios con aerolineas de
Meéxico (Mexicana y Aerolineas de México), sin embargo, ain no ofrece co-
nexiones al resto de Centroamérica.

Grafico 5
FASE DE EXPANSION REGIONAL
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C. Fase de expansion internacional no regional (ver grifico 6)

El proceso de internacionalizacion que ha vivido LANAirlines S.A. por fuera
de Sudamérica se basa en acuerdos de codigos compartidos ( ver grafico 7y
anexo 3) con otras aerolineas, a fin de ofrecer mas rutas y servicios a todo el
mundo. Mediante estas alianzas ha llegado a destinos tan exéticos para la avia-
cion latinoamericana como Sidney (Australia), y ha logrado que LAN conecte
a Sudamérica con el Caribe, México, Norteamérica, Europa, Australia y
Polinesia. Adicionalmente, otro punto vital en la globalizacién de LAN ha sido
entrar en la Alianza One World (una alianza global de mérquetin en la que se
encuentran American Airlines, British Airways, Cathay Pacific Airlines, Quantas,
Iberia, Finnairy Aer Lingus, en la que inicialmente entrd LANChile y LANPert),
desde junio de 2000. Posteriormente, en 2007, ingresaron LANArgentina y
LANEcuador. Ambas compaiifas se incorporaron a One World el mismo dia
en que lo hicieron Japan Airlines (JAL), Malév Hungarian Airlines y Royal
Jordanian Airlines. Estas tltimas también comenzarén a ofrecer los servicios y
beneficios de One World como nuevos miembros de la alianza. Sumado a lo
anterior, cinco integrantes del grupo JAL también se incorporardn a One World
como afiliados: JALways, Japan Asia Airways, JAL Express, J-AIR y Japan
Transocean Air.

Gréfico 6. Fase de expansion internacional no regional.
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Grafico 7. Descripcion estratégica de los acuerdos internacionales.
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Desde el momento en que LANArgentina y LANEcuador se integraron,
sus pasajeros frecuentes acumulan kilometros y cobran premios en todas las
otras aerolineas de One World. Los socios en categoria Emerald y Sanrhire
accederan a mas de 400 salones VIP alrededor del mundo. Todos estos es-
fuerzos de internacionalizacion estan apoyados por politicas internas enfoca-
das a la calidad y al buen servicio al cliente, asi como el plan de viajero frecuen-
te LANPass. Uno de los pilares que ha sustentado el crecimiento de LAN en
sunegocio de pasajeros ha sido la entrega de un producto de clase mundial a
través de toda la cadena de servicio, tanto en tierra como en vuelo y su enfoque
en los atributos mas relevantes para el cliente.

Las rutas hacia Europa, EE. UU. y Oceania representan para LANAirlines
S.A. un puente de conexién con el resto del mundo. Dado que tiene una rela-
¢i6n con compaiias de gran poder y un c6digo compartido, esto le permite al
viajero acceder a mayor cantidad de destinos sin necesidad de hacer muchos
transbordos. El objetivo prioritario de LANAirlines no es entrar a competir en
estos mercados, ya que es mas dificil por la cantidad de capitales que se mane-
jan por las grandes compaiiias, como British Airways o American Airlines, que
en cierta medida han venido recuperandose debido a la mayor confianza que
estan depositando los pasajeros en las aerolineas después del 11 de septiem-
bre de 2001.

LANAirlines S.A. es una linea aérea eminentemente internacional, ya que
aproximadamente el 70% de sus ingresos de pasajeros se genera en este tipo
de rutas. Gracias a su vasta red de cobertura y a sus alianzas estratégicas, la
compaiiia sirve actualmente a mas de 70 destinos internacionales, e integra un
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amplio nimero de puntos a través del mundo, incluyendo el continente ameri-
cano, Europa y la region del Pacifico Sur’.

LANAirlines S.A. posee un acuerdo de codigos compartidos con American
Airlines, el cual permite que cada compania venda asientos de la otra, para
algunos vuelos en los sistemas globales de reserva de tiquetes. En enero de
2001, inici6 otro acuerdo de codigos compartidos con Iberia, en el cual se
incluyeron entre 10y 14 vuelos sin escalas entre Santiago y Madrid semanal-
mente. Luego, se adicionaron otros destinos al acuerdo. En julio de 2002,
comenzd un tratado de codigo compartido con Quantas para operar, entre
Santiago y Sidney, cinco vuelos semanales en 2006, con escalas en Auckland vy
Nueva Zelanda.

