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RESUMEN

Los modelos de direccién estratégica que desarrollan con fuerza el enfoque estratégico
y de proceso en busca de una mayor integracién. Se plantea como problema de
investigacion: Se ha identificado pérdidas significativas en la rentabilidad financiera en
gestiones pasadas por lo que es necesario contribuir a la mejora de la eficacia y
eficiencia de la microempresa implementando un procedimiento de Direccion
Estratégica. Se propone como objetivo general: establecer un procedimiento de
Direccion Estratégica en la microempresa X-IDEA SRL valorando su impacto de eficacia

y eficiencia.

En el cumplimiento del objetivo propuesto, se obtiene un procedimiento general para
disminuir las brechas entre la situacién presente en la organizacion y el modelo
propuesto, que unido al procedimiento, permiten valorar el impacto de eficacia y

eficiencia en funcion a la comparacion de indicadores.

Los resultados de la investigacion demuestran que existen bajos niveles de integracion
externa e interna, como también que existen indicadores que en las ultimas dos
gestiones no lograron llegar a la meta, lo que evidencia la necesidad de elaborar un
procedimiento general para la mejora de la eficacia y eficiencia basado en el Modelo de

Direccion Estratégica para la Integracion de Sistemas de Direccién de la Empresa.

Posteriormente se elabord un programa de acciones de mejoras que incluyeron tareas
que se caracterizan por tener alta importancia y alta viabilidad en su implementacion.
Finalmente se determiné a través del procedimiento general, que un buen cumplimiento
del programa de acciones de mejoras de la Empresa X-IDEA SRL permitira aumentar la
Eficacia y Eficiencia demostrado en la mejora del NISDE, esto con el fin de elevar el

desempeno de los indicadores de eficacia y eficiencia.
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INTRODUCCION

En la actualidad, las organizaciones han visto conveniente mejorar sus procesos en
funcion a la competitividad de los mercados. La planificacién estratégica se convierte en

un instrumento que permite orientar la empresa al logro de objetivos comunes.

Es pertinente lograr que los diferentes sistemas de la organizacién (produccion, logistica,
recursos humanos, calidad, gestion econdémica financiera, etc.), se integren en funcion
de la estrategia empresarial, que debe estar orientada hacia la satisfaccion de las

necesidades presentes y futuras de los clientes y la sociedad (Pérez Betancourt, 2009).

Es necesario incrementar el conocimiento empresarial. (Marcelo & Echevarria, 1999),
sostienen que las tendencias mundiales actuales en el campo empresarial reconocen en
las pequenas y medianas empresas (PyMEs) una parte fundamental de la economia de
cualquier naciéon. También indican, que cualquier dificultad general en estas
organizaciones menores repercute desfavorablemente en los indicadores
macroeconomicos y sociales del pais de que se trate. Lo que una empresa haga o deje
de hacer afecta directamente la vida de sus empleados, clientes y de la comunidad

adyacente (Velasquez & Molinar, 2005).

(Gahan, 2005) Afirma que las PYMES han pasado a dominar las economias de los
EEUU, Europa. Asia y América latina. Este autor menciona que durante el afio 2004 las
PyMEs crearon el 75% de los nuevos trabajos en los EEUU y si esto sucede en el pais
que fue la cuna de “las empresas grandes”, el rol de las empresas pequenas y medianas

es aun mas dominante en Europa, Asia y América.

El potencial de la Unién Europea, se debe al fomento y apoyo que se les da a las Pymes,
ya que se les considera un importante factor de creacion de empleo, para el fomento de
demanda efectiva, obteniendo altos niveles de crecimiento y bienestar social. (Zorrilla
Salgador, 2005)

A pesar de que es ineludiblemente importante el estudio del ambito empresarial, las

empresas son reticentes a aportar determinados datos. Los datos obtenidos en esta
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investigacion son a través de las percepciones que realizan los individuos, por lo que se
trata de una fuente subjetiva. Las fuentes subjetivas de desempefio son mas utiles
cuando se utilizan muestras de PyMEs (Covin et. al., 1990; citados por (Aragon & Rubio,
2005). Razon por la cual se proponen los siguientes indicadores para realizar este

trabajo.

Es asi que considerando que X-IDEA SRL nacié como emprendimiento personal, tiene
la necesidad de implementar un procedimiento para mejorar la direccién organizacional

y establecer pasos para cumplir con las metas.

La dinamica socio - econémica y cultural del pais, tiene repercusiones directas en todo
tipo de organizaciones, por lo que es indispensable que la organizacion defina, clara y
objetivamente, planes estratégicos que seguira ante los cambios del entorno, buscando

el desarrollo integral y la mejora de la calidad en sus funciones.

Asi también, es muy importante que toda organizaciéon adopte una actitud proactiva si
quiere adelantarse a los cambios y aprovecharlos en beneficio de su desarrollo, en lugar

de considerarlos una amenaza para su supervivencia.

La eficacia y eficiencia se evaluara realizando un seguimiento a los indicadores de las
gestiones anteriores, es decir 2016 y 2017, comparandolos con los resultados
previamente definidos en los requisitos, mision, vision y en los objetivos de la
organizacion, para verificar si se han producido las mejoras esperadas, averiguar las

causas de las desviaciones o errores y plantear posibles mejoras.

X-idea se fundé en noviembre de 2012 como una empresa unipersonal, con el objetivo

de iniciar un emprendimiento que iniciase a Bolivia en la era de la robdtica.

Por ello y para dar respuesta a la investigacion propuesta, se plantea como problema de
investigacion: Pérdida significativa en la rentabilidad financiera en gestiones pasadas por
lo que es necesario contribuir a la mejora de la eficacia y eficiencia de la microempresa
incumplimiento de indicador que afecta en la rentabilidad de la empresa y en la

integracion de procesos es la necesidad de contribuir a la mejora de la eficacia y
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eficiencia de la microempresa debido a que en gestiones pasadas se ha generado una

pérdida significativa en la rentabilidad financiera.

La hipdtesis del trabajo consiste en: Si se implementa un procedimiento de Direccion
Estratégica, se contribuye a mejorar los niveles de eficacia y eficiencia de la
microempresa X-IDEA SRL.

El objetivo general es implementar un procedimiento de Direccion Estratégica en la

microempresa X-IDEA SRL valorando su impacto de eficacia y eficiencia.

Como objetivos especificos se tiene:

o Elaborar los fundamentos tedricos de la investigacion relacionados con las Micro,
Pequenas y medianas Empresas, la Direccion Estratégica, los Modelos de
Direccion Estratégica, eficacia y eficiencia de las empresas.

¢ Realizar un diagndstico estratégico y de los niveles de eficacia y eficiencia de la
microempresa X-IDEA SRL.

¢ Disefiar un procedimiento de direccion estratégica para la microempresa X-IDEA
SRL.

e Validar el procedimiento valorando su impacto en los niveles de eficacia y

eficiencia de manera parcial.

La novedad cientifica del trabajo consiste en la formulacién e implementacion del
procedimiento de direccion estratégica especifica para X-IDEA SRL que logre mejorar la

eficacia y eficiencia en sus procesos.

Para el desarrollo de esta investigacion se utilizan métodos tedricos y empiricos. Entre
los tedricos, se utiliza el analisis y sintesis de toda la informacion revisada en la literatura
especializada, la modelacién para el disefio del modelo, la induccion — deduccion
utilizada tanto para la realizacion del marco teérico de la investigacion como para

diagnosticar el desempefio de los elementos del modelo en las empresas.
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Como métodos empiricos, se utilizan las encuestas, entrevistas, observacion directa,
consulta de la documentacion técnica y los informes de reportes de los resultados; todos

estos métodos se utilizan para la aplicacion del procedimiento general del modelo.

El Valor Metodoldgico se refiere a los siguientes elementos:
* La modelacion de la direccidn estratégica basado en un enfoque de proceso.
* La contextualizacion del procedimiento general para la aplicacién del modelo y
el disefio de la lista de chequeo diagndstico.
* La evaluacion del Nivel de Integracion del Sistema de Direccién de la Empresa
a partir del valor NISDE.

Las herramientas y técnicas a utilizar para el analisis y solucion seran:

¢ Analisis econémico — financiero de la empresa

e Andlisis de las cinco fuerzas de Porter

e Lluvia de ideas

e Meétodos estadisticos

e Observacion a los procesos.

e Aplicacion de la matriz FODA.

o Diagrama de Ishikawa.

¢ Modelo de Direccion Estratégica para la Integracion del Sistema de Direccién de
la empresa. (DEISDE)

o Analisis estratégico en funcién a las matrices BCG y Mc Kinsey

Esto constituye un tema de investigacion pertinente para el campo de la direccion

estratégica.

El contenido del presente trabajo sera el siguiente:

Capitulo I: Conceptos y fundamentos de la Direccion Estratégica que se enfoca en la
elaboracion del marco tedrico referencial al disefio y aplicacion de la Direccion

Estratégica. Asimismo, se abordan temas de enfoque a proceso; y el andlisis de

referentes tedricos relacionados con la eficacia y eficiencia.
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Capitulo 1l: Analisis de los factores que afectan la eficiencia y eficacia en la empresa.
Presenta la aplicacion de distintas técnicas plasmadas en un diagrama de diagndstico

estratégico.

Capitulo 1lI: Disefio y Aplicacion de un procedimiento de Direccion Estratégica para la
micro empresa X-IDEA SRL y su propuesta de implementacion. Se describe el modelo
planteado del sistema de Direccidn estratégica basado en el Modelo de Direccion
Estratégica para la Integracién de los Sistemas de Direccién, definicion de los objetivos

estratégicos, CMI, Plan de Accion y medicion de Indicadores.
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CAPITULO 1: FUNDAMENTOS TEORICOS DE LAS MICRO, PEQUENAS Y
MEDIANAS EMPRESAS, Y LA DIRECCION ESTRATEGICA PARA EL AUMENTO
DE LA EFICACIAY EFICIENCIA.

Para el desarrollo de este capitulo se realizd una revision y analisis de la literatura
especializada sobre las Micro, Pequefias y Medianas empresas, direccion estratégica,
la integracion del sistema de direccién de la empresa, la eficacia y eficiencia, la
vulnerabilidad del sistema de direccion de la empresa, el estudio de modelos de direccion
y gestién empresarial que se caracterizan por los enfoques: estratégico, de proceso, de

eficacia y eficiencia para la contribucién de la integracién. (Banco Mundial, 1999)

1.1. Las Micro, Pequenas y Medianas empresas

1.1.1. Definicién de la pequena y mediana empresa

La PyME es un segmento importante de las unidades econdémicas bolivianas, no existen
criterios Unicos para su clasificacion e identificacion. Las definiciones operativas varian
desde aquellas que toman en cuenta el nimero de empleados hasta las que realizan la

segmentacion a partir del valor de las ventas anuales (Dorado Leigue, 2013).

En vista que la investigacion apunta hacia la PyME, es importante hacer una definicion
de la misma, para lo cual se ha visto por conveniente analizar y recopilar los datos e
informacidén que proporcionan algunas de las instituciones del Estado las cuales son:
Instituto Nacional de Estadistica (INE), Instituto Boliviano de la Pequefa Industria y
Artesania (INBOPIA), Unidad de Analisis de Politicas Sociales y Econémicas (UDAPE),
Viceministerio de Industria y Comercio Interno (VICI), Fondo de Desarrollo del Sistema
Financiero y de apoyo al sector productivo (FONDESIF) y Servicio de Asistencia Técnica
(SAT). Dentro de su clasificacion toman en cuenta el tamafio de las empresas, el numero

de trabajadores, y las ventas anuales (Pefia Silva & Yafiez Mendoza, 2016).
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Tabla N° 1 Bolivia: Clasificacion de la Industria Segtin Personal Ocupado e
Ingresos anuales.

Para empresas productivas

Tipo de Ingresos por ventas Patrimonio Neto Personal

Establecimiento  anuales (en $us) Ocupado

Microempresa Entre 0 y 100,000 Entre 0 y 60,000 1al10

Pequena empresa Entre 100,001 y Entre 60,001 y 11al 30
350,000 200,000

Mediana empresa  Entre 350,001 y Entre 200,001 y 31al100
5,000,000 3,000,000

Para empresas de servicios

Tipo de Ingresos por ventas Patrimonio Neto Personal
Establecimiento  anuales (en $us) Ocupado
Microempresa Entre 0 y 60,000 Entre 0 y 30,000 1alb
Pequefia empresa = Entre 60,001 y 250,000 Entre 30,001 y 6a20
100,000
Mediana empresa  Entre 250,001 y Entre 100,001 y 21a50
4,000,000 2,000,000

Fuente: Elaboracion propia en base a Metodologia de Estratificacion Empresarial PyME

1.1.2. EIl Sector Empresarial Micro, Pequeino y Mediano en Bolivia

En Bolivia el sector empresarial micro, pequefio y mediano se origina cuando gran parte
de la poblacién emigrante rural asentada en los barrios suburbanos, comienza a
incorporarse a la actividad econémica por cuenta propia. Se atribuyen también como
causa y origen del surgimiento del sector informal a la reducida capacidad de la
economia para absorber el excedente de la fuerza laboral como producto de las

migraciones campo-ciudad y el crecimiento de la poblacion (Delgadillo, 2003).

El sector formal pequefio, implica actividades de produccién y servicios en general,
conformado por todas aquellas personas que, impedidas de entrar en los mercados
formales de trabajo, buscan nuevas estrategias de sobre vivencia implantando asi
formas especificas de autogeneracion de empleo y por tanto de ingreso (Escobar, 2002).

Es asi, que la creacién de fuentes de trabajo en el sector empresarial pequeno y mediano
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se constituye en un colchon de amortizacion social frente al indice de desempleo en el
area urbana.
Tabla N° 2 Bolivia: Aporte al Empleo y PIB

Grandes

7% Empleo -

65% PIB

Micro, PyMEs
93% Empleo

)y 35% PIB

Fuente: Ministerio de Desarrollo Productivo, 2014. Elaboracién Propia.

1.2. La eficacia y eficiencia de las Micro, Pequeias y Medianas empresas

“En la Teoria General de Sistemas, la eficacia es definida como el grado en que los
outputs [i.e. las salidas] actuales del sistema se corresponden con los outputs [i.e. las
salidas] deseados [i.e. deseadas], mientras que la eficiencia se define como el ratio [i.e.
la razon] entre outputs [i.e. las salidas] e imputs [i.e. y entradas] actuales” (Mallo & Merlo,
1995).

En relacion a los tres elementos de la efectividad, a saber: eficacia, eficiencia y
causacion. Se considera el comportamiento de utilidad, dividida en creciente, estable y
decreciente, como indicador de la eficacia. Desde luego este es el principal aspecto en

el logro de los objetivos de la empresa. (Zeballos & Velazco, 2003)

En la evaluacion que el responsable realiza sobre su propia empresa reside la
importancia de tomar como medida de la eficacia el comportamiento de la utilidad.
Interesa estudiar las acciones que han llevado al crecimiento, estabilidad y decrecimiento
de utilidad media de las empresas de acuerdo con su propia situaciéon y no como una

comparacion con otras empresas. (Manene, 2013)

En el presente trabajo se considera a la eficiencia como el éxito competitivo o la
competitividad empresarial. Con respecto a qué se entiende por éxito competitivo,

(Aragén & Rubio, 2005) mencionan que son muchas y muy diversas las propuestas que
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pueden encontrarse. Estos autores consideran que la mayor parte de las definiciones
coinciden en definir el éxito competitivo como una capacidad para generar ventajas
sostenibles, para producir bienes y servicios creando valor o para actuar ante la rivalidad

suscitada al relacionarse con otra empresa.

El dltimo elemento de la efectividad, la causacion, implica el hecho de saber qué
acciones son necesarias para obtener los resultados requeridos. Se pretende en
principio estudiar si la competitividad especifica y global, y algunos mecanismos de
direccién, inciden en el comportamiento de la utilidad. De este modo se podran
determinar con evidencia estadistica las acciones convenientes a implementar para

lograr utilidades crecientes. (Aragén & Rubio, 2005)

Posteriormente se determina si las diferencias en algunos mecanismos de direccién
tienen relacion con el comportamiento de la utilidad, la competitividad especifica y global.
(Morales Romero, 2018) Por ultimo se determinan las caracteristicas de las empresas
micro y pequefias con respecto al comportamiento de la utilidad, la competitividad

especifica, competitividad global y algunos mecanismos de direccion.

