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CAPÍTULO 1
1. MARCO GENERAL DE LA METODOLOGÍA.

1.1 Plan estratégico(
).
El plan estratégico es un documento oficial en el que los responsables de una organización reflejan cual será la estrategia a seguir por su compañía en el medio plazo.
La definición estricta de plan estratégico indica que éste debe marcar las directrices y el comportamiento para que una organización alcance las aspiraciones que ha plasmado, para esto necesitamos desarrollar diferentes pasos, los que se detallan y explican en el presente capítulo.

1.1.1 Definición del negocio(
).
Se desea especificar cual es la actividad en la que se desenvuelve principalmente la empresa, en otras palabras, cual es el negocio que desempeña este negocio; inicialmente las definiciones se plantean en base a tres aspectos:
· Producto:    ¿Cuál es el producto que se comercializa?
· Beneficio: ¿Cuáles son los beneficios que obtienen los clientes con el producto?
· Capacidades: ¿Qué capacidades tiene la empresa con sus productos?
Para determinar la mejor definición del negocio se realiza la evaluación de los posibles conceptos de negocio que se plantearon anteriormente, para esto se hacen seis preguntas.
· ¿Quiénes son los clientes y que necesitan?
· ¿Cuáles son los competidores?
· ¿Cuáles son los factores críticos de éxito?

· ¿Puedo satisfacer las necesidades de los clientes mejor, con relación a los competidores?

· ¿Se puede mantener ventaja competitiva?

· ¿Este negocio es atractivo para la empresa?

Cada pregunta se evalúa mediante una calificación de 1 a 3, donde 1 es No Aceptable, 2 es Medio y 3 es Aceptable; y se escoge la que obtenga mayor puntaje entre las tres definiciones (Producto, Beneficio y Capacidades).
1.1.2 Análisis PEST.
El análisis PEST es una herramienta de gran utilidad para comprender el crecimiento o declive de un mercado, y en consecuencia, la posición y dirección de un negocio. 
Es una herramienta de medición de negocios; PEST está compuesto por las iniciales de factores Políticos, Económicos, Socioculturales y Tecnológicos, utilizados para evaluar el mercado en el que se encuentra un negocio o unidad; para cada factor se plantean las situaciones actuales o futuras que afecten positiva o negativamente a la empresa(
).
1.1.3 Matriz de Probabilidad-Difusión(
).
Define los pronósticos de mayor importancia, determinados por la probabilidad de ocurrencia y el porcentaje de difusión de cada uno de los factores planteados en el análisis PEST.
1.1.4 Oportunidades y amenazas.
Luego de realizar la matriz de Probabilidad-Difusión definida anteriormente, los pronósticos de mayor importancia seleccionados serán clasificados como oportunidades o amenazas, según sean en la empresa.
1.1.5 Cadena de valor(
).
Se detallan las actividades de valor y apoyo de todas las áreas de la empresa, actividades que mejoren o impidan la mejora de los resultados que busca el negocio con su actividad comercial.
Las actividades de apoyo son:

· Infraestructura y administración

· Recursos humanos

· Tecnología y sistemas de información

· Abastecimiento – adquisiciones

Las actividades de valor son:

· Logística de entrada

· Operaciones

· Logística de salida

· Mercadeo y ventas

· Servicio al cliente

1.1.6 Fortalezas y debilidades.
Luego de realizar la cadena de valor, clasificamos todas las actividades como fortalezas o debilidades según sea el caso para la empresa.

Se evalúa cada una de estas actividades mediante una escala de 1 a 3, donde 1 es Baja, 2 es Media y 3 es Alta; y obtenemos las de mayor importancia; teniendo las fortalezas y debilidades del negocio en la actualidad.
1.1.7 FODA.
El análisis FODA es una herramienta utilizada para la toma decisiones en cualquier situación del negocio(
). FODA es el acrónimo de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas. Aquí se ubican lo que en pasos anteriores se ha obtenido.
1.1.8 Estrategias derivadas del FODA.
A partir del análisis FODA planteado en el literal anterior, se deben establecer estrategias que ayudan a que el plan estratégico este mejor enfocado, este se lo realiza mediante el cruce de fortalezas y debilidades con oportunidades y amenazas, de tal manera de:

· Potenciar las fortalezas aprovechando las oportunidades.