Con British Airways también inici6 un tratado de codigos compartidos des-
de agosto de 2000 para los vuelos enfre Buenos Aires y Santiago. En
Norteamérica y Centroamérica, se inicio otro con Alaska Airlines, en el que
LANAirlines S. A. puede ofrecer servicios para vuelos a la costa oeste de
Estados Unidos y Canada. Ademas, durante el 2004 la compaiiia también hizo
alianza con AeroMéxico para hacer vuelos entre México desde Chile y Pert,
asi como la inclusion de diez destinos domésticos en México. En 2004,
LANAirlines S. A. firmé una nueva alianza esta vez con Mexicana de Aviacion,
con lo cual asegurd 13 nuevos destinos domésticos en México y Centroamérica.
Con este acuerdo los pasajeros pueden disfrutar de los beneficios de viajero
frecuente de las dos compaiiias. Otro acuerdo de cédigo compartido es con
Transportes Aéreos del Mercosur S.A. para vuelos entre Santiago y Asuncion.
También el de 2005 con Korean Air, lo cual permite a LANAirlines S. A.
vender pasajes entre Los Angeles y Seoul y, Korean AirLines puede vender
entre Los Angeles y Santiago. Por otro lado, se firmd con JAL un acuerdo para
viajeros frecuentes que permite utilizar los beneficios de estos programas de
ambas comparniias.

Por todos estos acuerdos y la calidad de sus servicios, LANAirlines S.A.
ha sido merecedora de varias distinciones: fue escogida por la OAG (Official
Airline Guide, una de las publicaciones especializadas mas importantes, en
materia de transporte aéreo de pasajeros) como la mejor aerolinea localizada

Tomado de: http://www.lan.com/about_us/info_inversionistas/memoria.htmi. Consul-
tada el dia 5 de agosto de 2007.
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en el Caribe, Centroamérica y Sudamérica. También, en diciembre de 2006, Ia
clase Business de LAN fue elegida como la mejor en proveer este servicio
hacia Sudamérica por el Readers Choice Awards de la revista Business Traveler.
Durante el 2006, fue elegida como la mejor aerolinea de Centro y Sudamérica
por la publicacién Global Traveler. Estas y otras distinciones confirman el
gran éxito con el que se desarrollan las operaciones internacionales.

Durante el tltimo ejercicio, LANAirlines S.A continuo mejorando su cober-
tura internacional y agregando nuevas rutas e incrementando frecuencias, para
fortalecer su sélido posicionamiento en el negocio. En este avance fue clave el
inicio de la operacion internacional de LANArgentina, compafiia que en agosto
de 2006 inauguré la ruta Buenos Aires-Miami y en diciembre extendio sus
operaciones a Brasil, ofreciendo trece vuelos semanales entre Buenos Aires y
Sao Paulo”.

Algunas publicaciones especializadas afirman que LANAirlines S.A planea
ingresar en el mercado brasilefio a comienzos de 2008. Hoy dia, la compaiia
no ha emitido un comunicado oficial. Sin embargo, ha estado financiando a
VRG Linhas Aéreas S.A. (Nueva Varig, propiedad de GOL Airlines), ya que la
misma compaiiia publicé que habia concedido US$17,1 millones de
financiamiento a la compapia brasileiia VRG, cuyo préstamo puede ser conver-
tido en acciones de la Nueva Varig. Dado lo anterior, si LAN lo decide podria
convertirse en accionista minoritario de VRG.

Durante el 2006, LANAirlines S.A. incorpor6 una nueva ruta desde Lima a
Sao Paulo, cubriendo asi en total 11 destinos internacionales desde su Aub en
Lima. Asi mismo, duplicé las frecuencias en las rutas Lima-Buenos Aires y
Lima-Los Angeles, ofreciendo dos vuelos diarios en cada ruta, al mismo tiem-
po que aumentd su oferta en la ruta Lima-Caracas a un vuelo diario. En este
periodo, la compaiiia también aumento su oferta internacional desde Santiago.
Es asi como inicio operaciones a Puerto Madryn, en el sur de Argentina, cu-
briendo dos veces por semana la ruta entre Santiago y ese centro turistico.

Ademas, elevo sus frecuencias semanales a Bolivia, Lima, Sao Paulo, Rio
de Janeiro, Buenos Aires. Todo ello se complementd con la expansion de su
oferta desde Ecuador a Espafia, al incrementar a seis sus frecuencias semana-

b Ibid.
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les de vuelo en la ruta Guayaquil-Madrid. Todos estos avances fueron determi-
nantes en el crecimiento de ingresos de 27% que experimentd la compafiia en
sus vuelos internacionales durante el 2006, al mismo tiempo que le permitieron
enfrentar con solidez los altos niveles de competencia que existen en el negocio
acreo internacional. En efecto, en las rutas a Estados Unidos, la compaiiia
compitio durante el 2006 primordialmente con American Airlines, Continental
Airlines, Delta Airlines y Air Canada’.

Otro elemento clave en la internacionalizacion ha sido el progresivo fortale-
cimiento de su sub regional de Lima, cuya ventajosa ubicacion le permite con-
solidar el tréfico en esa ciudad y ofrecer una mayor cantidad de frecuencias
hacia los principales puntos de la region. Ello le ha incrementado su red de
destinos dentro de Sudamérica, posiciondndose como la alternativa mas atrac-
tiva para viajes dentro y hacia la region'.