(Mallo & Merlo, 1995) consideran que los directivos dedican una gran parte del tiempo y
de la actuacién a la eficiencia, centran sus esfuerzos para ejecutar las operaciones
diarias de forma tan eficiente como sea posible. (Schendel & Hofer, 1995) citados por
estos autores deducen que en largo plazo es mejor preocuparse por la eficacia, que por
la eficiencia. Este aspecto se comprendi6 de manera mas clara por Peter Drucker,
parafraseado por (Mallo & Merlo, 1995), cuando menciona que es mejor hacer las cosas

adecuadas, eficacia, que hacer las cosas bien, eficiencia.

Es decir, que de acuerdo con (Mallo & Merlo, 1995) es mejor una organizacion que haga
mal las cosas adecuadas, eficaces pero no eficientes, que otra que realice bien las cosas
inadecuadas, eficientes pero no eficaces. Precisan los autores que eso no significa que
la eficiencia se descuide, pero en caso de que exista conflicto entre las dos, se le debe

dar prioridad a la eficacia.

En las organizaciones la eficacia debe de tomar en cuenta las amenazas del entorno,
que en determinados aspectos seran las oportunidades que puedan favorecer el camino
de éstas hacia el éxito. Asimismo sus fortalezas y debilidades les daran las mejores

posibilidades de ser en primer lugar eficaces y luego eficientes. (BID, 1998)
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Por lo anterior, resulta interesante estudiar la efectividad empresarial, en sus divisiones
eficacia y eficiencia, desde bases empiricas para cumplir con el tercer elemento, la

causacion.

1.3. La Direccion estratégica

La Direccion Estratégica es un proceso de evaluacion sistematica de la naturaleza de un
negocio, que define los objetivos a largo plazo, identifica las metas y objetivos
cuantitativos, desarrolla estrategias para alcanzar dichos objetivos y localiza recursos

para llevar a cabo dichas estrategias. (Acevedo Suarez & Gémez Acosta, 2011)

Dentro del enfoque de recursos, capacidades y competencias se puede distinguir
referencias que apuntan hacia los recursos humanos y su valor estratégico (Xiaoya,
Marler, & Zhiyu, 2012); (Dess & et al, 2013); (Mitchell & et al, 2013), la importancia del
conocimiento, la innovacion tecnolégica y la propiedad intelectual como recurso
estratégico, vitales en el desarrollo de capacidades dinamicas para la ventaja competitiva
(Shang, Huang, & Guo, 2010); (Yuan Hung & et al, 2010); (Santamaria Sanchez & et al,
2010); (Fisher lll & Oberholzer-Gee, 2013); (Conley & et al, 2013).

También se destacan las relaciones entre el capital social, el capital relacional y la
innovacion tecnolégica (Delgado Verde & otros, 2011), el desarrollo de competencias
estratégicas (Quesada Casado & Soltura Laseria, 2010), el pensamiento estratégico en

torno a los recursos tecnoldgicos (Mantulak Stachuki & otros, 2013).

La alineacion estratégica es una tendencia actual en el campo de la direccion estratégica
y esto se observa en varios documentos. Un grupo de trabajos apuntan al alineamiento
del control de gestidon con la planificacion estratégica (a través del Cuadro de Mando
Integral), para que lo operativo del dia a dia esté alineado a la estrategia de la
organizacion (Decoene & Bruggeman, 2006); (Soler Gonzalez, 2009); (Espino Valdés &
otros, 2013), se aprecia otro grupo que reclama la alineacion entre los sistemas y/o
tecnologias de informacién con la estrategia corporativa y de negocio de la empresa
(Xiaoying & Qiangian, 2008); (Hanafizadeh & otros, 2008); (Velcu, 2010).
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Se observa que desde las diferentes especialidades que se gestionan en la empresa, se
hacen esfuerzos de alineamientos con la estrategia y la logistica (Van der Vaart & Van
Donk, 2006); (Pochampally & et al, 2009); (Leyva Garcia & Gdémez Acosta, 2010);
(Acevedo Urquiaga, 2013); (Pardillo Baez, 2013), desde lo econdmico financiero
(Chorafas, 2007), desde los recursos humanos (Liao Yao-Sheng, 2005); (Mitchell & et
al, 2013). También se le da importancia al alineamiento entre la estrategia
medioambiental con el desempefio financiero y medioambiental (Clemens & Bakstran,
2010).

A pesar de los grandes esfuerzos de alineamiento desde las especialidades dentro de
una organizacion con la estrategia empresarial, esto resulta insuficiente para poder

lograr resultados de alto impacto con eficacia y eficiencia (Alfonso Robaina D. , 2007).

Es necesario que el nivel corporativo de una organizacion integre los diferentes
esfuerzos de las especialidades, esto ha dado paso a la integracion estratégica. La
integracion estratégica es una tendencia importante en los ultimos 10 afos. Diferentes
trabajos se refieren a esta tendencia, se observa: la importancia de la gestion del capital
humano en el marco del proceso de direccion estratégica (Soltura Laseria, 2009), la
comunicacion corporativa y las relaciones publicas (Butschi & Steyn, 2006), la
integracién de los procesos principales con la misién, vision y objetivos estratégicos
(Alonso Becerra & otros, 2013); (Viteri Moya & otros, 2013).

Otros hacen énfasis en la colaboracién, alianzas estratégicas, satisfaccion de
necesidades en la sociedad y para mejorar la integracion con sus clientes y proveedores
(Roshan, Gaonkar, & Viswanadham., 2005); (Ramirez Juarez, 2008); (Fernandez & Le
Roy, 2010); (Gonzalez Bermudez, 2010).

Se debe sefalar que el hombre planificd desde sus inicios, por lo que se concibe a la
planificacion como una dinamica de calculo que procede y preside la accién, bajo un
proceso continuo y acorde a la realidad cambiante. Siendo la planificacion la primera
funcién del proceso administrativo, que considera la Organizacion, Direccion y el Control;
también se la puede definir como un proceso continuo que se inicia en la organizacion a
partir de acciones condicionadas por el ambiente y que para alcanzar los objetivos se

apoyan en la estrategia. (Dilon, 2004).
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Se define a la Planeacion Estratégica como el proceso de desarrollar y mantener un
ajuste estratégico entre las metas y las capacidades de la organizacién y sus
oportunidades de mercadotecnia cambiantes. Ademas, consiste en la definicién de una
mision clara de la compaiiia, el establecimiento de objetivos de apoyo de la compaiia,
el disefio de una cartera de negocios sdlida y la coordinaciéon de las estrategias
funcionales. A nivel corporativo, la compania define primero su propdsito general y su
mision. Después, esta misidén se convierte en objetivos de apoyo detallados que guian a
toda la compafiia. Luego, la oficina matriz decide que cartera de negocios y de productos
es mejor para la companiia y que tanto apoyo se debe proporcionar a cada uno. A su
vez, cada unidad de negocios y de productos debe desarrollar una mercadotecnia
detallada y otros planes departamentales que respalden el plan a nivel de toda la
compafdia. Por consiguiente, la planeacion de la mercadotecnia, ocurre en los niveles de
las unidades de negocios, del producto y del mercado. Respalda la planeacion
estratégica de la compania con una planificacién mas detallada para las oportunidades

especificas del mercado. (Kotler, 1998).
Entre otras definiciones estan las siguientes:

“Es el proceso de definir el curso de accién y los procedimientos requeridos para alcanzar
los objetivos y metas. El plan establece lo que hay que hacer para llegar al estado final
deseado” (Cortés, 1998).

En el libro “Planeacién Estratégica Aplicada”, se define como “el proceso de establecer
objetivos y escoger el medio mas apropiado para el logro de los mismos antes de
emprender la accién o el proceso por el cual los miembros guia de una organizacién
prevén su futuro y desarrollan los procedimientos y operaciones necesarias para

alcanzalo” (Goodstein, 1998).

Asimismo, Alfred Chandler la define como la determinacién conjunta de objetivos de las

empresas y de las lineas de accion para alcanzarlos.

En otras palabras la Estrategia fija la direccidén hacia donde ira nuestra empresa, para la
consecucion o logro de nuestros objetivos, eliminando la improvisacion, disminuyendo la
incertidumbre y alineando los recursos para lograr mejores resultados, ahorro de dinero,

tiempo y esfuerzo.
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Pero para ser competitivos, e incluso sobrevivir econdmicamente, las organizaciones se
ven desafiadas no sélo a desarrollar una "ventaja comparativa", sino también a manejar

a sus organizaciones de manera de poder sostener esta ventaja.

La administracién estratégica provee esta ventaja. Puesto que aprovecha todo el
potencial de la organizacion, integrando decisiones relacionadas con las operaciones
diarias al proceso estratégico. (Schendel & Hofer, 1995)

En sintesis, un éxito duradero exige el que la organizacién tenga una comprension clara

de su mision y de sus objetivos, al igual que del mercado global en el que opera.

Beneficios de la Direccion Estratégica:

¢ Mantiene a la vez el enfoque en el futuro y en el presente.

o Refuerza los principios adquiridos en la mision, vision y estrategia.

¢ Fomenta la planeacion y la comunicacién interdisciplinarias.

e Asigna prioridades en el destino de los recursos.

¢ Constituye el puente con el proceso de planeacién a corto plazo

¢ Obliga alos ejecutivos a ver la planeacién desde la macro perspectiva, sefialando

los objetivos centrales a modo que pueden contribuir a lograrlos.

1.3.1. Proceso de Administracion estratégica

Segun Samuel Certo la Administracion Estratégica consiste en 5 etapas mostradas a

continuacion:

Etapa 1 Etapa 2
Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5
Andlisis Sectorial y |—*{ | Establecimiento de |i—»| . —> ) " —»
A Formulacién de la Ejecucion de la -
de la Empresa una direccion " Estrategia Control Estratégico
(Analisis Ambiental) organizativa 9 9

Retroalimentacion:

Figura N° 1 Modelo General de Administracion Estratégica

Fuente: Samuel Certo, Direccion Estratégica Samuel Certo, 1997
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1.3.1.1. Analisis sectorial y de la empresa

Una organizacion es un sistema abierto que esta sujeto a una amplia gama de insumos
e influencias del exterior; por lo tanto, la organizacion depende para su supervivencia de
la evaluacién eficaz del entorno que la circunda y de la eficacia con que responda a esa

lectura, interprete el ambiente y tome las decisiones correctas.

El objetivo principal al realizar un analisis ambiental es identificar los problemas
importantes, presentes y futuros para la empresa, priorizarlos y desarrollar un plan para

su resolucion.

1.3.1.1.1. El ambiente organizacional o entorno organizacional
Abarca todos aquellos factores, dentro y fuera de la organizacion, que pueden influir en

el proceso de la companiia hacia la creacion de una ventaja competitiva sostenible y

cumplimiento de sus objetivos.
Estos pueden ser:
e Caracteristicas internas
o Calidad de los productos (servicios)
o Flujo discrecional de efectivo / inversion bruta del capital
o Eficiencia

o Desarrollo de nuevos productos y servicios

Estos pueden ser:
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Cuadro N° 1 Factores del ambiente organizacional

Fuente: Samuel Certo, Direccion Estratégica, 1997

A los factores antes mencionados se los debe clasificar para poderlos evaluar. Por lo

tanto, surgen 3 ambientes que forma el gran ambiente organizacional.
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Ambiente
general

Ambiente
operativo

Compoier s
(-1

ompoiet ks
henaxmal

LA ORGANIZACION

Ambiente interno

Componente organizativo
Componente comercializacion
Componente financiero
Componente personal
Componente produccién

Compoier e
clere

Compoier i
ftem

Figura N° 2 Componentes del ambiente organizacional

Fuente: Samuel Certo, Direccién Estratégica, 1997

a) Ambiente general

Es el nivel del ambiente externo de la organizacién cuyos componentes son de largo

alcance y tienen consecuencias a largo plazo para los directivos, las empresas y sus

estrategias. Los componentes que lo conforman son: econdmico, social, ético, politico,

legal y tecnoldgico.

Componente econémico.- Se refiere a distribucion y el uso que se hace de

los recursos en el conjunto de la sociedad. Son indicadores econdémicos:

crecimiento del PIB, tasa de la inflacion, el incremento de la productividad,

los niveles de empleo, los tipos de interés, la deuda publica, etc.

Componente social.- Este componente describe las caracteristicas de la

sociedad en la que opera la organizacion. Son indicadores sociales: taza

de alfabetizacion, nivel de educacion, costumbres, valores, estilos de vida,

edad poblacion, distribucién geografica, movilidad, etc.

Componente politico.- Analiza las actitudes del gobierno respecto a las
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diversas industrias, a las presiones ejercidas por grupos de interés, al clima
regulador, a los programas de los partidos politicos y a los candidatos a
cargos publicos.

- Componente legal. - Se refiere al cumplimiento de las leyes por parte de
los miembros de la sociedad. Son indicadores legales: leyes cuidado del
ambiente, leyes de salud, seguridad en el trabajo, ley de proteccion al
consumidor, ley de tributacién e impuestos.

- Componente tecnolégico. - Trata sobre las nuevas maneras de
manufacturar la produccion de bienes y servicios: nuevos procedimientos,
Nnuevos equipos.

- Componente ético. - Son elementos que forman parte de su cultura y
definen en términos generales el tipo de conducta que los individuos y las
organizaciones esperan unos de otros, aunque la ley no prescriba nada al

respecto.

b) Ambiente operativo

Conocido como el ambiente competitivo, que es el ambiente externo de la organizacién
que consta de componentes que de ordinario tienen consecuencias mas o0 menos

concretas e inmediatas para la direccion de la empresa. Estos componentes son:

- Componente internacional. - Analiza todos los sucesos o aspectos
importantes que ocurren en el mundo. Pueden ser: leyes, procedimientos
politicos, culturas, Climas econdémicos de paises donde la empresa
mantienen relaciones.

- Componente laboral. - Este componente trata sobre la oferta de trabajo
disponible para la realizacion de las operaciones. Sus factores pueden ser:
niveles de habilidades, afiliacién sindical, escalas salariales, promedio de
edad de trabajadores, atractivo de trabajar en esa empresa.

- Componente cliente. - Refleja las caracteristicas y las conductas de los que
adquieren los bienes y servicios de la organizacion. El perfil del cliente
ayuda a los directivos a generar ideas sobre la manera de aumentar la

satisfaccion del cliente.

- Componente competidor. - Este componente engloba al total de los rivales
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gue una organizacion debe superar para lograr sus objetivos. Un factor
clave para el desarrollo de una estrategia eficaz es el analisis de la
competencia, es decir ponderar los puntos fuertes y débiles de los
competidores actuales y potenciales de una empresa.

- Componente proveedor. - hace referencia a la participacion de
proveedores de recursos no laborales para la organizacion. Estos factores
pueden ser: cantidad de vendedores que ofrecen recursos, calidad de

materiales, fiabilidad de sus entregas, condiciones crediticias que ofrecen.

Todos estos componentes en grupo forman el territorio en el que opera la
organizacion. La estructura de relaciones efectivas dentro de este ambiente
determinara la rentabilidad potencial de la empresa, asi como sus perspectivas

de lograr una ventaja competitiva sostenible.
¢) Ambiente interno

Este ambiente comprende todas las fuerzas que actian dentro de la organizacion
con implicaciones especificas para la direccion del desempefio de la misma. Los

componentes del ambiente interno son los Unicos que se originan en la propia

organizacion. Los componentes que lo conforman son:
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Componente
ercializacion

Cuadro N° 2 Componentes del ambiente interno
Fuente: Samuel Certo, Direccién Estratégica, 1997

Analizando de forma sistematica sus actividades internas (produccion, comercializacion,
etc.) la empresa puede apreciar la medida de que cada actividad puede afadir valor y
contribuir significativamente en la formulacion de una estrategia eficaz. Con la ayuda del
analisis de la cadena de valor, propuesto por Michael Porter, se puede identificar
competencias internas esenciales, que sumado una estructura organizacional coherente
con una estrategia, constituyen los elementos criticos de la ventaja competitiva y de la

rentabilidad a largo plazo.