· Potenciar las fortalezas enfrentando a las amenazas.

· Superar las debilidades aprovechando las oportunidades.

· Superar las debilidades enfrentando las amenazas.

1.1.9 Modelo de las cinco fuerzas.
Mediante este modelo se especifica la situación actual frente a cada fuerza y se determina la estrategia a seguir con respecto a estas(
).
Las fuerzas de este modelo son:
· La entrada de nueva competencia: El mercado puede ser atractivo dependiendo de las barreras de entrada que estén planteadas.
· La intensidad de la rivalidad: Se evalúa la competencia existente en cuanto a la cantidad, precios que manejan, publicidad, promociones, producto, entre otros.
· Proveedores: Se analiza el poder de negociación que tengan los proveedores, en cuanto a condiciones de precio, pedidos y los recursos con los que cuentan.
· Clientes: Especificamos como se da la negociación entre clientes y empresa, sus exigencias sobre el producto sobre el precio, calidad y servicios.
· Productos sustitutos: Evaluamos la existencia de productos sustitutos en el mercado que lleguen a competir por precios o por su tecnología implantada.
1.1.10 Identificación de los stakeholders.
Se analiza cuales son los principales grupos de interés (stakeholders) para lograr reconocer las necesidades más importantes de estos y poderlas satisfacer. Los objetivos y metas de estos stakeholders dependen de la situación del negocio y de igual manera, los objetivos y metas de la empresa depende de estos grupos.
Hay dos clases de grupos de interés, los internos y los externos.
Grupos Internos: Son los entes o individuos que se encuentran dentro de la empresa.
Grupos Externos: Son los entes o individuos que se encuentran fuera de la empresa.
1.1.11 Matriz de Influencia-Poder.
Analiza cual de los grupos de interés, ya definidos, son los de mayor importancia, mediante la influencia (baja o alta) que tienen frente a las estrategias y decisiones que tome la empresa y el poder (mucho, poco) que poseen para obtener buenos resultados para el negocio.
1.1.12 Voz del consumidor.
Indica las necesidades con mayor prioridad de cada uno de los grupos de interés y la calificación actual de cada necesidad en base a la opinión del stakeholder.
1.1.13 Cuadro estratégico de la industria actual.
Muestra la situación actual de las empresas que incursionan en el mismo mercado con respecto a las características del producto y del negocio, las cuales  se ubican en nivel alto o bajo. 
Al final tendremos como resultado la curva de valor de la industria actual. 
1.1.14 Propuesta de Valor.
La propuesta de valor significa elegir deliberadamente un conjunto de diferentes actividades para brindar una mezcla única de valor, esta mezcla consta de productos, servicios, beneficios y valores agregados que la empresa o institución les ofrece a sus clientes(
). 
Es primordial plantear dicha propuesta de tal manera de diferenciarse de las demás empresas en el mercado.
1.1.15 Cuadro estratégico de la empresa.
Detalla la curva de valor de la empresa la cual nos muestra el nivel relativo ofrecido en relación a los atributos que tiene el negocio en base al producto. 
Muestra el nuevo concepto del negocio con que se va a manejar. Esta curva se presenta junto al de la industria actual para visualizar la diferencia del negocio frente a los demás.
1.1.16 Misión y Visión(
).
La misión es la razón de ser de la empresa u organización. 

Al definirla debe ser clara y concisa, siempre orientada hacia el cliente y no hacia el producto o servicio, y refleja el propósito fundamental de la empresa en el mercado. 
La visión define lo que la empresa u organización quiere lograr en el futuro, es lo que la organización aspira llegar a ser, debe ser retadora, positiva y coherente con la misión, marca el fin último que la estrategia debe seguir y proyecta la imagen que se pretende alcanzar. 
1.1.17 Valores organizacionales.
Conjunto de principios, reglas y aspectos culturales con los que se rige la organización, son las pautas del comportamiento de la empresa(
).