Respecto a la competencia, cabe resaltar que en el ambito internacional se
compite con grupos aliados. Resultaria casi imposible que una aerolinca se
enfrentara de forma solitaria con un mercado donde los cédi gos compartidos
imperan. En la actualidad existen tres grandes alianzas a nivel mundial: One
World, SkyTeam (AeroFlot, AeroMéxico, Air France, KLM, Altalia, Conti-
nental Airlines, TSA Czech Airlines, Delta, Korean Airy NWA) y Star Alliance
(Air Canada, Air New Zeland, Ana, Asigna Airlines, BMI, LOT Polish Airlines.
Lufthansa Aviation Group, Scandinavian Airlines System, Singapore Airlines
South African Airways, Spanair, SWISS, TAP Portugal, Thai Airways Interna-
cional, United y US Airways), lideradas por American Airlines, Air France y
Lufthansa, respectivamente. Podria afirmarse que en el mercado global de las
aerolineas la competencia no solo ocurre entre cada una de las aerolineas, sino
entre estas tres grandes alianzas,

Para LANAirlines S.A. estos acuerdos le han permitido hacer reservas online
en los servicios de reserva mundiales, asi como en los servicios online que
posee la compatia (e-ticket y Web Check-In) y fortalecerse en materia de
mercadeo y ventas, ya que puede vender sillas en varias acrolineas como si
fueran propias y con esto ganar mayor reconocimiento entre los clientes. No
obstante, se tiene que seguir trabajando, ya que gran parte del éxito de una

" Ibid
' Ihid
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aerolinea radica en la innovacion y adaptacion a diferentes ambientes y cir-
cunstancias que puedan presentarse.

V. Flota, mantenimiento y operaciones

Uno de los principales ejes estratégicos de LANAirlines S.A. es lamoderniza-
cion de la flota. El plan de crecimiento y renovacion esta concentrado en ad-
quirir y mantener la flota que mas satisfaccion le dé al cliente (ver anexo 2)
Para esto, aquélla debe contar con los mas elevados estandares de seguridad y
potenciar las operaciones en los diferentes mercados tanto de pasajeros como
de carga.

En el grafico 8 se plantea la vision estratégica de la compaiiia. El objetivo
principal es operar una de las flotas mas modernas del mundo, objetivo que
lleva asociado un plan de crecimiento y renovacién de la flota. Para lograrlo, la
compatiia no s¢ concentra sélo en adquirir nuevas unidades sino que asocia el
plan de adquisicion a un plan de mantenimiento que mejore la infraestructura y
el nivel de conocimiento de los empleados para operar una mayor cantidad de
aviones y ademas una nueva tecnologia. Igualmente, el objetivo de la flota
soporta y apoya el logro de los otros objetivos como mejorar el servicio al
cliente, los esténdares de seguridad, el crecimiento de operaciones, la eficien-
cia de negocios de pasajeros y de carga. En resumen, el plan de fortalecimien-
to dela flota estd alineado al plan de posicionamiento de la organizacion (ver
anexo 5).

Grafico 8. Planteamiento de
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«Incrementar eficiencia en los

OBJETVO - ! *Brindar mejor servicio al cliente
Opersr und to ins olas mas | *Mantener elevados estandares
modernas del mundo : i
- | de seguridad
e — e Relacion causa : i ;
: Plan de crecimiento y renovacion | efectoconotros 1 *Potenciar operaciones en
b delafiota 0 odewesdel | diferentes mercados

negocios de pasajeros y carga



394 GERENCIA ESTRATEGICA

A.Flota

En ¢1 2006, la compaiiia planed incorporar 45 aviones nuevos para los afios
2006 y 2008, lo que equivalia a una inversion de US$2.000 millones. Durante
el 2006 se incorporaron trece aeronaves, y se llegd a un total de 77 aviones en
la compaiifa, de los cuales 70 eran para pasajeros y 7 para el negocio de carga.
Los aviones adquiridos fueron cuatro Boeing 767-300ER y ocho Airbus A319-
100, todos ellos para la operacion de pasajeros, y un Boeing 767-300F exclu-
sivamente para carga.

Con esta inversion, LANAirlines S.A. pudo seguir avanzando con el pro-
grama de retiro gradual de los Boeing 737-200, que se utilizan csencialmente
en los vuelos domésticos de Chile. De esta manera, las nuevas aeronaves de
altima generacion aumentan la eficiencia en la operacion de vuelos de corto
alcance.

De los aviones con los que contaba anteriormente la organizacion, cinco
Boeing 737-200 fueron retirados, pasaron de 21 a 16 unidades en el 2006.
Esta disminuci6n estd acorde con el programa de retiro gradual de este tipo
de unidades. En paralelo, su flota Airbus A 312 se elevo de siete a quince
aviones y las unidades Airbus A320 se mantuvieron en quince. De esta forma,
adiciembre de 2006 la compaiifa operaba una flota de corto alcance de 46
aviones.