1.3.1.1.2. Analisis FODA
Los datos recogidos del analisis del ambiente general y ambiente operativo antes
mencionados, proporcionan la materia prima para realizar el Analisis de Fortalezas,

Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA).

De estas cuatro variables, tanto fortalezas como debilidades son internas de la

organizacion, por lo que es posible actuar directamente sobre ellas. En cambio las
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oportunidades y las amenazas son externas, por lo que en general resulta muy dificil

poder modificarlas.

Fortalezas. - Son las capacidades especiales con que cuenta la empresa, y por los que
cuenta con una posicion privilegiada frente a la competencia. Recursos que se controlan,
capacidades y habilidades que se poseen, actividades que se desarrollan positivamente,

etc.

Oportunidades. - Son aquellos factores que resultan positivos, favorables, explotables,
que se deben descubrir en el entorno en el que actua la empresa, y que permiten obtener

ventajas competitivas.

Debilidades. - Son aquellos factores que provocan una posicion desfavorable frente a la
competencia. Pueden ser: recursos de los que se carece, habilidades que no se poseen,

actividades que no se desarrollan positivamente, etc.

Amenazas. - Son aquellas situaciones que provienen del entorno y que pueden llegar a

atentar incluso contra la permanencia de la organizacion.

El Analisis FODA tiene como propdsito fundamental:
¢ Identificar amenazas y oportunidades presentes y futuras.

e Efectuar una valoracion critica de las propias fortalezas y debilidades.

1.3.1.1.3. Brainstorming

El brainstorming funciona focalizando un problema, y después dejando emerger -
deliberadamente y sin un orden preestablecido — es decir dar tantas soluciones originales

cuantas sean posibles.

El brainstorming de grupo desarrolla ideas mas profunda y efectivamente que el
brainstorming individual, porque las dificultades que pudiera encontrar una persona en
el desarrollo de una idea, pudieran ser superadas facilmente utilizando la creatividad y
la experiencia de otro. Pero si es cierto que el brainstorming de grupo tiende a producir
menos ideas (porque el tiempo se utiliza desarrollando las ideas en profundidad) y puede
llevar a la represion de las personas creativas pero discretas por parte de las personas

ruidosas y poco creativas.
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Luego de la generacion de una lista de ideas, se plantea la necesidad de ordenarlas en
razén a su importancia, es alli donde nos valemos de una herramienta conocida como la

matriz de Priorizacion o matriz de Holmes.

1.3.1.1.4. Matriz de priorizacion

Los pasos para conocer como hacer una matriz de priorizacion:
1. Identificar los principales problemas de manera genérica.

2. Formular en una frase el problema central. Este punto es fundamental pues

describe con claridad el objetivo que se persigue.

3. ¢, Cuales son las causas del problema central? Esto ayuda a definir las distintas

opciones para dar una soluciéon mas precisa al problema.

4, ¢, Cuadles son los efectos provocados por el problema central? Esto también

permite elaborar un listado de soluciones precisas.

5. Identificar las opciones o soluciones resultantes. Elaborar una lista con las
distintas alternativas que se expone sobre la mesa. Puede ser que ya se tenga y este
paso solo coadyuve a elegir una. Si no es asi, es recomendable trabajar en equipo para

proponer alternativas creativas y enriquecidas entre todos los colaboradores.

6. Elaboracién de criterios de seleccion. Es momento de establecer la conexidon con
fundamentos que relacionen todas las opciones listadas anteriormente. ;Qué es
importante que cada solucién cumpla? Estos criterios deben estar definidos de manera
muy clara y sin lugar a malentendidos. Todos los miembros del equipo deben saber a

qué se refiere cada uno.
7. Ponderar los criterios. Momento de darle una valoracién imparcial a cada criterio.

Esta matriz brinda la oportunidad de crear criterios de evaluacion. En este caso, se busca
jerarquizar los procesos a través de variables, con base en escalas cualitativas,
apreciadas por paneles de expertos o socios. Asi, se combinan elementos cualitativos
con calificaciones subjetivas, que pueden ponderarse y calificarse para obtener

votaciones y consensos. (Popper, 2008)
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14. Modelos de Direccién Estratégica
1.4.1. Establecer una direcciéon organizativa — Modelo de las 5 fuerzas de
Porter

El punto de vista de Porter es que existen cinco fuerzas que determinan las
consecuencias de rentabilidad a largo plazo de un mercado o de algun segmento de
éste. La idea es que la corporacion debe evaluar sus objetivos y recursos frente a éstas

cinco fuerzas que rigen la competencia industria (Porter M. E., 1980).

1.4.1.1. El proceso de fijacion de una direccion organizativa

Consta de 3 pasos, las mismas que son:

Paso 1: Reflexionar sobre los resultados del analisis ambiental. - Consiste en recoger
datos de todos los niveles del ambiente organizativo que son: ambiente general,
ambiente operativo y ambiente interno. El analisis de las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas de la organizaciéon ayuda a fijar, reafirmar o modificar una

direccion organizativa

Paso 2: Desarrollar una visién y una mision apropiadas. -
La vision incluye las aspiraciones, valores y filosofia de la empresa. Componentes de la
vision:
— Horizonte de tiempo.
— Posicionamiento en el mercado
— Negocio.
-~ Ambito de accion.
— Valores.
— Principios organizacionales.
La misidbn de una organizacion es la finalidad que explica la existencia de una

organizacién. Los componentes de la mision son:
— Negocio
— Mercado

— Valores

— Principios organizacionales
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— Clientes
— Imagen publica

— Ventaja competitiva.

La mision da respuesta a la pregunta: ~ 4 Cual es nuestra razén de ser? " Cual es nuestro
negocio?". Un enunciado claro de la mision describe los valores y las prioridades de una

organizacion.

Paso 3: Establecer los objetivos apropiados para la organizacion. - Establecer objetivos

coherentes con su vision y su mision.

Los objetivos son metas concretas del desempefio que la empresa ha elegido y a través
de los que se espera cumplir con la vision y misidén. Esto proporcionara importantes
directrices para las decisiones de los directivos y para iniciativas destinadas al

incremento de la eficiencia de la empresa y a la evaluacion de su rendimiento.

Unos objetivos claros aportan fundamentos sélidos para:

— Laformulacion de una estrategia,
— Para la ejecucion de la misma,

— Para el planteamiento de la accion.

La base para generar objetivos realistas a ser logrados en el periodo planificado debe
ser: la evaluacion del entorno de negocios, los factores claves del éxito y los aspectos
relacionados con el cliente, restricciones bajo las cuales opera la organizacion y sus

miembros, disponibilidad de tiempo de personal y estado financiero.

Segun Peter Drucker (Drucker, 1954), existen ocho areas claves en las que deberian

centrarse los objetivos organizativos a corto y largo plazo.

- Situacion en el mercado. - Es la posiciéon de una organizacion con respecto
a sus competidores. Uno de los objetivos de la organizacion deberia
sefalar la posicidn que quiere ocupar respecto a sus competidores.

- Innovacién. - Es todo cambio que se realiza con el fin de mejorar los
métodos de operacion de la organizacién. Los objetivos organizativos

deberian sefalar las innovaciones que la compania pretende llevar a cabo.
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- Productividad. - Referente a la cantidad de bienes y servicios producidos
por una organizacion respecto a los recursos utilizados en el proceso
productivo. Los objetivos deberian fijar metas de produccién.

- Niveles de recursos. - Las cantidades relativas de los diversos recursos de
los que dispone una organizacién, como existencias, equipo y efectivo. Por
lo tanto, se deberia generar objetivos en base a la cantidad de activos que
desea mantener.

- Rentabilidad. - La capacidad de una organizacion para obtener ganancias
en efectivo superiores a los gastos necesarios para generarlas. Los
objetivos de la organizacion suelen indicar los niveles de rentabilidad a los
que aspira.

- Rendimiento y desarrollo de los administradores. - La calidad de la
administracion y el ritmo de desarrollo personal de los administradores. Es
un area crucial para el éxito de las empresas en el largo plazo.

- Rendimiento y actitud del trabajador. - La calidad del rendimiento del
personal trabajador y el sentir de este personal respecto a su trabajo. Esta
area también es crucial para el éxito de las empresas en el largo plazo.

- Responsabilidad social. - La obligacion de la empresa de contribuir a
mejorar el bienestar de la sociedad al mismo tiempo que busca alcanzar

los objetivos propios de la organizacion.

“Ser un lider visionario no consiste en lanzar arengas a las tropas. Ser un lider visionario
consiste en resolver los problemas de cada dia teniendo en mente la vision”. (O'Brien,
1868)

Los directivos deben tener la capacidad de estar atentos a los vientos de cambio
globales, esto con el fin de ajustar la visidbn organizacional al futuro, definir nuevos

objetivos y estrategias para poder hacer realidad la nueva vision.

(Senge, 2000) Explica que las visiones que se comparten en la organizacién, crean un
sentimiento de comunidad que impregna a la organizaciéon en su conjunto y hacen que

sus diversas actividades sean coherentes.
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1.4.1.2. Formulacién de la estrategia

Formular una estrategia. - Es desarrollar un plan coherente para el logro de los objetivos

planteados, mediante el ajuste apropiado de la organizacién al ambiente que lo rodea.

Estrategia. - Es la habilidad, destreza, pericia de dirigir los esfuerzos que realiza la
organizacién para materializar sus suefos respecto al futuro. La formulacién de

estrategias se realiza en torno a tres niveles, los mismos que se detallan a continuacion:

e En primer lugar, se desarrollan estrategias a nivel empresarial, mediante las
cudles las empresas buscan conseguir una ventaja competitiva sostenible en sus
ramas industriales especificas. Para el analisis de la estructura de la industria
tienen como base el Modelo de las cinco fuerzas de (Porter M. E., 1980);
mediante el cual identificamos estrategias alternativas a nivel de empresa o en
su diferenciacion o en su liderazgo de costos.

¢ Ensegundo lugar, se desarrollan estrategias a nivel funcional, por las que se rige
la administracién de las funciones organizativas internas (por ejemplo: finanzas,
comercializacion) con el fin de agregar valor a los bienes y servicios mediante la
movilizacion de competencias esenciales asi mismo se considera también de que
manera las actividades internas respaldan y al mismo tiempo moldean las
estrategias a nivel empresarial.

o En tercer lugar, se dirige la atencion hacia las estrategias corporativas, que son
las estrategias que procuran la sinergia para una organizacién mediante la
conjuncion habilidosa de una cartera de negocios o de unidades de negocios que

puede ampliarse a través de un conjunto diversificado de industrias.

Segun (Certo, 1997) en su libro Direccion Estratégica, menciona que en esta era de la
nueva economia ninguna estrategia de negocios puede construirse sobre analisis o
informacién fragmentaria o parcial. La estrategia no se concibe para escenarios estaticos
donde los competidores no reaccionan o donde no existen las discontinuidades. La
estrategia no es algo predecible, cuantificable o controlable. La estrategia tiene una
l6gica paraddjica, es un fendmeno objetivo que nace del conflicto humano, las
condiciones o las situaciones surgen involuntariamente de sus participantes, hoy dia

puede ser favorable, pero mafiana puede ser un peligro.
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Cuando el estratega defina la estrategia en forma democratica debera considerar lo

siguiente:

— busqueda de nuevas ideas,

— configurar escenarios dinamicos,

— ser audaz,

— desterrar la mayor participacion de mercado,

— crear oportunidades de negocios,

— ver ala empresa como parte de un panorama mas amplio,
— tener conciencia de los cambios tecnolégicos y ambientales,
— conocer las necesidades de recursos,

— negociar para que los socios y clientes no deserten,

— solventar el conflicto a su favor.

1.4.1.3. Estrategias a nivel empresarial: Modelo de las cinco

fuerzas de Michael Porter

El Modelo de las cinco fuerzas de Michael Porter permite dar forma al ambiente de la
industria, por lo tanto, cuando se evallia de forma separada como colectiva al entorno,
los estrategas estan en la capacidad de posicionar sus negocios dentro de sus

respectivas ramas industriales.

Ventajas del estudio:

1. El panorama de la organizacion se amplia dando una visién global.
Comprensién de interrelaciones.
Tomar en cuenta situaciones a corto, mediano y largo plazo que pudieran
afectar a la empresa.

4. Evaluar y medir expectativas futuras que la organizacién pudiera tener a

corto y mediano plazo.

La formulacién de la estrategia a nivel empresarial se centra en una sola rama industrial
y en alguna otra actividad industrial estrechamente relacionada con la misma y que

puede afectarla.
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La intensidad de la competencia en la industria depende de las cinco fuerzas
competitivas que se generan en un determinado sector industrial. Denominamos sector
industrial al grupo de empresas fabricantes de productos semejantes entre si. Cuando
se conocen las causas de la presion competitiva se evidencian las fuerzas y debilidades
de la compania, se consolidan su posicionamiento en el sector industrial se aclaran los
aspectos en que los cambios estratégicos produciran los mejores resultados y se
descubren las areas donde las tendencias de la industria tendran mayor importancia
como oportunidades o riesgos.

Las cinco fuerzas competitivas combinadas que rigen la intensidad de la competencia y
la rentabilidad en una industria, son decisivas desde el punto de vista de la formulacién

de estrategias.

a. Amenaza del ingreso de nuevos participantes. - Las empresas que planean
entrar en una actividad industrial determinada tienen el deseo de ganar una
participacién en el mercado y los beneficios correspondientes; sin embargo, su
ingreso en la actividad industrial estara en funcién de la existencia o no de

barreras de entrada.

El riesgo de que ingresen mas participantes en una industria dependera de las actuales
barreras de entrada y también de la reaccion previsible por parte de las empresas ya

establecidas.

Las principales Fuentes de las barreras contra la entrada son:
v" Economias de escala.

Diferenciacion de productos.

Necesidad de capital.

Costos cambiantes.

Acceso a los canales de distribucion

NN NN

Desventajas de costos independientes de las economias de escala (Ventajas
mas importantes: tecnologia de productos patentados, acceso preferencial a
materias primas, ubicacion favorable, subsidios gubernamentales, curva de

aprendizaje o de experiencia y politica gubernamental).
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Algunas veces las barreras de entrada son superables. Una innovacion de un producto
de marca desarrollada por un nuevo competidor, o un nuevo producto que llene un nicho
descuidado en el mercado, puede saltar por encima de competidores ya establecidos,

superando asi las barreras interpuestas para su entrada en el mercado.

b. Capacidad de negociacion de los proveedores. - La capacidad de los

proveedores para negociar sera alta en una rama industrial cuando:

i.  Tienen poder para aumentar los precios y calidad de los bienes o servicios
que ofrecen,

ii. Si los proveedores son pocos y estan mejor concentrados que las
industrias que sirven

iii. Si los productos de los mismos son esenciales,
iv.  Si el cambio de proveedor tiene un alto costo.
V. No existan productos sustitutos,

vi.  Proveedores puedan hacer la actividad de la compania (integracion hacia

adelante)
vii.  La industria no es importante para el grupo de proveedores.
viii.  Los productos del grupo de proveedores estan diferenciados o han

acumulado costos cambiantes (costo cambiante, es el costo que paga el

comprador por un producto cuando pasa de un proveedor a otro).

c. Capacidad de negociacion del comprador. - Se llaman compradores tanto a
los consumidores finales como los adquirientes clave a lo largo del proceso de
distribucion.

Un grupo de compradores sera poderoso si se cumplen las siguientes condiciones:

i.  Elgrupo esta concentrado o compra grandes volumenes en relacion con

las ventas del proveedor.

ii. Los productos que compra el grupo a la industria representan una parte
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considerable de los costos o de las adquisiciones que realiza.
iii. Los productos que el grupo adquiere en la industria son estandar o
indiferenciados.

iv.  Elgrupo de compradores tiene pocos costos cambiantes.
v.  El grupo obtienen bajas utilidades.

vi.  Los compradores representan una seria amenaza contra la integracion
hacia atras.

vii.  El producto de la industria no es decisivo para la calidad de los productos
del grupo ni para sus servicios.

viii.  El grupo tienen toda la informacion.

d. Amenaza de sustitutos. -

Los productos sustitutos limitan los rendimientos potenciales de un sector industrial, pues
imponen un techo a los precios que pueden cobrarse rentablemente en él. Cuanto mas
atractiva sea la opcién de precios que ofrecen los sustitutos, mayor sera el margen de
utilidad. Los sustitutos no solo limitan las utilidades en tiempos normales, sino que
ademas aminoran las que una industria puede cosechar en épocas de prosperidad.