Para las operaciones de largo alcance, a finales de 2006, la compaiiia con-
taba con 29 aviones Boeing 767-300 para pasajeros o carga. Estos aviones
permiten operar tanto en rutas de mediano alcance como en rutas de ocho a
diez horas. Las ventajas de este modelo de avién se incrementan, pues no sélo
tienen una capacidad media sino que también generan bajos costos
operacionales. Esta tltima ventaja se acrecienta gracias a las altas tasas de
utilizacioén que permite el modelo. Adicionalmente, LANAirlines S. A. mantuvo
su flota de cuatro aviones Airbus A340-300, equipo que ha sido determinante
para el desarrollo de ultralargo alcance, como los vuelos directos desde Chile
hacia la region de Asia Pacifico o Europa. El cuadro 3 presenta el detalle del
tipo de aviones con que opera la compaiiia. De esta forma, LANAirlines S. A.,
durante el 2006, dio un paso adelante tras su objetivo de operar una de las
flotas mas modernas del mundo y ofrecer al mismo tiempo los mas altos
estandares de seguridad internacional.

sow—
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Cuadro 3. Flota consolidada de LAN Airlines a 31 de diciembre de 2006.

Al 31 de diclembre de 2006

Arrendados | Propios [ Total
"Pasajeros
Boeing 737-200 10 B s ——
Airbus A315-100 5 s R B o
e i ; .
Boeing 767-300 “ig T =
Airbus A 340-300 a S AR G
TOTAL 43 7 RO
e ~
..IlléWing 737-200C (i} g 3
Bosing 767-300F 1 . -
Tom 1 ST i
"JOTAL FLOTA . Y Py e

En €l 2007, la empresa adquirié como propios 26 nuevos aviones y recibi6
por contrato de arrendamiento seis aviones mas. Adicionalmente, se aproba-
ron diez opciones de compra de aeronaves para los afios 2017 y 2018 (ver
anexo 4).

B. Mantenimiento y operacion de la flota

Adquirir la flota de mas alto rendimiento es la base para alcanzar el objetivo de
LANAirlines S. A. Por esto, la compaiiia tiene un plan complementario para el
mantenimiento y la operacion de la flota adquirida. Mantener los alios estandares
de seguridad se convierte en el objetivo prioritario para la aerolinea, por lo cual
la flota y sumantenimiento son un compromiso permanente con el cliente. En
busca de este proposito, la compaiiia ha obtenido certificaciones ISO 9001-
2000 con que cuentan sus dreas de operaciones y mantenimiento, y la certifica-
¢ién IOSA (IATA Operacional Safety Audit) del programa de seguridad Ope-
racional de IATA lograda durante el 2006, certificacion obtenida por contar
con los estandares operacionales internacionales mas altos del sector.

Igualmente, la compaiiia ha realizado importantes avances en el ambito de
infraestructura. Inauguré un nuevo Taller de Motores, dotado de tecnologia de
ultima generacion, con capacidad de atender seis motores en forma simultinea;
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se inauguraron nuevas oficinas, talleres de mantenimiento (trolley, ULD, Galleys
y mallas, soladaduras, estructura, avionica, blanguets) y una bodega de alma-
cenamiento para materiales refrofit. Uno de los principales proyectos en el
area de mantenimiento durante el 2006 fue la ejecucion de los rerrofit de los
Boeing 767-300ER, para remodelar las cabinas con el nuevo producto Premium
Business y brindar mayores comodidades en la clase turista. En la misma linea
se realizaron los retrofir de la flota de familia Airbus 320 que incluyen una
nueva configuracion con asientos de cuero.

Anexo 1. Hitos en la industria aérea
que marcaron el inicio de la aerolinea LANChile

La industria de lineas aéreas en el mundo experimenté numerosos y fuertes
cambios en la década pasada, debido, en gran parte, a un proceso creciente de
desregularizacion de rutas y precios en mercados internos, como también por
laapertura a la competencia de las rutas entre paises.

Durante la primera mitad del siglo XX, la mayoria de las rutas internaciona-
les estaban gobernadas por acuerdos binacionales, en los cuales cada parde
paises acordaba una cantidad de vuelos iguales para cada uno entre aeropuer-
tos clave. Por ejemplo, la aerolinea de Estados Unidos PanAmerican Airlines
tenia derecho de volar de Nueva York a Buenos Aires, mientras Aerolineas
Argentinas tenia el derecho de volar la misma ruta, con la misma frecuencia: las
otras aerolineas de uno u otro pais tenian prohibido utilizar esa ruta. Este siste-
ma comenz6 a cambiar a finales de la décad de los afios 1980 porque hubo un
niimero de lineas aéreas publicas que se privatizaron y debido también a que
los gobiernos comenzaron a negociar los derechos para servir las mismas rutas
internacionales, atin en el contexto de acuerdos bilaterales.

En el contexto interno estadounidense, las reglas del juego cambiaron dra-
maticamente en 1978 con el Acta de Regulacién de Lineas Aéreas. Las rutas
domésticas fueron restringidas y administradas por el Consejo de Aerondutica
Civil, que tuvo que aprobar asignaciones y frecuencias de ruta, tarifas, fusiones
yadquisiciones en la industria, y también las tarifas de regreso, aceptables para
las lineas aéreas. El Acta abri6 la competencia de rutas nacionales a cualquier
linea aérea nacional (las lineas aéreas extranjeras todavia no podian ofrecerel
servicio doméstico o interno). Eliminaron el proceso de aprobacion de tarifas y
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permitieron a las lineas aéreas utilizar sus estrategias de competencias preferi-
das, terminando asi el periodo mas temprano de competencia limitada. Afos
mas tarde, numerosas lineas estadounidenses fallaron (por ejemplo, Lineas A¢-
reas Nacionales, Lineas Aéreas Orientales y Lineas Aéreas de Piamonte) y otras
dominaron el mercado interior (por ejemplo, United Airlines, Deltay TW A).

Este proceso ha continuado a la fecha, con repetidas oleadas de quiebras y
consolidaciones, tanto como con nuevas entradas de lineas aéreas por nichos.
El servicio de carga en EE.UU. ha evolucionado menos, y sin tanto trauma,
dado el periodo anterior con menos restricciones en la entrega de cargas a¢-
reas, pero aun asi la competencia se ha hecho mas intensa y las principales
lineas aéreas han cambiado en el tiempo. La influencia mas grande en este
segmento de mercado fue la entrada de Federal Express (Fedex) de servicio
de envio urgente, seguida por un servicio similar ofrecido por EE.UU. conel
Servicio Postal Estadounidense (US Postal Service) y el servicio dc Paquete
Unido (United Postal Service ). Estos servicios de reparto adomicilio han sido
seguidos por varios otros servicios, a menudo sirviendo mercados nichos. Ellos
también estan en competencia con las lineas aéreas de pasajeros, que también
transportan carga.

Con el incremento de la competencia en rutas nacionales e internacionales,
tanto para carga como para pasajeros, el rendimiento financiero de las empre-
sas de lineas aéreas ha bajado dramaticamente al promedio de la industria
media estadounidense desde 1980. El retiro de lineas aéreas no rentables ha
sacado del camino a muchos competidores del mercado. Sin embargo, existen
algunas lineas aéreas que tienen ganancias considerables y en algunos casos,
inversores ricos a quienes les agrada la idea de poseer lineas aéreas, aun te-
niendo perspectivas de beneficios débiles; por consiguiente, la competencia
siempre esta presente.

Anexo 2. Comodidad y
entretenimiento de la nueva flota LAN
La flota esté estratégicamente adecuada segiin el tipo de cliente. Para los

viajes de corto alcance se trabaja en ofrecerles mas productos. Para los viajes
de largo alcance el objetivo es brindar mayor entretenimiento y descanso.



398 GERENCIA ESTRATEGICA

Silla de una cabina Premium Business. Viajes de largo alcance.

Silla tarifa econémica para viajes de largo alcance.

Anexo 3. Codigos compartidos de
la compaiiia LANAirlines S.A.

Americaniuk s boams smsaner? A &
Jdl_ i Ty Tk BSREAN AR

SEST—

LAN: UN EJEMPLO DE SELECCION Y FORMULACION ESTRATEGICA 399

Anexo 4. Plan de LANAirlines S.A. 2007 - 2008

En el plan de la compafiia 2007- 2008 se establece que la flota es un factor
importante para sus metas de crecimiento. E1 33% del crecimiento se dard en el
niimero de horas de vuelo que ofrece la flota A320 que remplazaré a los avio-
nes B727 y el 12% en el incremento de sillas que brindaran estos dos tipos de
aviones. Se estiman ahorros de US$100 millones para el 2007 a cuenta de los
nuevos aviones adquiridos.

Grafico A4.1. Crecimiento proyectado LAN 2008.
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El financiamiento del plan se hard a través de un aumento de capital. Otra
parte de de la financiacion consistira en una mezcla de generacion propia y
crédito del proveedor a largo plazo. Se estima que con los niveles de proyec-
cion de resultados, el plan de crecimiento es sustentable con generacion propia
de recursos. Los nuevos aviones seran destinados a aumentar y renovar la flota
de largo alcance. Ademas, permitiran a la compaiiia operar nuevas rutas inter-
nacionales.

En forma paralela a la incorporacion de nueva flota, LANAirlines S.A tiene
como estrategia la utilizacion adecuada de los activos. La compaiiia estd orien-
tada a la construccion de un multihub o modelo multiaerolinea que permita
entrelazar, proteger y complementarse entre subs, optimizar el uso de activos y
acelerar el retorno sobre la inversion creando una ventaja competitiva.
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Grafico A4.2. Multihub LAN,
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Anexo 5. Situacic’ph financiera deLAN Airlines S.A.

Elincremento de los ingresos desde la privatizacion total de LANChile ha sido
inminente. Estos le permitieron a LAN consolidarse como empresa local, ini-
ciar un proceso de colonizacioén en América Latina para luego fortalecerse y
hacer alianzas mundiales. El periodo de estabilidad entre los afios 2000 y 2003
obedecen a los atentados del 11 de septiembre de 2001 y a la crisis de Argen-
tina.

EI2006 fue uno afo con resultados histéricos para la compaiiia, pues regis-
tro una utilidad neta de US$241,3 millones, el 64.6% en relacion con el afio
anterior y 47,5% mas alta que en el 2004. Este resultado refleja un sélido
desempefio operacional, impulsado por mayores ingresos unitarios tanto en e
negocio de carga como de pasajeros. Los resultados de este afio demuestran

Grafico AS. 1. Nivel de ingresos de LAN Airlines S.A.
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la solidez del modelo de negocios de LAN y de su exitosa estrategia de
internacionalizacion y diversificacion, ya que este crecimiento se atribuye prin-
cipalmente a las operaciones internacionales de largo alcance, tanto en pasaje-
ros como de carga.