Para descubrir productos sustitutos es necesario buscar otros productos que realicen
misma funcion que el de la industria. La posicion frente a los productos sustitutos a veces
requiere de la cohesion de los agentes de una industria para lanzar una campana fuerte

y sustentada.

Los sustitutos que merecen mayor atencién son los que:
— Estan sujetos a tendencias que mejoran su relacion de precio- desempefo con
el producto de la industria.
— Los que generan industrias que obtienen altas utilidades (cuando se introduce
productos que reducen el precio o mejora el desempefio).

e. Intensidad de la rivalidad entre competidores actuales. -

La rivalidad se origina cuando uno o mas competidores se sienten presionados o ven la
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oportunidad de mejorar su posicién.

Por lo tanto, cuando existen una rivalidad entre competidores se produce una
manipulacién de factores con el fin de alcanzar una posicion. Asi:

i.  Competencia de precios,
i. Guerras de publicidad

iii.  Introduccidn de productos, y mejor servicio o garantias a los clientes.

f. Barreras contra la salida. -

Son factores de caracter econdmico, estratégico y emocional que les permiten a las
companfias competir en la industria, aunque obtengan rendimientos bajos y hasta

negativos sobre la inversién. Las principales fuentes de estas barreras son:

i. Activos especializados

ii. Costos fijos de la salida
ii. Interrelaciones estratégicas
iv. Barreras emocionales.

v. Restricciones gubernamentales y sociales.
g. Barreras contra la entrada y salida. -
Estas dos clases de barreras analizadas en conjunto ofrecen un aspecto importante para

el estudio de la industria. Mediante el siguiente grafico podemos explicar que las barreras

de entrada y salida pueden ser fuertes o débiles.

Barreras contra la entrada

Débiles Fuertes
o Rendimientos bajos | Rendimientos bajos
Débiles
Barreras contra la y estables y riesgosos
salida Rendimientos altos | Rendimientos altos
Fuertes
y estables y riesgosos

Cuadro N° 3 Barreras contra entrada y salida
Fuente: Michael Porter, 1985
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Descripcion:

- Rendimientos bajos y estables. - Este panorama no resulta interesante
para ninguna empresa.

- Rendimientos bajos y riesgosos. - Tomando en cuenta las utilidades de
la industria, este es el caso 6ptimo; puesto que se eliminara la posibilidad
de ingreso de nuevas empresas y los competidores poco exitosos
abandonaran la industria.

- Rendimientos altos y estables. - En este caso las utilidades son altas,
pero tenemos mayor riesgo. Aunque se evita ingreso de nuevas empresas,
los competidores poco exitosos se quedaran y lucharan en la industria.

- Rendimientos altos y riesgosos. - Este es el peor escenario, porque se
facilita el ingreso de nuevas empresas atraidas principalmente por las
condiciones econdmicas favorables, y no se presentaran abandonos del
sector cuando los resultados sean desalentadores. Esto produce que la
capacidad de empresas participantes aumente en el sector industrial y la

rentabilidad se estanque en un nivel bajo.

El analisis de las cinco fuerzas de Porter, se convierte en la base para el desarrollo de

la estrategia empresarial, la misma que la llamamos estrategia competitiva genérica.

(Porter M. E., 1980), sugiere que las empresas pueden elegir entre 3 estrategias

geneéricas que son:
- liderazgo de costos,
- diferenciacion y

- enfoque.
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Tabla N° 3 Requisitos de estrategias genéricas

Requisitos de las Estrategias genéricas de Porter

Estrategia Habilidades y recursos generalmente | Requisitos organizativos
genérica requeridos comunes
« Inversion sostenida de capital y acceso al | « Estricto control de costos
capital. « Informes de control
« Habilidades de ingenieria de frecuentes y detallados
Liderazgo procesamiento « Organizacién y
total en | . Supervision intensiva del trabajo responsabilidades
costos « Productos disefiados para fabricarse con estructuradas
facilidad « Incentivos basados en
« Sistemas de distribucion de bajo costo alcanzar metas cuantitativas
estrictas.
« Grandes habilidades de comercializacion » Estrecha coordinacion entre
« Ingenieria de producto funciones en 1+D, desarrollo
de producto y
« Aptitud creativa
comercializacion
« Alta capacidad en investigacion basica . Medicion subjetiva e
Diferenciaci
) « Reputacion empresarial por su liderazgo incentivos en vez de medidas
on tecnoldgico o por su calidad cuantitativas
« Larga tradicibn en la industria o | « Incentivos para atraerse
combinacion  unica de habilidades trabajo altamente
obtenidas de otros negocios. especializado, cientificos o
» Fuerte cooperacion de los canales personas creativas.
« Combinacién de las politicas antes citadas | « Combinacion de las politicas
Ent dirigidas a un blanco estratégico en arriba mencionadas dirigidas
roque particular. ala consecucion de una meta
estratégica especifica.

Fuente: Michael Porter, 1985
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Tabla N° 4 Riesgos de estrategias genéricas

Riesgos por adopcion de las estrategias genéricas

Liderazgo en costos

Diferenciacion

Enfoque

El liderazgo en costos

no se sostiene, porque:

-los competidores

imitan.
-la tecnologia cambia

- se erosionan otros

La diferenciacion no se

sostiene, porque:
-los competidores imitan.

-los fundamentos para la
diferenciacion se  hacen
menos importantes para los

compradores.

Se imita la estrategia de

enfoque. ElI segmento
elegido por objetivo se
hace estructuralmente

poco atractivo, porque:

-se erosiona la estructura.

-desaparece la demanda

Se pierde la proximidad

en la diferenciacion

Se pierde la proximidad en

costos

Los competidores con

enfoques mas amplios

aplastan al segmento,

porque:

- se estrechan las
diferencias del segmento
respecto a otros
segmentos.

- aumentan las ventajas

de una linea mas amplia.

Los que se centran en
costos consiguen

costos incluso mas

bajos en segmentos

Los que se centran en la
diferenciacion consiguen una
diferenciacion incluso mayor

en segmentos.

Nuevas estrategias de
enfoque subsegmentan a

la industria.
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1.4.2. Modelo de Direccion Estratégica para la integraciéon del Sistema de
Direccién de la Empresa (DEISDE).

La integracion del sistema de direccidon de la empresa se hace necesaria para llevar el
desempeno empresarial. En la actualidad no es suficiente el nivel de integracién que
logran los modelos de Direccién Estratégica cuando marcan la mision, la vision, los
objetivos estratégicos y las estrategias por lo que surge el problema a investigar: ; Cémo
contribuir desde la Direccion Estratégica a la integracion del sistema de Direccion de la
empresa? y se propone como objetivo general: disefiar y aplicar un modelo de Direccién
Estratégica, apoyado en el enfoque de procesos, que contribuya a la integraciéon del

sistema de Direccién de la empresa. (Bolafo Rodriguez Y. A., 2014)

Como principales resultados del trabajo se obtienen: un modelo de Direccion Estratégica
elaborado con un enfoque de procesos y su Procedimiento General para aplicarlo, en
ellos se brinda un marco de trabajo para la coordinacién de las relaciones entre los
procesos clave y funcionales, desde el dominio corporativo, cuyo efecto es el aumento
de la integracion del sistema de direccion de la empresa, lo que contribuye a un aumento

del desempefio empresarial.

Retroalimentacion

gi_:g;]“;s‘ig’ev Equipos de
. i y .
| Personal | | Equipode disefio de mejora de Supervision de
Preparado Mejora procesos procesos ajustes
funcionales funcionales
ETAPA | Objetivos en ETAPA Il | sogamaceneral ETAPA llI
Resultados B MEEE
meditables J
L Equipos de Diagnostico, J p——
. Mejora de Disefio y Re .
Rumbo estratégico e disefio de Implantacion
Clave procesos Clave

Cuadro N° 4 Modelo de Direccion Estratégica para la Integracion del Sistema de

Direccién de la Empresa (DEISDE).
Fuente: Alfonso, D; Hernandez, M 2007
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Procadimiento General para ln aplicacion del modelo DEISDE
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Entradas

b - e
bt

A
==
Vv

s

Actividaden

D I L Ly —
Wt e VDO re

L]
e T v ————
e~

———

rech
-

T —

V3 Cammrrrame ai bt & opimg
- -

]
R S S TR ey

,
18 Gt iiecahe) hoe b s T S A
————

-

LR S — ]
v e pladainy

10 At et PO seabar ]

*
1P b e e T e -
-

Salkdan

Cuadro N° 5 Fases | y Il del Procedimiento General del modelo DEISDE.

Fuente: Modelo de Direccion Estratégica para la integraciéon del sistema de Direccion

de la empresa Dr. Daniel Alfonso Robaina y Dra. Maritza Hernandez Torres 2008
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Procedimiento General para la aplicacion del modelo DEISDE

Entradas

Actividades

Salidas

FASE Ill MEJORAS DEL PROCESO DE
DIRECCION ESTRATEGICA

<

FASE IV SEGUIMIENTO
Y CONTROL

h 4

3.1 Propuestas de Acciones de Mejoras del
Proceso de Direccién Estratégica

v

3.2 Implantacién

Plan de
Acciones de
s Mejoras del

e |

h 4

4.1 Seguimiento y Control

Proceso de
Direccion
Estratégica

Proceso de
Direccién
Estratégica de
la entidad caso
de estudio
Mejorado

A/ Mayor
/ NISDE gxr @ iy

Cuadro N° 6 Fases lll y IV del Procedimiento General del modelo DEISDE.

Fuente: Modelo de Direccion Estratégica para la integracion del sistema de Direccion

de la empresa Dr. Daniel Alfonso Robaina y Dra. Maritza Hernandez Torres 2008

De acuerdo con diferentes estudios (Alfonso Robaina D. , Modelo de Direccion

Estratégica para la Integracion del Sistema de Direccion de la Empresa., 2007),
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(Espinosa Gonzalez, 2010), (Antelo Gonzalez & Alfonso Robaina, 2012), (Bolafo
Rodriguez Y. A., 2014) se hace muy necesario que el proceso de direccion estratégica
busque el desarrollo y crecimiento de la organizacién a través del aumento de la
integracién del sistema de direccién interno y externo de la organizacion. Estos estudios
defienden la necesidad de lograr la integracion en la cadena de procesos de la
organizacion donde lo principal es satisfacer las necesidades crecientes de los clientes
y la sociedad, como consecuencia se obtienen niveles de eficacia y eficiencia superiores
(Alfonso Robaina & Hernandez Torres, Integracion del Sistema de Direccion de la
Empresa., 2009), (Bolafio Rodriguez Y. A., 2014).

El funcionamiento de una organizacion (ya sea una empresa privada, organizacion
publica o otra) debe entenderse como un sistema, donde se consideren y coordinen
simultaneamente todos los elementos como las partes, las relaciones y los limites que
definen el sistema (Rummler & Brache, 1995); (Alfonso Robaina & Hernandez Torres,
2009). De acuerdo con la teoria de sistemas aunque los elementos que componen un
sistema son importantes, mas importante aun son la forma en que se integran esos
elementos para mostrar la eficacia de lo que se pretende (Alfonso Robaina D. , 2007),
(Bolafio Rodriguez Y. A., 2014).

De acuerdo a lo planteado por (Alfonso Robaina D. , 2007) se entiende la integracion del
sistema de direccion de la empresa como “la coordinacion de todos los procesos a través
de las relaciones que agregan valor o refuerzan el cumplimiento de la misiéon para
satisfacer las necesidades presentes y futuras de los clientes y la sociedad”. (Mendoza

Gonzalez, Bolafio Rodriguez, & Mendoza Mero, 2017).

El concepto anterior enfatiza que se debe tener en cuenta la cadena de valor y las
relaciones internas (procesos claves vs procesos funcionales) y externas (procesos
claves vs entidades externas), dandole prioridad a las relaciones de los procesos
funcionales (son los estratégicos y los de apoyo) que aseguran el funcionamiento de los

procesos claves en el cumplimiento de la misién.

Se entiende por proceso: un conjunto de actividades interrelacionadas o que interactuan
utilizando recursos tangibles e intangibles para transformar elementos de entradas en
resultados programados con valor agregado para satisfacer los requerimientos de
clientes que pueden ser internos o externos a la organizacion (Amaya Rodriguez, 2010);

(Medina & Otros, 2010); (Bolafio Rodriguez & otros, 2011). Los procesos claves son los

Instituto de Investigaciones Industriales 37 Universidad Mayor de San Andrés




Maestria en Ciencias de Gestion Industrial y Empresarial 8va. Version

que generan el valor y los procesos funcionales (de apoyo y estratégicos) son los que

deben asegurar y guiar la ejecucion de los procesos claves.

En la figura 8 se observan las matrices de relaciones externas e internas propuestas por
(Alfonso Robaina D. , 2007). En ambas matrices se determinan las relaciones
importantes (RI) que son todas aquellas relaciones con alta importancia y alto
desempeno; también se determinan las relaciones criticas (RC) que tienen alta
importancia y un bajo desempefio. Esta teoria recogida en la tesis doctoral de Alfonso
Robaina, (2007) propone como medir el Nivel de Integracion del Sistema de Direccion

de la Empresa (NISDE) externo e interno mediante la férmula:

El NISDE se evalua entre 0 y 1, mientras mas cerca esté de 1 la empresa esta mas

integrada externamente y/o internamente, segun el analisis que se realice.

I Matriz de relaciones externas | EE, Entidad Externa | para j =1, 2, 3...m; siendo m el
|

numero de entidades externas.

EE1 EE: EEa EEm + Clientes externos
P1 * Proveedores externos
« Entidades administrativas, politicas, juridicas y
P, sociales
P P:: Procesoclavei; parai=1,2, 3...n;siendon el ndmero
kl de procesos claves.
Py
Matriz de relaciones internas P Proceso i de la empresa parai=1, 2, 3...n: siendo n el
numero de procesos de la empresa.
P IP2 1P IP; » Procesos claves
F"1 + Procesos funcionales (estratégicos y de apoyo)
ﬂ P, Proceso clave x de la empresa para x = 1, 2, 3...2;
Pa siendo z el niUmero de procesos claves de la empresa.
P,

Cuadro N° 7 Matrices de relaciones externas e internas de la organizacion.
Fuente: Alfonso Robaina D., 2007.

Muchos de los problemas que se presentan en las distintas organizaciones tienen su
efecto en la integracion de su sistema de direccion tanto en el orden interno como en lo
externo. Asi podemos ver que es afectada la integracion interna del sistema de direccion
de la empresa debido a la pobre integracién de acciones de formacién y capacitacion, la
insuficiente participacion de los socios, la insuficiente gestién de procesos y sus
relaciones, la desconexion de las actividades de investigacion, desarrollo e innovacion

con la agregacion de valor y con los planes de la empresa. De igual forma la integracion
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externa del sistema de direccion de la empresa cuando esta no logra atender y satisfacer
las necesidades de sus asociados y la comunidad, la insuficiente cooperacion con otras
empresas en la busqueda de recursos y mercados, la débil relaciébn con empresas

privadas, organizaciones estatales y publicas asi como con la comunidad.

El analisis de los procesos permite obtener informacion importante asociada a aspectos
estratégicos de la gestion, identificando los eventos exitosos y fallidos, lo que da la
posibilidad de una mejora continua de los procesos. Es importante también que en los
procesos de la organizacion y en el contexto estratégico se desarrolle la gestién de
riesgos para poder prever los eventos no deseados que de ocurrir afectan la integracion
del sistema, el desempeno y las metas estratégicas de la organizacién (Bolafo
Rodriguez Y. A., 2014); (Mendoza Gonzalez, Bolano Rodriguez, & Mendoza Mero,
2017).
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1.5. Conclusiones del capitulo

1. Las microempresas en Bolivia han evolucionado significativamente en el transcurso
de los afios y es por eso que han visto la necesidad de redisefiar sus procesos para

mejorar su eficacia y eficiencia.