Los ingresos crecieron impulsados principalmente por el aumento de 24,2%
que experimentaron las ventas de pasajeros, las que alcanzaron los US$1.813.4
millones. Este avance se impulso por un crecimiento de 11,5% en la capacidad
de transporte de pasajeros. El alza en el ingreso se explica por un incremento
de 11.4% en el rendimiento, mejora que es producto de una mayor segmenta-
cion y de las alzas de tarifas asociadas al precio del combustible. Por su parte,
los factores de ocupacion se mantuvieron en niveles de 73,8%. El crecimiento
del trifico se debe a un aumento de 3,1% en el trafico doméstico y a un creci-
miento de 12,8% en el trafico internacional (incluyendo las operaciones do-
mésticas de Perti y Argentina).

Los ingresos de carga crecieron 17,8% durante el 2006, y alcanzaron los
US$1.072,7 millones y representan un 35% de los ingresos consolidados de la
compaifiia. Esto fue el resultado de un incremento de 7% en la oferta y un alza
de 10,1% en los ingresos por ATK. El ingreso unitario mejoro principalmente
gracias a un alza de 9,3% en el rendimiento y a un alza de 0.5 puntos en el
factor de ocupacion, el que alcanzé 66,8%.

Durante el 2006, LANAirlines S.A. administro activamente su oferta de
negocio de carga a fin de adaptarla a la desaceleracion de la demanda de
exportacion desde América Latina y al aumento del trafico de importacion ha-
cia la region. En respuesta a estas condiciones, la compaiiia ha ajustado la
rotacién de sus aviones con el objetivo de apoyar sus vuelos desde la region
con escalas en distintos mercados de exportacion. Adicionalmente, esta redu-
ciendo sus arriendos de modalidad ACM (siglas en inglés para avién, tripula-
cion. mantenimiento y seguros) de aviones cargueros y ha incrementado el uso
de su propia flota de aviones cargueros Boeing 767-300F, aprovechando sus
bajos costos operacionales y su habilidad de servir adecuadamente a destinos
clave. Por su parte, el rendimiento aumenté en forma significativa debido a una
mejor tarifa promedio en mercados de importacion y traspaso a los clientes de
los mayores precios del combustible.

Respecto al anélisis unitario, el ingreso por ATK de LAN Airlines S.A.,
incluyendo pasajeros y carga, aumento 11,4% durante el 2006, superando el
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Estados Unidos al sur, lo que forzo a la empresa a maximizar el movimiento
entre otros mercados. A través de un constante ajuste entre los negocios de
pasajeros y carga LanChile pudo sortear con éxito un complicado entorno
comercial. Para el 2001, la seguridad se convirtié en la principal preocupacion
de las autoridades y pasajeros del mundo entero. En LanChile se ha trabajado
en este ambito: el centro de entrenamiento —producto de una alianza con
Lufthansa en el Aeropuerto Internacional Arturo Merino Benitez, en Santia-
go—es de primer nivel, igualmente, la base de mantenimiento tiene la certifica-
cion de las autoridades aeronauticas de Estados Unidos y Europa. Por otra
parte, el programa de renovacién de flota del 2001, que estd financiado en
condiciones muy ventajosas, sigue adelante. Para este afio el balance se man-
tenia libre de deudas a corto plazo. El rating BBB que asigno Fitch convierte a
LanChile en una de las pocas acrolineas en ser consideradas investment grade.
Estono sélo los distingue, sino que les permite financiar futuras inversiones a un
bajo costo y asegura un acceso sin restricciones al mercado de capitales inter-
nacional. En tierra, la implementacion del boleto electronico vy la instalacion de
terminales de venta y chequeo autométicos aceleraron los procesos de embar-
que. mientras que los controles de seguridad son mas eficientes y avanzados
gracias a nuevos equipos de rayos-X.

Los elementos antes mencionados adquirieron un gran protagonismo des-
pués de los ataques terroristas en Estados Unidos. LanChile fue capaz de sa-
tisfacer las estrictas demandas de la Federal Aviation Administration (FAA)
y pudo volar en cielos estadounidenses cuatro dias después de los ataques del
11 de septiembre. Esto los convirtié en la primera aerolinea extranjera en des-
pegar desde Miami, ampliando atin més la brecha entre LanChile ¥y Sus compe-
tidores. La compatiia para adecuarse a la dramatica caida de la demanda,
ajusto los itinerarios a Estados Unidos, devolvié al gunas aeronaves en arriendo
y bajo la utilizacion de otras. Lamentablemente, también tuvo que reducir per-
sonal en cerca de siete por ciento. Esto resulté muy dificil, pero le permitio a la
compafiia mantenerse sin pérdidas aun cuando enfrenté costos extraordinarios
y caidas de ingresos. También mejoré las relaciones laborales y logrd nuevos
acuerdos de largo plazo como los contratos de cuatro y cinco afios firmados
con Jos pilotos.

Los logros obtenidos por LanChile durante el 2001 son una prueba de
nuestra capacidad para enfrentar escenarios adversos. El modelo provee de la
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flexibilidad necesaria para manejar situaciones complicadas y hace que quienes
trabajan en LanChile tengan la capacidad y dedicacion para aprovecharlo al

ANEXO 9. Cifras del mercado,
participacion de las aerolineas
por paises y competidores en
el ambito latinoamericano

Competencia: En general, la industria aérea —ya sea en carga como en pasa-
jeros—se caracteriza por presentar altos niveles de competencia. LAN enfren-
ta distintos niveles de competencia los que varian dependiendo del mercado.
Algunos de los factores competitivos més relevantes en la industria aérea =ci:
las politicas de precio, la red de destinos ofrecida y el namero de frecuencias
disponibles entre los diferentes destinos, la confiabilidad y calidad del servicio,
el reconocimiento de marca, los beneficios anexos entregados al pasajero (por
ejemplo, programas de viajero frecuente), y la conveniencia de servicios de
pasajeros o cargas adicionales.

LAN compite con aerolineas de propiedad de inversionistas privados,
aerolineas que reciben subsidios de los gobiernos de sus respectivos paises, y
aerolineas de propiedad gubernamental. Especificamente, en las rutas a Esta-
dos Unidos los principales competidores son la Compaiiia de American Airlines,
Delta Airlines, Continental Airlines y Polar Air. En las rutas de Europa son
Iberia, Air France-KLM, Lufthansa, Cargolux Airline y Martinair. En el merca-
do regional sus principales competidores son Aerolineas Argentinas,
Aeromeéxico, Avianca. COPA; TACA, TAM, Varig, TAMPA y Cielos Perq.
En el mercado doméstico los principales competidores de la compafia son
Sky Airline y Aerolineas del Sur.
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Servicio internacional de pasajeros
Participacion de mercado 2001