2. Los modelos de Direccion Estratégica aportan a la evolucién de las empresas sobre
todo si las mismas estan en etapa de crecimiento. Asimismo, son aplicables a distintos

tipos de industria con un enfoque a procesos.

3. La integracion estratégica es una de las tendencias actuales que ha permitido la
evolucion hacia la Direccion Estratégica Integrada (DEI) basada en la integracion de la
cadena de valor de las organizaciones, con un enfoque a procesos, que requiere del
analisis y la toma de decisiones en torno a la evolucién de los indicadores de eficacia y

eficiencia.

4. El desempeno empresarial demanda de una mayor integracion del sistema de
direccién de la empresa, donde se agregue valor al resultado final que se entrega a los
clientes y la sociedad, a partir de las relaciones externas e internas importantes para el

cumplimiento de la mision y vision.
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CAPITULO 2: DIAGNOSTICO ESTRATEGICO DE LA MICRO EMPRESA X-
IDEA SRL.

En este capitulo se realiza un diagnéstico a partir de pasos sistematicos del
procedimiento de diagnodstico estratégico en la Empresa X-IDEA SRL vy la elaboracién
de un plan de mejoras. Antes de desarrollar estos contenidos se presenta una
caracterizacion general de la empresa y el procedimiento de diagndstico estratégico

basado en un enfoque de integracion del sistema de direccién.

21. Procedimiento de Diagnéstico Estratégico

Paso 1.- Andlisis situacién actual de la
organizacién - Caracterizacién de la empresa
-Objetivos
-Mision
-Visién

Paso 2.- Descripcidn de la Estructura
organizacional

Paso 3.- Identificaciéon del desempefio en general
de la empresa (Productos y servicios ofrecidos)

Paso 4.- Diagndstico estratégico basado en un
enfoque de integracién del Sistema de Direccién
de la empresa.

- Identificaciéon de los Procesos (Mapa de
Procesos)

Paso 5. Andlisis de las
relaciones externas

Paso 6. Andlisis de las relaciones
internas

Paso 7.- Diagndstico de los niveles de eficacia y
eficiencia de la Micro Empresa X-IDEA SRL

Paso 8. Analisis Econédmico -
Financiero

Paso 9.- Anadlisis de las causas que inciden en los
bajos niveles de eficacia y eficiencia

Figura N° 3 Procedimiento de diagndstico Estratégico para X-IDEA SRL
Fuente: Elaboracion propia 2019
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2.2 Paso 1.- Analisis de la situacion actual - Caracterizacion general de

la micro empresa X-IDEA SRL

X-idea se fundd en noviembre de 2012 como una empresa unipersonal, con el objetivo

de iniciar un emprendimiento que iniciase a Bolivia en la era de la robética.

La empresa logré su primera venta en abril del 2014 y la primera presentacion importante
al rubro en la feria Expocruz en septiembre del mismo afio. En junio de 2015 lograron la
instalacion formal de una oficina y 5 meses después la empresa se constituyd como

Sociedad de Responsabilidad Limitada.

Iniciando con ventas netas de Bs. 57.000 desde el 2014, la empresa logré generar ventas
al 2017 de mas de un millén de bolivianos, con un incremento de casi el 2000% durante
estos anos. Imponiendo una propuesta de valor diferente con personal capacitado y
dedicado con su vision.

X-idea S.R.L. ofrece al mercado una gran variedad de equipos, maquinas,
capacitaciones y asesoria para la industria en el rubro de la metalmecanica. Entre estos
se puede mencionar algunos procesos importantes como el mecanizado CNC (Control
Numérico Computarizado), la robdtica industrial y el desarrollo de procesos

automatizados.

La empresa planteo directrices organizacionales como ser:

1.1. El objetivo. -

Nuestro objetivo es brindar informacion, entrenamiento y soporte técnico al nivel que lo
exigen nuestras representadas, asegurando longevidad y productividad que acompafan

cualquier venta.
1.2. Misién. -

Somos una empresa que provee al mercado boliviano soluciones de alta tecnologia, para

el desarrollo industrial de la empresa boliviana.
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1.3. Vision. -
Ser lideres y referentes en Bolivia en cuanto a tecnologia enfocada en la Industria.

Paso 2. Descripcion de la estructura organizativa:

Gerente General
y Comercial

Gerente de Gerente de Gerente de

Gestion Proyectos

Ingenieria

Figura 1 Estructura Organizativa X-IDEA SRL.

Fuente: Elaboracion propia 2019

2.2.1. Paso 3. Ildentificacion del desempeio en general de la empresa
(Productos y servicios ofrecidos).-

X-IDEA SRL se dedica a la comercializacion de los siguientes productos:

a) Tornos

b) Herramientas y accesorios para torno y fresadora
c) Fresadoras

d) Automatizacion y robética industrial

e) Maquina para plancha

f) Servicios de consultoria

2.2.2. Identificacién de los Principales clientes.

En el transcurso de las actividades de la empresa, existen clientes que
permanentemente han ido adquiriendo productos y servicios de manera constante. Entre

estos clientes estan:
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FERROTODO

e INDUSTRIAS FERROTODO

Resumen: La empresa FERROTODO entre sus unidades de negocio, cuenta con el
ofrecimiento de servicios especificos relacionados a la transformacién del metal. Estos
servicios son solicitados a pedido y bajo requerimientos Unicos del cliente y sobre todo

con tiempos de entrega reducidos.

Reto: Cumplir con los requerimientos y especificaciones de sus clientes, al momento de

ejecutar los procesos de mecanizado mas exigentes.

Solucién: Insertos de corte LAMINA para un desempeio ideal de sus maquinas en el

cumplimiento de servicios exigentes en calidad, tiempo y acabado de piezas.

YPF

« YPFB REFINACION __Refinacién sa.

Resumen: El area de mantenimiento y mecanica de YPFB Refinacion Santa Cruz se
dedica a la restauracién y mantenimiento de partes complejas que forman parte de

estructuras y maquinarias especificas del area.

Reto: Aprovechar eficientemente las herramientas instaladas a través de software

especializado

Solucién: La licencia de BOBCADCAM (software de programacion CNC, version torno)
y el entrenamiento correspondiente hace posible alcanzar indicadores de productividad
destacados, ya que los operadores se dedican mas al disefo e ingenieria que a tareas

operativas extenuantes.
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Figura N° 4 Software de programacion CNC — BOBCADCAM

FABRICA BOLIVIANA
De MUNICION

Resumen: Como parte de las funciones de la FBM, esta la fabricacion de municién de
uso militar y civil.

Reto: Optimizacion de maquinas herramientas para la obtencién de productos de alta
calidad.

Solucién: La mejor opcién para la optimizacion y el desarrollo de procesos altamente

eficientes en el mecanizado de metales se da a través del uso de Software de

Programacion CNC BOBCADCAM.
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Figura N° 5 Software de programacion CNC - BOBCADCAM

UNIVERSIDAD

CATOLICA
BOLIVIANA

COCHABAMBA

e UNIVERSIDAD CATOLICA BOLIVIANA st

Resumen: La UCB Cochabamba comprende las necesidades de sus estudiantes y

docentes de contar con maquinaria e insumos de trabajo acordes.
Reto: Proveer herramientas de calidad a un buen precio.

Soluciéon: Maquinas Herramientas SUMORE, calidad a un precio médico que junto a un

paquete completo de herramientas de corte LAMINA e IZAR, es compra y trabaja

oYY

MATRIPLAST
o MATRIPLAST S.A. i desutroducts comionea sl

directamente.

Resumen: MATRIPLAST S.A. es la empresa lider en el disefio y fabricacion de envases
plasticos en BOLIVIA. La formacion de envases plasticos se da a través de matrices o

moldes de metal.

Reto: ALTA precision en la medicion de matrices y la realizacién de un control de calidad

exhaustivo y certero.
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Soluciéon: CONTURA G2, la amplia plataforma de ZEISS para un aseguramiento de la

calidad flexible, fiable y riguroso, con una excelente tecnologia de escaneado.

e ESCUELA INDUSTRIAL PEDRO DOMINGO MURILLO

Resumen: La carrera de mecanica industrial, siendo una carrera técnica de mucha

practica, requiere de maquinaria de calidad y actual
Reto: Una maquina que satisfaga estandares elevados de calidad y buenos precios.

Solucién: SUMORE, cumple con estos requisitos y junto a la garantia de X-IDEA, se

convierte en la mejor opcién para talleres.

Figura N° 6 Maquinaria SUMORE

2.3. Paso 4. Diagnostico estratégico basado en un enfoque de
integracion del Sistema de Direccion de la empresa

La Integracion del sistema de direccion de la empresa se constituye en la coordinacion
de todos los procesos a través de las relaciones que agregan valor (también llamadas
horizontales), o que refuerzan el cumplimiento de la mision para satisfacer las

necesidades presentes y futuras de la sociedad. (Alfonso Robaina D. , 2014).
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2.3.1. Mapa de Procesos X-IDEA SRL

MAPA DE PROCESOS
X-IDEA SRL

Requisitos — Partes Procesos Estratégicos Satisfaccion del Cliente —
Interesadas Partes Interesadas

Revisién por la
Direccién

Entidades l Entidades

Gubernamentales Procesos Clave — Del Negocio Gubernamentales

Gestion Estratégica

Comercializacién de
Equipamiento

Instituciones I Industrial Proyectos Instituciones
Académicas I- Académicas

Servicio Post Venta

Desarrollo de

Servicios relacionados Consultoria en

Empresas al Equipamiento o Empresas
comerciales e Industrial Ingenieria comerciales e
industriales industriales

Procesos de Apoyo
Aottt Mark.et}ng y Calidad y Mejora
Publicidad continua

Cuadro N° 8 Mapa de Procesos X-IDEA SRL

Fuente: Elaboracién propia

Paso 5. Analisis de las Relaciones Externas (Relaciones Externas)

Para realizar el analisis estratégico en la microempresa X-IDEA SRL se utilizaron las

matrices de relaciones externas e internas a partir del relacionamiento de los procesos.
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Socios Proveedores Reguladores
@ 3
3 S |3
Procesos = S T s
S o 5 & 2| ©
Claves 2 ° g w |0 |8 B ©
o o 2 | $ %) O | & © Z
= °© 2 | 35 w = Z £ @
(; © (12 X N LLl E (@] 4(75
o = o g © o)
'g o £ =3
n 3 £
P1:
=5 1=3
Comercializacién | = | = D= =5 b | = =5
de equipamiento| D=3 D= 4 D=4 ] D=4 | D=4
industrial.
=5 1=3
P2: Desarrollode | 1=5 1=5 D= =5 b =5 =5
proyectos D=2 D=3 D=4 D=4 D=4
4 2
P3:
Servicios =5 =5
I= I= =5 =5 =5
relacionados al D= D=
D=3 D=2 D=4 D=4 D=4
equipamiento 4 4
industrial
P4: 1=4 1=3
I1=5 I= =5 | = | =
Consultoria  en D= D=
D=3 | D=3 D=3 D=4 | D=4
Ingenieria 3 1
P5: 1=4 1=3
I1=5 =5 I= | = | =
Servicio Post D= D=
D=2 D=2 D=3 D=4 D=4
Venta 3 2

Tabla N° 5 Relaciones externas de la Micro Empresa X-IDEA SRL

Fuente: Elaboracién propia
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En el analisis se determinaron 35 relaci

criticas (RC) para un Nivel de Integracién del Sistema de Direccion (NISDE) = 0,51; lo

que denota que hay oportunidades de

externas. Se determinaron como criticas las relaciones entre los procesos claves y los

SOCiOS inversionistas.

A partir de un analisis de las relaciones

claves con los socios, clientes, proveed

los factores externos influyentes en el desempeno de esas relaciones para asi identificar

ones importantes (RI) y de ellas 18 relaciones

mejoras en el desempefio con las entidades

externas que se establecen entre los procesos

ores y entidades reguladores se determinaron

las amenazas y oportunidades mas importantes para la empresa.

OPORTUNIDADES
Abarcar mercado de SCZ y CBBA

AMENAZAS
la

Competencia por donaciones de
cooperacion internacional

Necesidad tecnolégica en la industria
boliviana

Inferencia politica para ganar licitaciones

Expansion del mercado

"Posible cambio de la politica econdmica
del pais (Tipo de cambio fijo)

Tasas de interés bajas para sector
productivo BDP

Idiosincrasia y costumbres de pedidos a
ultimo momento.

Financiamiento externo

Precios bajos de la competencia (Hass,
usados, chinos, Romi, STI, Incerpaz)

Compatibilidad del nivel tecnolégico
de la industria y el nivel de la
tecnologia de la empresa

Pocas  aplicaciones
Universidades

practicas  en

Contacto directo con gerentes en
MyPEs

Desconocimiento de los clientes del

avance tecnologico

Para proyectos y robdtica, las Gracos
son clientes potenciales

Miedo de los sindicatos/ trabajadores a
sustitucion por la tecnologia

Tiempo de pago por el proveedor o
instituciéon publica

Inestabilidad de las instituciones publicas
y sus autoridades

Bloqueos o retrasos del Courrier

Cuadro N° 9 Analisis FODA — Relacion Oportunidades y Amenazas
Fuente: Elaboracién propia
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Paso 6. Analisis de las Relaciones Internas (Diagnéstico estratégico interno)

Para la realizacion del diagndstico interno se elabord la matriz de relaciones internas
donde se evalla la importancia (1 < | < 5) y el desempefio (1 <D < 5) de las relaciones
entre los procesos claves y funcionales con los procesos claves. En la tabla xx, se

muestra la matriz de relaciones externas de la empresa.

En el analisis se determinaron 31 relaciones importantes (RI) y de ellas 13 relaciones
criticas (RC) para un Nivel de Integracion del Sistema de Direccion (NISDE) = 0,4; lo que

denota que hay grandes oportunidades de mejoras en el desempefio de las relaciones

del proceso.
s | % SE| B | 4
S @ g S B 3 I
g B s g S = g
. N £ ) o £ w & A
Procesos funcionales g % E & % % N ; s 8
- : s E| 2 :
o ®© 0 O ® S >
S & @ g g Z o
- = [a) c 3 S »n
a © & b ° o
o
P1: Comercializaciéon de equipamiento 1=5 1=5 1=5
industrial D=3 D=4 D=4
I=5
P2: Desarrollo de proyectos 1=2
D=4
P3: Servicios relacionados al 1=5 1=5 1=5 1=5
equipamiento industrial D=2 D=2 D=4 D=3
I=5 1=5
P4: Consultoria en Ingenieria 1=5
D=3 D=3
1=5 I1=5 I=5 I=5
P5: Servicio Post Venta
D=4 D=3 D=3 D=4
I=5 I=5 I=5 1=5
P6: Administracion 1=5
D=4 D=4 D=3 D=4
] o I=5 1=5 I1=5 I=5 1=5
P7: Marketing y Publicidad
D=4 D=3 D=4 D=2 D=4
] ) I=5 1=5 I=5 I=5 1=5
P8: Gestion de Mejora Continua
D=4 D=2 D=3 D=4 D=4

Tabla N° 6 Analisis de relaciones — procesos internos
Fuente Elaboracion propia
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También se determin6 que los procesos funcionales de administracion y gerencia, asi
como el de contabilidad y finanzas limitan el de Captacion de clientes y movimiento de

herramientas.

A partir de este analisis se determind la siguiente relacion:

FORTALEZAS ‘DEBILIDADES

Personal técnico capacitado Precio de maquinas alto

Servicio post-venta/ Capacitacion en el o
) ) Falta de experiencia
uso de herramientas y maquinas

Servicio pre-venta/ analisis de tiempos y[Trabajo disperso/ seguimiento de posibles clientes

calculo de parametros de corte inconstante

Recompra de Herramientas y
capacitacion/ seguimiento de|Falta de conocimiento profundo de productos

conformidad del producto

] No se cuenta con capital propio para proyectos
Productos de alta calidad y tecnologia
grandes

] ] No se tiene el control sobre los precio de productos
Confianza de sus clientes

grandes
\Valores bien establecidos No hay un protocolo de ventas
Trabajo en equipo No se tiene procesos estandarizados

Tecnologia verde, importante para
Falta de personal para ventas
empresas grandes

Falta de experiencia en ventas y cierre de ventas

No se tiene una estrategia definida/ las metas

anuales son informales

No hacen segmentacién de mercado

El material utilizado para promocién (folletos)

contiene demasiada informacion

Poca rotacion de inventarios en Herramientas

Cuadro N° 10 Analisis FODA — Relacion fortalezas y Debilidades
Fuente: Elaboracion propia
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Valoracion de resultados de Relaciones Externas e Internas y Analisis FODA

Los resultados obtenidos del analisis de las Matrices de relaciones internas y externas
indica que la empresa ha ido desarrollando sus procesos a través del tiempo, sin
embargo, gran parte de los mismos necesitan de mejoras para lograr una buena

integracién, tanto en procesos estratégicos, clave y de apoyo.

En relacion a la matriz FODA, se logra identificar mayor cantidad de debilidades y
amenazas que concuerda con el analisis de las relaciones. Por lo que esto indica que se
debe enfatizar con plantear soluciones que fortalezcan las oportunidades de crecimiento

y desarrollo de la empresa.
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2.4,

Paso 7. Diagnéstico de los niveles de eficacia y eficiencia de la Micro
Empresa X-IDEA SRL (cierre de la gestion 2017 y 2018)

Para este analisis se consideraran datos de los indicadores de eficacia y eficiencia
existentes de las gestiones 2016, 2017 y 2018.

Indicador Objetivo Nombre Férmula Meta Responsable
Garantizar
la %Clientes NE clientes satisfechos Gerente de
Eficacia Ne clientes encuestados 90%
satisfaccion Satisfechos «100 Comercializacion
del cliente
Ventas Ventas
. 0 0 . . No Ventas , .
Eficiencia | realizadas realizadas por 25% | Gerente técnico
cerradas/mes
por mes mes
Eficiente i
R - Rotacion de RI, —RI .
Eficiencia | movimiento _ T =g 90% | Gerente técnico
. . Inventario RI,_4
de inventario
Garantizar Proyectos ganados /
o %Proyectos Gerente de
Eficacia | proyectos a Proyectos >=3
_ ganados ry proyectos
ejecutar participadas
Eficiente ] .
_ . _ - Ejecucion del
.. | ejecucion de | % Ejecucion del Gerente de
Eficiencia presupuesto en 90% L
presupuesto presupuesto Comercializacion
MKT/Proyectado
MKT
Entrega Cant dias de
o Demora de Gerente de
Eficacia | oportuna de o demora/Cant dias | 95%
o cotizaciones _ Procesos
cotizaciones establecido
o Generacion % incremento . . Gerente de
Eficacia . . Utilidadn.1/Utilidadn | 25%
de utilidad de utilidad Procesos

Tabla N° 7 Indicadores de eficiencia y eficacia X-IDEA SRL

Fuente: Elaboracion propia en base a datos de la empresa
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Indicador Objetivo Nombre Meta 2016 2017 2018
Garantizar la
Eficacia / . - %Clientes
_ satisfaccion _ 90% 70% 80% 80%
Calidad Satisfechos
del cliente
Ventas Ventas
Eficiencia | realizadas realizadas por | 25% 10% 10% 10%
por mes mes
Eficiente
o o Rotacion de
Eficiencia | movimiento . 90% 50% 60% 70%
Inventario
de inventario
Garantizar
Cantidad de
] ) proyectos Sy
Eficacia o licitaciones >=3 0 1 3
(licitaciones) Ji=
_ adjudicadas
a ejecutar
Eficiente
| ejecucion de | % Ejecucion del
Eficiencia 90% 70% 80% 80%
presupuesto presupuesto
MKT
Entrega
Demora de
Eficacia | oportuna de X 95% 60% 50% 60%
o cotizaciones
cotizaciones
o Generacion % incremento
Eficacia 25% 12% 8% 3%
de utilidad de utilidad

Tabla N° 8 Valores alcanzados de las gestiones 2016, 2017 y 2018

Fuente: Elaboracion propia en base a datos histéricos de la empresa

Paso 8. Analisis Econdmico Financiero

Asimismo, en funcién de los estados financieros proporcionados por la empresa se

determinaron los siguientes indicadores y criterios de decision:

e ROA = Beneficio obtenido por la empresa antes de intereses e impuestos /
Activos Totales.

¢ ROE = Beneficio neto/Fondos propios medios.
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¢ Ratio de liquidez = activo corriente (derechos de cobro a corto plazo, tesoreria, y
existencias) dividido entre el pasivo corriente (obligaciones de pago y
compromisos a cumplir en el corto plazo).

e Prueba acida = (Activo corriente — Inventarios) /Pasivo corriente

¢ Ratio de liquidez ajustado = activo corriente (derechos de cobro a corto plazo,
tesoreria, y existencias) dividido entre el pasivo corriente (obligaciones de pago
y compromisos a cumplir en el corto plazo).

¢ Rotacién de inventarios = (Coste mercancias vendidas/Promedio inventarios) =
N veces

¢ Rotacién de activos totales = Ventas/Activos = Veces

(Gerencie.com, s.f.)

2016 2017
ROA 8% 6%
ROE 9% 8%
Ratio de liquidez 16,8 3,6
Prueba acida 13,1 2,8
Ratio de liquidez ajustado 29,9 6,4
Rotacion de inventarios 4,2 16,6
Rotacidn de activos totales 1,3 4,0

Tabla N° 9 Indicadores Financieros X-IDEA SRL

Fuente: Elaboracién propia en base a datos proporcionados por la empresa

De lo anterior se concluye que la rentabilidad sobre activos y patrimonio de la
empresa ha decrecido en el tiempo, ademas el nivel alcanzado en la gestion 2017

esta por debajo de lo deseable para el rubro. Ver tabla 9

Asimismo, segun los indicadores financieros, la empresa mantiene excesiva liquidez,
lo que se debera compensar con inversiones planificadas o ampliacion de la

capacidad operativa para el incremento de ventas.

Durante las gestiones 2016 y 2017 el indice de rotacion se ha incrementado
considerablemente. Sin embargo, se debe analizar a mayor profundidad la eficiencia

operativa financiera para lograr incremento de utilidades.
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Asimismo, como se observa en la siguiente grafica, se determina la necesidad de
financiar el activo no corriente con pasivo no corriente. Esta falta de equilibrio en el
balance financiero de la empresa (Figura 15) y el financiamiento de sus activos, generé
la reduccién de la rentabilidad, aun siendo que los ingresos netos hayan incrementado

considerablemente en los ultimos periodos (Figura 16).

02017 w2016 m2015 m=m2014

Bs211.563,62
Bs198.921,19

Patrimonio
Bs31.736,34

Bs23.069,00

Bs104.585,00

. . Bs9.603,46
Pasivo corriente
Bs97.283,52

Bs46.111,02

Bs103.335,05

Bs46.712,05

Bs39.412,41
Bs41.795,07

Activo no corriente

Bs212.813,57

) . Bs161.812,60
Activo corriente

Bs89.607,45
Bs27.385,80

Bs- Bs50.000,00  Bs100.000,00 Bs150.000,00 Bs200.000,00 Bs250.000,00

Figura N° 7 Balance financiero de la empresa. Gestiones 2014-2017

Fuente: Elaboracion propia en base a Estados de Resultados
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0,
1000% 383%

800% 687%

600%
434%

400% 342% 346% 351% 305%
204%
200% I 121% I l 131% 127%
6%
0% - — o [
Ingresos netos Compras Costo de ventas _Adbididad bruta Utiltad/ perdida de
-200% la gestion™>"

W 2014-2015 2015-2016 m2016-2017

Figura N° 8 Analisis financiero vertical. Gestiones 2014-2017

Fuente: Elaboracion propia en base a Estados de Resultados

2.4.1. Paso 9. Andlisis de las causas que inciden en los bajos niveles de

eficacia y eficiencia

Al analizar las causas que inciden en los bajos niveles de eficiencia y eficacia, podemos

encontrar factores que o aspectos no controlables por la empresa como ser:

e Variaciones de determinados precios de maquinaria que pueden afectar niveles
de ingresos esperados, tarifas, etc para la empresa, debido al costos variables
por temporada o por tipo de proveedor

e Aprobaciones de procesos por entes externos o demora en tramites de
licitaciones en la que hay probada posibilidad (normativa externa) que puede
alterar la programacion.

e Baja rotacion de productos por diversificacion, en caso de herramientas.

e Los niveles de Integracion son los siguientes:

o NISDE Interno: 0,51
o NISDE Externo: 0,40

Asimismo, algunas causas de los bajos indicadores NISDE externo e interno a

continuacion:
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Causas del bajo NISDE externo:

e Demoras en el tiempo de respuesta ante la solicitud del producto o servicio
(cotizaciones).

¢ No existe disponibilidad de equipos para capacitacion técnica y durante el periodo
de contratacion.

¢ Insuficiente comunicacion sobre los servicios contratados por los clientes.

¢ Operaciones complejas y riesgosas en la entrega de maquinaria que se realizan
sin el equipamiento adecuado.

o Deficientes servicios de logistica contratados.

e Proveedores (marcas socias) que no abarcan la necesidad del mercado
Causas del bajo NISDE interno:

¢ No existe un analisis de la contabilidad de costos para la tarea de disminucion de
gastos en cada proceso clave.

o Existe un bajo nivel de desarrollo de las innovaciones.

e Procesos clave no estructurados.

e Fuerza laboral débil.

e Falta de promocion de los servicios que se ofrecen.

e Bajo nivel de inversién en bienes.
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2.5. Conclusiones del capitulo 2

1. Los resultados del diagnéstico del desempefio demuestran bajos niveles de
integracion externa e interna debido a la mala gestion de los procesos que conllevan a
diversas relaciones criticas que existen en cuanto a los procesos claves y funcionales
de la cadena de valor que estan limitados por el insuficiente desempeno de determinadas

actividades de la empresa. Los resultados mostrados son:

35 relaciones importantes (RI) y de ellas 18 relaciones criticas (RC) para un Nivel de
Integracion del Sistema de Direccion (NISDE) = 0,51 NISDE Externo

31 relaciones importantes (RI) y de ellas 13 relaciones criticas (RC) para un Nivel de
Integracion del Sistema de Direccion (NISDE) = 0,40 NISDE Interno

2. La evaluacién de las causas que inciden en los bajos niveles de eficiencia y eficacia
analizados, datos del nivel de integracién e indicadores, se encuentra un bajo
desempeno principalmente en el proceso de ventas a consecuencia de la falta de
organizacion y seguimiento de actividades que generen ingresos, asi como también la
poca rotacidén de inventarios y la poca relacion con socios inversores para la realizacion

de mejores proyectos.
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CAPITULO 3: APLICACION DE UN PROCEDIMIENTO DE DIRECCION
ESTRATEGICA PARA LA MICRO EMPRESA X-IDEA SRL.

El objetivo de este capitulo es la aplicacion del procedimiento de Direccion Estratégica
para mejorar los niveles de eficacia y eficiencia en la Micro Empresa X-IDEA SRL.
Posteriormente se evaluaran los indicadores que demuestren la mejora de indicadores

en la gestién 2019.

3.1. Bases teodricas del modelo de direccion estratégica

Para el desarrollo del modelo de Direccidn Estratégica para la integracién del sistema de

Direccion de la empresa (DEISDE), se tuvieron en cuenta las siguientes bases teéricas:

1. Enfoque en Sistema: al considerar la direccion de la empresa como un sistema
complejo de relaciones que trabaja para dar respuesta a las demandas del entorno, a
partir de la integracién de sus subsistemas con la estrategia de la empresa, para obtener

un resultado de alto impacto econémico y social (Chiavenato, 2004).

2. Teoria de la Direccion Estratégica: se concibe el modelo en las etapas de Disefio,
Implantacion y Control estratégicos, tomando de los modelos de Direccion Estratégica
existente en la literatura nacional e internacional sus conceptos, metodologias y técnicas
pero reconociendo la limitacion sefialada en el Capitulo | de este documento (Mintzberg,
1994); (Kaplan & Norton, 1999); (Garciga, 1999); (Goldsmith & CLoke, 2001); (Ronda,
2002).

3. Enfoque de Procesos:

» Se tiene en cuenta que a partir de la construccion del rumbo estratégico de la
empresa.

* En la identificacion de las necesidades de clientes externos e internos de la
empresa, a partir del mapa de relaciones externas e internas de la empresa.

 En la realizacion del disefio estratégico basado en procesos en donde se priorizan
a las relaciones entre procesos que atraviesan la organizacién para agregar valor

en el cumplimiento de la satisfaccion de las necesidades de la sociedad y los
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clientes, los objetivos estratégicos y las relaciones horizontales. (Rummler &
Brache, 1995); (Kaplan & Norton, 1999); (Porter M. , 2001)

4. Teoria de las restricciones para elaborar el mapa de relaciones de los elementos
componentes del Proceso de Direccion Estratégica e identificar los limitantes en la
entidad caso de estudio, asi como la propuesta de lineas de accion para el cierre de la
brechas entre el Proceso de Direccién Estratégica y el Modelo de referencia. (Goldratt,
1984).

El modelo DEISDE se ha estructurado en los componentes mostrados a continuacién en
la tabla 10, siguiendo la metodologias presentadas por Acle, A. (1989); Alvarez del
Blanco, R. (1998); Issac, C. L. (2004).

El modelo DEISDE presenta tres etapas; la primera es donde se realiza el Disefio
estratégico basico para indicar el rumbo estratégico, emprender un perfeccionamiento
de alto impacto y donde es necesaria la preparacion inicial de jefes y trabajadores para
entender la necesidad del salto, lograr el compromiso de todos y expresarlo en metas

medibles.

La segunda etapa es el Disefio estratégico basado en procesos, en esta etapa es donde
se realiza el mayor aporte de esta investigacion ya que brinda un marco de trabajo para
la coordinacién de las relaciones entre los procesos clave y funcionales, cuyo efecto es
un mayor nivel de integracién del sistema de Direccion de la empresa, caracteristica

insuficientemente lograda por los modelos de Direccion Estratégica estudiados.

La tercera etapa comprende la Implantacién y Supervision; es donde se implanta y se
da seguimiento al avance de las transformaciones proyectadas, se controla el nivel de
integracion del sistema de Direccion de la empresa y su impacto sobre el desempefio de
la empresa, lo que a la vez es la retroalimentacién de las etapas anteriores y permite
validar la vigencia del rumbo estratégico trazado y de los disefios y redisenos de los

procesos de la empresa.
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3.2, Aplicacion del procedimiento de Direccidon Estratégica para la Micro
Empresa X-IDEA SRL

Se aplica un procedimiento cuyo objetivo es mejorar la eficacia y eficiencia a través de

la aplicacion del Modelo DEISDE que busca elevar el desempefio de las empresas.

3.2.1. Descripciéon General del procedimiento.

El procedimiento General de Direccion Estratégica consiste en 4 fases detalladas a

continuacion basado en el modelo de Direccion Estratégica para la Integracion del

Sistema de Direccion:

Cuadro N° 11 MODELO DEISDE

MODELO DEISDE

Principios

Premisas

Adaptabilidad: Desarrolla el procedimiento con flexibilidad antes de |1. Contexto organizacional que refuerce las habilidades
los cambios del entorno y de las condiciones de las entidades para el trabajo en equipo: sistemas de reconocimiento,

donde se aplica.

Integracion: Realizar un andlisis integrado de las situaciones y
propuestas de mejoras, centrado en las relaciones externas e

internas de los procesos para agregar valor.

Participacion y aprendizaje: Tener en cuenta que los trabajadores  |€Strategia. . I
comprendan la importancia de la mejora como via para alcanzar 3. Proceso de direccion de la empresa basado en un
mayores resultados, concebida bajo un enfoque de integracion y modelo de Direccion Estratégica.

fortalecida por el trabajo de equipo y la participacion de todos los

implicados.

ambiente de aprendizaje y acceso a la informacion.
2. Compromiso de la alta direcciéon y miembros de la
empresa para proyectar, implantar y controlar la

Objetivo: contribuir a la integracion del sistema de Direccion de la empresa.