Bogota 455

Buenos Aires 71,1 Lima 78.8 B PR
Canclin 94,8 Los Angeles 88.0 Durante el 2004 LAN tuvo la siguiente participacion del mercado en vuelos
Caracas 744 Madrid 48'2 originados desde Santiago de Chile
Ciudad de México 71,3 Mendoza 99,3 o . . - — ,
Cérdoba 100,0 Miami 38,0 Seru_u:_lo lq.gernaC|onal de pasajeros Serv_u:_lo dgmest!cu de pasajeros
Frankfurt 21,5 Montevideo 60.8 Participacion de mercado 2004 Participacion de mercado 2004
Guayaquil 62,6 Nueva York
Isla de Pascua 100,0 Papeete jggg Augk!and 100,0 | Antofagasta 70,8
La Habana 24,2 Punta Cana 98,3 Barlloc,he 100,0 | Arica 66,4
La Paz 830 Rio de Janeiro 72.3 i 54 ooy 779
Islas Malvinas 100.0 Sao Paulo 371 Canclin 100,0 | Concepcion 85,9
Ciudad de México 69,6 | Copiapo 100,0
Cérdoba 100,0 | El Salvador 100,0
Frankfurt 27,0 | Iquigue 73,1
Guayaquil 81,9 | La Serena 100,0
Isla de Pascua 100,0 | Osorno 99,6
La Habana 95,7 | Pucon 61,6
La Paz 99,8 | Puerto Montt 84,9
Lima / 84,4 | Punta Arenas 98,7
Servicio doméstico de pasajeros Los Angeles 96,8 | Temuco 76,9
Participacion de mercado 2001 Madrid 5 | vkl e
e o
[} 0, 2
Antofagasta a3 - 75 bl o
: * * ' Nueva York 90,0
Arica 35 474 82,4 Papeete 100,0
Balmaceda 25,2 62,5 87.7 Punta Cana 100,0
Calama 43,8 49,7 93,5 Quito 79,2
Concepcion 34,9 62,1 97,0 Rio de Janeiro 71,6
Copiapo 51,9 45,1 97,0 Rosario 100,0
El Salvador 99,0 1,0 100,0 Sao Paulo : 52,7
Iquique 36,3 43,7 80.0 Sydney 90,8
La Serena 38,2 59,9 98,1 Ushuaia 100,0
Osorno 46,6 53,3 99.9 Total 57,8
Puerto Montt 23,5 64,2 87,7
Punta Arenas 23,0 65,3 88,3
Temuco 374 56,7 94.1
Valdivia 37,5 57,9 95,4
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Servicio internacional de pasajeros
Participacion de mercado 2006
Mercado Crﬁml-n;: del trifico, Pr i i Partic deai 2006
Chita 6,21% Morteamérica, Europa,
Latinoamérica y el
- Pacifico S
AVIACION COMERCIAL INTERNACIONAL REGULAR DE PASAJEROS, CARGA Y RERRIE
CORREO™
Enero - Diciembre
Pari 5, 7% Morteamérica y
J ! ns Latinoameérica
76.431 73.533 107.463 136.626 519.1
American Alrlines Inc 249,284 331,356 190.358 199,967 356,587
LanChile 352.739 285,075 322.043 322.995 352,380
Taca - Perit 84,653 232,660 197.176 242,052 275.235 297,321
Theria, Lineas de Espafia 93.314 103,592 116,223 127,944 193.213 203,936
Continental Airlines 190.133 196.814 198,229 183.393 162,386 181,943
KLM Cia Real H, de Aviacion 70.063 79.966 B0.B46 76.330 130,966 158,586 Ecundor 565 R ——
Delta Airlines Inc. 82,598 70.313 B5.564 86.639 148.712 158.094 ¥ Latinoamérica
Copa 59,697 65.03] 64,466 73.269 125.501 124.143
Avianca 94,204 72.975 43,765 42,945 100.331 116,304
Varig 5.A. 56,102 51.335 65,685 73.375 93.315 105.739
Aerolineas Argentinas 81.021 46.675 66.853 76.415 85.734 74,752
Air Comet 5.4, 0 0 i o I 60.490
Lioyd Aéreg Balivariano 84.685 508.417 51.615 52,798 50.940 56.004
Aeropostal de Venezuela 5.4, 43,159 44,663 73.250 45,186 55,095 55.673 A G LA
Aerovias de Mexico 5.4, 29.429 23.806 31.012 42229 50,502 52.761 Aiosntinn o Latinoamériea $
Lacsa 74.842 77.070 36.414 20,549 64.791 48,645
Air Canada L] ] 4] 0 0 44,928
Alr Madrid Lineas Adreas 5.4 [i] 0 1] 0 0 38.644
AeraCondor 546 148 0 0 0 0
AeroContinente 63.847 131.949 185,900 174.462 64.357 0
Aerofl .597 K (1] 0 1] o 2 e i
Aces S 32.1?3 5 Ggg 16.242 36.512 0 0 Servicio doméstico de pasajeros
Alitalia 471 0 0 o 0 0 Participacion de mercado 2006™
Cubana de Aviacion 7.090 2.434 i 0 0 0
Lufthansa 42.455 27173 o 0 0 0 Mercado Niimero de s Competid Participacién dei Mercado, 2006
Saeta 2.709 0 0 0 0 0 e A A v
Servivenss 29,810 4.669 0 0 0 0 Chile 15 y Altlines
Linea Aérea del Ecuador “TAME" 6.863 36,517 30.017 2.703 0 0 e i ond
TOTAL GENERAL 1.922,205 2.019.961 1.967.531 2.016.389 2.640.087 3.006.058
POR TIPO DE COMPANIA
'COMPANTAS NACIONALES /7 225.477  438.290 494539  533.140  708.331 816,449
ESTRUCTURA =/ i) 11,73%  21,70% 259% 279% 27% 27%
facl T ettt LR 1.696.728 1.561.671 1.472.992 1.463.249 1931756 2.189.609 ) CA. o
ESTRUCTURA /0 107 88,27%  78,30% 75% 73% 73% 73% Peri 12 Star Tgéamlmr 13
Baar
Par
iy e
&7
AN Asgenting
Argentina 10 Aerolineas Argentinas 15
vy Austral
,M!:::IN
) e
" Recuperado de: http://www.mtc.gob.pe/portal/transportes/aereo/estadistica/docs/ ' LAN Annual report 2006 s
ser_his/nac/reg/mac_reg pas_com.pdf '* LAN Annual report 2006
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ANEXO 10. GLOSARIO

GTK Sistema
Medida de capacidad agregada de
pasajeros y carga

“Available Ton Kilometers Sistema”, Numero
de toneladas de capacidad disponible para el
transporte de pasajeros y carga multiplicado
por nimero de kilémetros volados

"Revenue Ton Kilometers Sistema”, Numero

Medida de tréfico de pasajeros

RTK Sistema de toneladas transportadores de pasajeros y
Medida de tréfico agregado de carga multiplicado por nimero de kilémetros
pasajeros y carga vog dos P Po

ASK “Available SEAT Kilometers”, Asientos
Medida de capacidad de pasajeros %ﬁggglshtes multiplicados por kilémetros
ATK “Available Ton Kilometers”, Toneladas de
Medida de capacidad de carga :2;33 Oglspanlbles multiplicado por kildmetros
RPK “Revenue Passenger Kilometers”, Pasajeros

transportados multiplicados por kilémetros
volados

RTK
Medida de trafico de carga

"Revenue Ton Kilometers”, Toneladas de
carga  transportada  multiplicada  por
kilémetros volados

Yield pasajeros
Medida de ingreso unitario de
pasajeros

Ingresos provenientes del negocio de
pasajeros, dividido por RTKs de pasajeros o
RPKs, (en centavos de US$)

Yield carga
Medida de ingreso unitario de carga

Ingresos provenientes del negocio de carga,
dividido por RTKs (en centavos de US$)

Factor de ocupacioén

Medida de utilizacién de capacidad
disponible, tanto a nivel sistema,
pasajeros y/o carga

Sistema: "Revenue ton kilometers Sistema”
dividido por “Available Ton Kilometers
Sistema”

Pasajeros: “Revenue Passenger Kilometers”
dividido por “Available seat Kilometers”

Carga: “"Revenue Ton Kilometers” dividido
por “Available Ton Kilometers”
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