Entradas

[ Salidas

Misién de la entidad caso de estudio.
Entidades Externas

Atributos de los Senvicios de la entidad caso de
estudio.

Proceso de Direccién Estratégica del caso de
estudio.

Procesos de la de la entidad caso de estudio.

Matrices de relaciones internas y externas de la empresa.
NISDEINT y NISDEEXT

Elementos que limitan el Proceso de Direccion Estratégica de la
empresa.

Lineas de accion para cerrar brechas entre el Proceso de Direccion
de la entidad caso de estudio y el modelo DEISDE.

Programa General de Implantacion.

Proceso de Direccién Estratégica mejorado de la empresa con
respecto al Modelo de referencia.

Procedimientos

Procedimiento general

Procedimiento para la aplicacion de N espacios

Sistema de monitoreo: En del Procedimiento General

Fuente: Alfonso Robaina, D., & Hernandez Torres, M. (2009)

Instituto de Investigaciones Industriales 63 Universidad Mayor de San Andrés




Maestria en Ciencias de Gestion Industrial y Empresarial 8va. Version

FASE I: AMBIENTACION

= PROCEDIMIENTO PARA
@ EL ANALISIS

FASE II: DIAGNOSTICO DEL
PROCESO DE DIRECCION B
ESTRATEGICA

o |

.

FASE 11l: MEJORAS DEL PROCESO
DE DIRECCION ESTRATEGICA

—_

U

FASE IV: SEGUIMIENTO Y CONTROL

ETROALIMENTACION

Fuente: Alfonso Robaina, D., & Hernandez Torres, M. (2009)
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3.2.1.1.

Procedimiento General

Integracién de Sistemas de Direccion

Direccion Estratégica para

FASE I

AMBIENTACION

Estadisticas

~

Valoracién de premisas del Modelo
DEISDE

Alcance de premisas

-

externas

Procesos de X-

Conformacién del equipo de mejora

| del proceso de Direccién Estratégica

-

IDEA

Andlisis de
servicios

A 4

Construccién de la Matriz de
Relaciones Externas

Matriz de
Relaciones
Externas

-

Valoracion de relaciones entre
procesos Vs Entidades Externas

-

Calculo del NISDE Externo

NISDE Exerno

-

Construccién de la Matriz de
Relaciones Internas

Matriz de
Relaciones
Internas

-

Valoracion de relaciones entre
procesos internos

-

Calculo del NISDE Interno

Cuadro N° 12 Fase | del Procedimiento General DEISDE aplicado a X-IDEA SRL

Fuente: Alfonso Robaina
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FASE Il Determinacion

de la Mision y
Vision de la
empresa X-

IDEA SRL

Modelo de
Direccion
Estratégica X-
IDEA

Identificacion de los elementos
restantes del proceso de Direccion
Estratégica

Andlisis de las Relaciones de los
elementos restantes del proceso de
Direccién Estratégica

DIAGNOSTICO DEL PROCESO
DE DIRECCION ESTRATEGICA

Establecimiento

Propuesta de Linea de accion de Objetivos

A
FASE Il
Propuesta de Acciones de mejora del
=P proceso de Direccion Estratégica
[e X&)
fo
g L Plan de acciones
g de Mejora del
a8 Implantacion Proceso de
55 Direccién
28 Estratégica
]
o
38
=
FASE IV
v

Proceso de
Direccién
Estratégica para
X-IDEA SRL

Seguimiento y Control

SEGUIMIENTO Y
CONTROL

-

Cuadro N° 13 cont. Fases I, lll, IV del Procedimiento General DEISDE aplicado a X-
IDEA SRL Fuente: Alfonso Robaina

3.2.2. Descripciéon y Aplicacion Fase | Procedimiento de Direccion
Estratégica para la Micro Empresa X-IDEA SRL

Actividad 1. Se aplico la encuesta de verificacion de las premisas del modelo DEISDE
(expuesta en el ANEXO I) al 100% de los integrantes de la sociedad. Se obtuvo que
dentro del contexto organizacional se identifico el refuerzo de las habilidades para el
trabajo en equipo: sistemas de reconocimiento, ambiente de aprendizaje y acceso a la
informacion, con una mediana de 5 puntos y una media de 3,949. El compromiso de
los socios para proyectar, implantar y controlar la estrategia obtuvo una mediana de 4 y

una media de 4,573. El proceso de direccion de la empresa, se basa en un modelo de
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direccidn estratégica que se actualiza periddicamente, con mediana de 5 puntos y media
de 4,573. Ver los resultados de la tabla 10.

Tabla N° 10 Resultados de la estadistica descriptiva de la aplicacién de la encuesta de
verificacion de las premisas del Modelo DEISDE.

Variables Media | Desviacion Mediana Minimo Maximo
Estandar

Pregunta1 3,949 3 5 0,707 4

Pregunta2 4,573 4 5 0,548 5

Pregunta3 4,373 4 5 0,548 4

Fuente: Elaboracion propia en base a datos obtenidos

La empresa cumple de forma general, con las premisas necesarias para seguir la

aplicacion del procedimiento general del modelo DEISDE.
Actividad 2. Conformacion del equipo gestor

Se conformé un equipo gestor dirigido por la Representante Legal y 4 integrantes mas,
como se observa en la tabla 3.2. Este equipo gestor recibié una preparacion en temas

relacionados con la direccion estratégica, cambio organizacional y gestion de procesos.

No. | Descripcion del Cargo Nombre y Apellidos Ainos Experiencia

Representante Legal y N
1 Andrea Justiniano 6
Gerente Comercial

2 Gerente Técnico Daniel Asturizaga 6
3 Gerente de Proyectos Diego Calderén 6
4 Gerente de Procesos Soledad Camacho 6
5 Gerente Ventas José Aycoita 15

Tabla N° 11 Integrantes del equipo gestor conformado

Fuente: Elaboracién propia
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Actividad 1.3. Determinacion del NISDE externo e interno

Una vez conformado el equipo de mejora se redacto la Mision y Vision en funcién al

diagnéstico Inicial.

Se determind el NISDE externo e interno, a través de las matrices de relaciones
propuestas por (Alfonso Robaina D. , 2007) y la valoracion de la importancia y el
desempeno de cada relaciéon. Los resultados muestran la existencia de 9 relaciones
criticas externas y 5 relaciones criticas internas. Se obtiene un bajo nivel de integracion,

tanto externo como interno, como se muestra en la tabla 12.

En el capitulo anterior se realizd el diagndstico donde se detallan las causas que

determinaron un bajo valor del NISDE Interno y Externo.
Nivel de integracion del Sistema de Direccion — NISDE
NISDE = 1 — (RC/RI)

Tabla N° 12 Resultados del NISDE externo e interno.

Cantidad de relaciones | Cantidad de relaciones
. . NISDE
importantes criticos
Analisis externo | 35 18 0,51
Analisis interno 31 13 0,42

Fuente: Elaboracion propia en base a la tesis de doctorado de Bolafio Rodriguez,
(2011).

Se debe considerar que mientras el valor del NISDE se acerque a 1 existe un mayor
nivel de integracion de las estrategias.

Para el caso de la empresa, las causas del bajo NISDE externo e interno constituyen

elementos para la identificacién de factores que inciden en la eficacia y eficiencia.

3.2.3. Descripcion y Aplicacion de la fase II: Diagnéstico de la eficacia y
eficiencia en la organizacion.

Actividad 2.1. Evaluacién de los indicadores de eficacia y eficiencia.

En funcién de los estados financieros proporcionados por la empresa se determinaron

los siguientes indicadores vy criterios de decision:
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¢ ROA

¢ ROE

e Ratio de liquidez

e Prueba acida

o Ratio de liquidez ajustado
e Rotacion de inventarios

¢ Rotacion de activos totales
El analisis correspondiente esta en el punto 2.4.
Actividad 2.2. Elaboracion de la Matriz de Indicadores

En funcion al analisis realizado se elaboré la tabla de indicadores mostrado a

continuacion:

AREA OBIJETIVOS INDICADORES FORMULA METAS INICIATIVAS ESTRATEGICAS
Incrementar la utilidad de =
. Utilidad neta de la Upetan linetangy *100%
la gestion en al menos gestion Uneta,_, >=30% anual
0,
15% anual Siendo n: afio actual
Mantener un ROA de ili
al menos un 5% cada ROA (Rendimiento %dneta 525% anual
N : sobre activos) Activo Total 0
afio
) Incrementar la
2 rotacién de +1 punto del
g X . Rotacién de RI,—RI,—1 P .
] inventarios en 1 punto inventarios (RI) T Rl anterior
i anual sobre el Rl del nal al afio
afio anterior Siendo n: afio actual
* |dentificar la cadena de
Mantener una valor de los productos
rentabilidad bruta . P
importados con mayor
sobre ventas en >=25% anual ., X
) rotacion y determinar
Herramientas mayor o .
X planes de mejoraenla
igual al 25% . ‘e
eficiencia de la logistica.

Tabla N° 13 Indicadores X-IDEA SRL

Fuente: Elaboracién propia
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AREA

Clientes

OBIJETIVOS FORMU METAS INICIATIVAS ESTRATEGICAS
HERRAMIENTAS
* Generar una base de datos
Captar nuevos clientes en [Clientes nuevos Clientes tot, — Clientes toty—y _ 100%| ss9 | |con los clientes actuales y
) - =5% anua .
al menos un 5% anual Herramientas Clientes tot,_q ? potenciales para la venta de
Siendo n: afio actual Herramientas.
Incre.mentarla cantidad [Clientes con # de clientes con recompra
de clientes con recompra |recompra - * 100% |>=25% anual
S . # de clientes totales
(Fidelizacion) Herramientas
Imol " * Disefiar tienda en linea
mplementar una . ,
i P ) Tiendaen linea >=1al 2023 |* Crear Calculadora de
tienda en linea )
parametros
* Crear estrategia de puntos
por compras. Al cumplir una
Generar ventas a % Ventas netas en X .
. . . entre 1% a |cantidad de puntos (dinero)
través de la estrategia |herramientas del ,
™ 3% anual |[se le regalaun articulo
de puntos total de la gestion )
(juego de brocas o
fresolines).
PROYECTOS (Maquinas, robost, etc.)
Client * Generar una base de datos
ientes nuevos : ; )
Captar nuevos clientes p . Clientes tot, — Clientes tot,, >=1anual |con los clientes actualesy
royectos .

v Siendo n: afio actual potenciales para la venta de
proyectos de ingenieria,
maquinas y robots.

Incrementar la cartera * Establecer requisitos para
de clientes considerarse cliente
potenciales para el Clientes potenciales Client e - >=1 mensual potencial.

. ientes pot, — Clientes pot,_ = u .

mercado de robotsy [registrados Potn POtn-1 * Realizar sondeo (3
madquinas en al menos preguntas) para determinar
1al mes si el cliente es potencial
para el mercado de robots y
Siendo n: mes actual maquinas.
Incrementar los * Generar acuerdos
acuerdos comerciales |#de Acuerdos comerciales formales con
formales con comerciales Acuerdos com, — Acuerdos com,_; | >=1al afio |empresas que permitan la
compaiiias de formales nuevos representacién al 100% de la
maquinas y robots Siendo n: afio actual marca.
. L * Aprovechar convenios con
Realizar seminarios o L . .
#de seminarios y ) " i . Universidades para entregar
cursos para empresas Seminario, — Seminario;_ >=1 por -
cursos para . certificados con valor
en al menos 1 por . trimestre .
trimestre empresas realizados curricular para promover la
Siendo t: trimestre participacion.
Instalar un showroom [# de showrooms
L. . >=1al 2023
con robots y maquinas |instalados
Participar en feriasy  [#de ferias o ruedas =1 al afio
ruedas de negocios en |de negocios asistidas
al menos una al afio

Tabla N° 13 cont. Indicadores X-IDEA SRL

Fuente: Elaboracién propia
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OPCION A: Venta o alguiler

Generar ingresos con Ingresos por Torno >= 2 000Bs. R R
~ a Universidades
Torno CNC Emco CNC al afio < R
OPCION B: Leasing con UCB
Ventas facturadas a
Abarcar nuevos mercados >= 50 000Bs.
empresas de CBBA-
(CBBA-SCZ) anuales
SCz
* Contratar personal
capacitado para la gestidon
R comercial de la sucursal.
Abrir una sucursal en Sucursal en R
R R >=1 al 2023 |* Establecer una estrategia
scz funcionamiento SCZ oo -
de ventas y su planificacién.
Controlar con reuniones
semanales.
Incrementar la cartera
de clientes nuevos de [Clientes nuevos Clientes CBBA,, — Clientes CBBA,,_4 =3
CBBA en al menos 3 CBBA
para la gestion 2018
Incrementar la cartera
de clientes nuevos de . Clientes SCZ,, — Clientes SCZ,,_4
Clientes nuevos SCZ >=3
SCZ en al menos 3 para
la gestion 2018
* Crear formulario para
Incrementar la Tasa de efectividad ¥ L 7 . constancia de visitas. Segun
s - s romedio de evaluaciones
efectividad del servicio del servicio pre- >=95% estos 3 pasos: 1. Generar
por muestreo N L R
pre-venta venta interés; 2. Cotizar; 3. Cerrar
el negocio
Ejecutar "
. * Elaborar un formulario
correctamente y de i N .
rt | Tasa de formularios Cantidad de formularios realizados para evaluar la ejecucién de
manera oportuna e . en pruebas de campo * o, —959
formulario para realizados por Cantidad de pruebas de 100% >=95% las pruebas de campo.
. . pruebas de campo camporealizadas * Determinar la forma de
ejecucion de las L,
evaluacién por muestreo.
pruebas de campo
* Elaborar protocolo de
8 ventas y atencidn al cliente.
1 . . I
H Ejecutar T B * Realizar capacitaciones
£ Tasa de ejecucion Cantidad de ejecuciones correctasy L
= correctamente y de practicas para el
ey correcta del completas del protocolo en muestra o, >=95% b o
g manera oportuna el protocolo Total de ejecuciones en muestra © implementacién del
S protocolo de ventas protocolo.
S * Determinar la forma de
evaluacién por muestreo.
Incrementar el nivel de Inversion en
i - >=70Bs al
promocion por Facebook [promocién de mes
y correo masivo publicaciones
Realizar al menos una . .
. L. B Cantidad de Videos
publicacién de videos o,
L o imagenes >=1 por
e imagenes .
Lo N publicadas por semana
publicitarias por
semana
semana
Realizar al menos una [Cantidad de
publicacién de promociones >=1 por mes
articulos técnicos publicados por mes
* Crear formulario para
evaluacién de satisfaccion
post-venta.
Incrementar la Tasa de satisfaccion Cantidad de encuestas realizadas * Realizar capacitaciones
satisfaccion del cliente en|post-venta via Cantidad de clientes >=95% practicas para el
servicio post-venta telefénica con venta cerrada implementacién del
formulario.
* Determinar la forma de
evaluacién por muestreo.
Generar entrega de - -
tizaci d T g tizacio Cantidad de cotizaciones Crear procedimiento para
cotizaciones de asa de cotizacion en i Abiles .
° | | enviadas dentro de 5 dias habiles >=95% registrar la fecha de
Herramientas en no mas |Herramientas o menos del muestreo +100% [ " 4
. P Total de cotizaciones muestreadas solicitud de cotizacién y
de 5 dias habiles .
S " 3 fecha de envio.
enerar entrega de N
dg d d Cantidad de cotizaciones * Determinar la forma de
cotizaciones de Maquinas |Tasa de cotizaciéon de i fas habiles ;2
! © q S ! enviadas dentro de 15 dias habiles >=95% evaluacién por muestreo.
en no mas de 15 dias Maquinas o menos del muestreo *100% *
habil Total de cotizaciones muestreadas Crear un encuestade 3
abiles
S < m preguntas para conocer el
enerar entrega de i cotizaci N . :
L € R Cantidad de cotizaciones interés del cliente sobre
cotizaciones de Proyectos |Tasa de cotizacién de| enviadas dentro de 20 dias habiles 05% proyectos con robotica
hs . o menos del muestreo o >= °
o Robdticaen no masde  (Proyectos Toral de cotizariones muestroadas” 1007 industrial.
20 dias habiles
‘2 Ejecutar el 10% de la T de 1a utilidad
asa de la utilida, i6 i
.E Utilidad neta de la ta e tad c [mversién E/e“;/tada en e * Crear un Plan anual de
< . neta ejecutada en apacitaciones en entas t . "
‘S |gestion anterioren _J R P — Y * 100% >=95% Capacitaciones acorde a las
=] o capacitaciones sobre Inversién presupuestada en .
S |capacitaciones sobre . Capacitaciones en Ventas y Mkt necesidad de la empresay
S ) ventas y marketing . -
> |ventasy marketing de cada cargo (incluir
~% Ejecutar el 10% de la Tasa de la utilidad . . Marketing Digital, Solid
5] ~¢ € Inversion ejecutada en '8ita
-] Utilidad neta de la neta ejecutada en Capacitaciones técnicas 100% S—05% Works, Matriceriay moldes,
s - : : = * T
L gestion anterior en capacitaciones Inversién presupuestada en © otros).
o . . . . . . . . - .
<T |capacitaciones técnicas técnicas Capacitaciones técnicas

Tabla N°13 cont. Indicadores X-IDEA SRL

Fuente: Elaboracion propia
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3.2.1. Descripcion y Aplicacion de la Fase lll Implementacion de las mejoras

La implementacion de las mejoras para la contribucion incrementar indicadores de

eficacia y eficiencia seran trabajadas en el corto y largo plazo.

Inicialmente se planted la primera accion de mejora, la reformulacion de la misién y vision

de la empresa.

3.2.1.1. Mision

“Somos una empresa boliviana que provee equipos, maquinaria industrial y herramientas
de ultima generacién y alta duracién, acompafnado de asesoramiento especializado en

instalacion, uso y mantenimiento con un servicio calido, de calidad y oportuno”.

3.2.1.2. Vision
La vision 2023 de X-idea es:

“Ser la empresa boliviana referente del rubro de la automatizacion y roboética industrial
en el eje troncal de Bolivia, con especial enfoque en tecnologia CNC, a través del disefio

e implementacion de proyectos de alta tecnologia en la industria y la academia.”

Asimismo, se reformularon los objetivos de la empresa, teniendo en cuenta el analisis

FODA realizado en el capitulo 2.
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Incrementar la utilidad de la gestion en al menos 15% anual

e Captar nuevos clientes en al menos un 5% anual

¢ Incrementar la cantidad de clientes con recompra (Fidelizacion)
e Captar nuevos proyectos

e Generar ingresos con capacitaciéon

e Abarcar nuevos mercados (CBBA-SCZ)

¢ Incrementar la efectividad del servicio pre-venta

Valoracién del impacto del procedimiento en la mejora de los niveles de eficacia y
eficiencia la Micro empresa X-IDEA SRL. (Comparacion de 2016,2018, 2019 cosas que

se estan haciendo ya para demostrar un porcentaje de cumplimiento)

Para la valoracion del Impacto de las mejoras del procedimiento, se realizé6 nuevamente

la encuesta de premisas para el modelo DEISDE y su comparacion al inicio de ese

proyecto.
Variables Media | Desviacion Mediana Minimo Maximo
Estandar
Pregunta 1 5,851 4 7 1,414 7
Pregunta2 5,674 4 7 1,304 6
Pregunta 3 5,885 44 7 1,225 6

Tabla N° 14 Matriz DEISDE antes de la implementacion de mejoras.

Fuente: Elaboracién propia
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Variables Media | Desviacion Mediana Minimo Maximo
Estandar

Pregunta 1 4,183 0,548 5 4 5

Pregunta2 (3,949 (0,548 5 4 5

Pregunta 3 4,573 0,447 5 4 5

Tabla N° 15 Matriz DEISDE después de la implementacién de mejoras.

Fuente: Elaboracién propia

Tabla N° 16 Resultados del NISDE externo e interno después de la aplicacion del
Modelo DEISDE.

Cantidad de Cantidad de relaciones  NISDE
relaciones criticos
importantes
Analisis 16 8 0,88
externo
Analisis interno 9 5 0,78
Fuente: Elaboracién propia en base a la tesis de doctorado de Bolafio Rodriguez,
(2011).
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3.3. Conclusiones del capitulo

1. La aplicacion, paso a paso, del procedimiento general del modelo DEISDE en la Micro
Empresa X-IDEA SRL, demuestra la efectividad del mismo con la aplicacion de mejoras
y una alta ejecucion de la matriz de indicadores en el Plan estratégico. Se alcanza un

alto desarrollo para la mejora de la eficacia y eficiencia.

2. Los resultados de las aplicaciones del procedimiento general del modelo DEISDE en
la empresa, muestran un aumento del valor del indicador NISDE que implica la mejora

en la eficacia y eficiencia de la empresa.

3. Los valores de integracién actuales a la fecha en evaluaciones preliminares han ido
mejorando para la gestion 2019. Sin embargo los datos finales se tendran a finales de

ano. Actualmente los valores son:
NISDE Externo 0,86

NISDE Interno: 0,77
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CONCLUSIONES GENERALES

1. El estudio tedrico referencial reconoce la aplicacion de un procedimiento de Direccion
Estratégica con enfoque de proceso para fortalecer el caracter proactivo de las
organizaciones y mejorar la toma de decisiones, orientadas a la agregacién de valor; sin
embargo, existe posibilidad de continuar estudiando con mayor profundidad la
contribucién del Modelo de Direccion Estratégica para integracion del sistema de

direccion de la empresa aplicado a X-IDEA SRL.

2. El desarrollo de un procedimiento de Planificacién Estratégica constituye una
herramienta metodoldgica para contribuir el aumento en los indicadores de eficacia y
eficiencia para la empresa X-IDEA SRL que ayuda a mejorar los procesos y lograr

mejores resultados en los indicadores de eficiencia y eficacia.

3. En la Empresa X-IDEA SRL se lograra un aumento del indice NISDE, lo que permitira

valorar de manera positiva la hipétesis planteada en la investigacion.
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RECOMENDACIONES

Realizar un proceso amplio de diagnoéstico a detalle a través de los diferentes programas
de maestrias, especialidades, diplomados, la realizacién de consultoria empresarial, que
permitan enriquecer la presente investigacion, extendiendo la aplicacién del modelo

DEISDE a otras empresas

Si bien los objetivos estratégicos planteados y metas han sido determinados con base
en el andlisis de las gestiones pasadas, deberan evaluarse periddicamente segun el

cuadro de mando integral creado. Con el fin de identificar posibles ajustes a tiempo.

Finalmente, la comunicacion y sistema de control del cumplimiento de metas periédico
sera fundamental para alcanzar las metas planteadas. Sin embargo, sera importante
considerar que la eficiencia de los procesos incrementara mientras estos sean mas
limpios y menos burocraticos. Por lo cual se sugiere analizar el aporte de valor de los

mismos en la cadena de procesos de la empresa.
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ANEXO |

Lista de Chequeo del modelo de Direccién para la Integracién del Sistema de Direcciéon

de la Empresa

Con el desarrollo de esta lista de chequeo usted podra conocer los puntos débiles y
fuertes de su organizacion en la aplicacion de la direccion estratégica utilizando teorias
y herramientas de administracién de riesgos, el enfoque de proceso y el enfoque de

sistema.

Seleccione en cada uno de los elementos la situacion real que refleja su organizacion.
Para facilitar la informacion se describen 5 caracteristicas en cada uno de los elementos
a evaluar. La evaluacién es en una escala de 0 a 10 puntos donde: la primera descripcion
coincide con la puntuacion 0, la segunda descripcion tiene asociada las puntuaciones 1,
2 y 3, la tercera descripcion tiene asociada las puntuaciones 4, 5 y 6, la cuarta
descripcion tiene asociada las puntuaciones 7, 8 y 9; y la ultima descripcién tiene

asociada la puntuacion 10.

Solo se puede evaluar un elemento con una solo puntuacion, los rangos intermedios de

puntuaciones en cada descripcion es para establecer diferencias en un mismo estado.

Equipo gestor capacitado (EG)

1. ¢La organizacion tiene definido un equipo de trabajo que esta capacitado para

desarrollar estratégicamente la empresa?

0 1 ]2 |3 4 |5 1]6 |7 |8 |9 10
No existe | Se ha formado | Equipode Equipode Equipode
ningun equipo | un equipo de trabajo trabajo trabajo
de trabajo | trabajo con | multidisciplin | multidisciplinari | Multidisciplina
para bajo ario con un o con buen | rio con
desarrollar conocimiento Nivel medio | nivel de | excelente
estratégicame | en en el | conocimientos | Capacitacion
nte la | la direccién | conocimient | de  direccién | en direccion
empresa. estratégica o de la | estratégica. estratégica y
direccién que realizan
estratégica. trabajos
sistematicam
ente.
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2. ¢Los trabajadores cuentan con procedimientos normalizados actualizados para

la realizacién de las operaciones y actividades en las que intervienen dichos

trabajadores?
0 1 2 |3 4 5 6 |7 8 9 10
Los Solo los | Los Todos los | Todos los
trabajador | trabajadores | trabajadores trabajadores trabajadores
es no | directos a la | directos a la | cuentan con | cuentan con
cuentan produccién o | produccidn o | procedimientos procedimiento
con los servicios | los servicios | normalizados S
procedimi | cuentan con | cuentan con | para la | normalizados
entos procedimient | procedimientos | realizacion delas | que incluyen
normaliza | 0s normalizados operaciones y/o | medidas
dos. normalizado | con mayor nivel | actividades con | preventivas vy

desactualiza

dos.

de

actualizacion.

alto nivel de

actualizacion.

correctivas

para enfrentar

todo tipo de
riesgos
derivados de

las actividades
U operaciones

que realizan.
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3. ¢La alta Direccién desarrolla un proceso de planificacion estratégica que incluye

informaciones y analisis relativos a la situacion actual y futura de la organizacion

que se actualiza anualmente?

0 1 2 |3 4 5 6 |7 8 9 10
No se | Solo los | La planificaciéon | La planificacion | Se desarrolla
desarrolla | trabajadores | estratégica se | estratégica se | un proceso de
la directos a la | desarrolla con | desarrolla con o
Planificacién
planificaci | produccién o | informaciones y | amplias L
o o _ _ estratégica
on los servicios | analisis informaciones y | . .
sistematico
estratégic | cuentan con | relativos a la | andlisis relativos )
con amplias
a, solo la | procedimient | situacion actual | a la situacion | . i
informaciones
planificaci | os de la empresa | actual y futura de
y analisis de la
on de | normalizado | pero pocas | la empresa, pero | | L,
situacion
objetivos desactualiza | informaciones y | no se actualiza
actual y futura
anuales. dos. La | analisis anualmente.
de la empresa
planificacion | relativos a la
que se
estratégica situacion futura ,
actualiza
se desarrolla | de la empresa
anualmente.
con pocas | que no se
informacione | actualizan.
s y analisis
relativos solo
a la situacion
actual de la
empresa.
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ANEXO Il

ESTADOS FINANCIEROS X-IDEA SRL
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X-IDEA Limitada
NIT:308046025
LA PAZ -BOLIVIA

BALANCE GENERAL
AL 31 DE DICIEMBRE DE 2016
{ Expresado en Bolivianos )

ACTIVO
Activo Corriente Nota 1) 16181260
Caja 1257029
Irmvantanos 36.109.61
Credito Feca VA 0.00
Activo No Corriente Notaz) 46.71205
Muebles y Ensems 11,936 97
{-) Degrecacdn Acumulada (M42.11)
Maqunana En Grad 45434 64
{~) Degrecacdn Acumulada (10.317.46)—
TOTAL DELACTIVO 208,524.65
PASIVO
Pasivo Corriente Notad) 960346
Debito Fiscal VA 2013.46
ITPor Pagar 1,046.00
Cuerntas Por Pagar 361.00
Provisidn UE 6.183.00
PATRIMONIO 198.921.19
Capitd Socid 172,000 .00

Soda: Andrea Justinano Ramirez 4300000

Sodo: Dwego César Caderdn Ruricha 4300000

Sodo: Joséd Albero Azcoyta Gorzdes 4900000

Soda: Danid Raul Asturizags Hurtado de Mendaza 2300000

Sodo: Sokedad Michdle Camacho Luna 14 000 00
Ajuste de Capid 8372484
Resarva Laga 927 42
Resultado de la Gestdn 1762093
TOTAL DEL PASIVO Y PATRIMONIO 208,524.65

La Paz, Dicembre de 2016

Andrea Justinano Ramirez
REPRESENTANTE LEGAL
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ANEXO Il

Estudio de las caracteristicas de modelos de

Direccion Estratégica

Las caracteristicas que se estudian en estos modelos son:

TE: Trabajo en Equipo ESC: Enfoque a Sistema Corporativo
EE: Enfoque Estratégico El: Enfoque de Integracién
EP: Enfoque de Proceso ATD: Analisis para la Toma de Decisiones
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Tabla de Decisiéon de Modelos de Direccién Estratégica

No. Autoryaiio | DisciPlinaoTipode| ye | g | Ep | Esc | EI | ATD
Modelo
1 Stoner J., 1997 Direccion Estratégica 1 1 0 1 0 0
o |HemandezTomesM. | cooideGeston | 1 | 1 | 1 | 1 1 0
1998
3 Kaplan y Norton, | controrde Gestion | 1 | 1 | 1 | 1 1 0
1999
4 GarcigaR., 1999 | Direccion Estratégica 1 1 0 1 0 0
5 Haines S.G., 1999 | Direccién Estratégica 0 1 0 1 1 0
Goldsmith J., Kennet | .. .. .
6 C., 2001 Direccién Estratégica 1 1 0 1 1 0
7 Lazo Carlos, 2002 | Direccion Estratégica 1 1 1 1 1 0
8 Alkhafaji A.F, 2003 | Direccion Estratégica 0 1 0 1 0 0
Geldenhuys C.A.,
9 Naudé L., Veldsman | Direccidn Estratégica 1 1 0 1 1 0
T.H., 2003.
10 Hernéndez M., 2004 | Direcciéon Estratégica 1 1 1 1 1 0
1 White Colin, 2004 | Direccién Estratégica 0 1 0 1 0 0
Isaac Godinez C.L., -
12 2004. Especialidad 1 1 1 0 1 0
13 CETED, 2005. Direccién Estratégica 1 1 0 1 0 0
Ronda Pupo G., o, L.
14 2007, Direccion Estratégica 1 1 0 1 1 0
15 Alfonso Robaina D., | py o vion Estratégica | 1 1 1 1 1 0
2007.
16 Ramirez Juarez J., Direccién Estratégica 0 1 1 1 1 0
2008.
Albe Consultores s -
17 S.C., 2008 Direccion Estratégica 0 1 0 1 0 0
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No. Autoryaiio | DisciPlinaoTipode| ye | g | Ep | Esc | EI | ATD
Modelo
18 Skype J., 2008 Direccién Estratégica 0 1 0 1 0 0
Wittman R.G, Reuter | ~.. ., L.
19 M.P, 2008 Direccién Estratégica 0 1 0 1 1 1
Ruiz M., Parra G., L, .
20 Garcia P.M, 2009 Direccién Estratégica 0 1 0 1 0 0
21 Ricard J.E., 2009. | Direccion Estratégica 0 1 1 1 1 0
Pochampally KK,
22 Nukala S., Gupta | Direccion Estratégica 0 1 1 0 1 0
S.M., 2009.
23 Soltura Laseria A, | o cion Estratégica | 1 1 1 1 1 0
2009.
g4 |Sablich ;‘;?g“a”' Ch-, | Direccion Estratégica | 0 1 0 1 0o | o
Gomez N., Gonzalez | ~.. .. .
25 RF., 2010. Direccién Estratégica 1 1 0 1 0 0
26 Parker Gates L., | by occion Estratégica | 0 1 0 1 1 0
2010.
Gonzélez Bermudez
27 S.E., Delgado Direccion Estratégica 1 1 1 1 1 0
Fernandez M., 2010.
28 Rodriguez Castilo ., | by o i6n Estratégica | 1 1 0 1 0 0
2010
16 28 1" 26 17 1
57% | 100% | 39% | 93% | 61% 4%
Fuente: Elaboracién Propia en base a datos bibiogrficos
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