1.1.18 Temas estratégicos.
Los temas estratégicos son componentes, los cuales conformarán la estrategia empresarial, estos temas estratégicos son el resumen del análisis FODA, necesidades del stakeholders, modelo de las cinco fuerzas, propuesta de valor y las declaraciones de la misión y visión(
). 
Permiten definir una serie de objetivos en las principales dimensiones de la empresa (Finanzas, RRHH, Canales, Sistema, etc.)
1.2 Balanced Scorecard(
).
El Balanced Scorecard BSC o Cuadro de Mando Integral es un modelo de gestión que traduce la estrategia en objetivos interrelacionados, medibles a través de indicadores y ligados a unos planes de acción que permiten alinear el comportamiento y acciones de todos los miembros de la organización.
El concepto de Balanced Scorecard (BSC) consta de una metodología para traducir la Estrategia en términos operacionales, y acompaña la Visión y la Estrategia de las organizaciones con los objetivos, mediciones, e iniciativas de las siguientes perspectivas: 

· Financiera
· Clientes

· Procesos
· Aprendizaje y el Crecimiento. 
1.2.1 Determinación de objetivos(
).

Se plantean objetivos estratégicos dentro de cuatro perspectivas las que se pueden describir de la siguiente forma: 

Perspectiva financiera: Tiene como objetivo el responder a las expectativas de los accionistas. Esta perspectiva esta particularmente centrada en la creación de valor para el accionista, con altos índices de crecimiento y mantenimiento del negocio. 

Perspectiva de clientes: En esta perspectiva se determinan los objetivos para responder las expectativas de los clientes. La satisfacción de clientes estará relacionada a la propuesta de valor que la organización o empresa se plantee. 

Perspectiva de procesos: En esta perspectiva se identifican los objetivos e indicadores estratégicos asociados a los procesos claves de la organización, de cuyo éxito depende la satisfacción de las expectativas de clientes y accionistas. 

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: Se refiere a los objetivos e indicadores que sirven como plataforma o motor del desempeño futuro de la empresa y reflejan su capacidad para adaptarse a nuevas realidades, cambios y mejoras. La consideración de esta perspectiva dentro del Balanced Scorecard, refuerza la importancia de invertir para crear valor futuro, y no solamente en las áreas tradicionales de desarrollo de nuevas instalaciones o de nuevos equipos, que sin duda son importantes, pero que hoy en día por si solas no dan respuesta a las nuevas realidades de los negocios. 

Luego de tener planteados los objetivos de la organización, es necesario efectuar la matriz de cobertura de estos objetivos, de tal manera de asegurarse que los mismos sean de fuerte relación con la misión, visión, propuesta de valor y temas estratégicos.

1.2.2 Mapa estratégico.

El mapa de la estrategia es la representación visual de los objetivos más importantes de una organización, el cual representa una de las aportaciones conceptuales más relevantes dentro de la metodología del Balanced Scorecard(
). 
Entre los principales elementos a destacar del mapa estratégico están:
· Perspectivas

· Objetivos estratégicos

· Líneas estratégicas

· Rutas de causa-efecto
Luego de ubicar los objetivos en el mapa estratégico, dependiendo de las perspectivas analizadas, se trazan líneas estratégicas uniendo los objetivos de tal forma de crear rutas estratégicas las cuales luego serán seguidas por la empresa para alcanzar los objetivos.

1.2.3 Desarrollo de indicadores.
Los indicadores claves de desempeño (KPI) son medidas con las que puede determinar las deficiencias y virtudes de la empresa por lo que es importante elegir los indicadores que puedan solucionar el presente y permitir realizar una planificación del futuro.

La ruta metodológica consiste en un conjunto de pasos a seguir para determinar el KPI para cada objetivo; estos pasos son:

· Definir el objetivo a medir.
· Aclarar lo que quiero realmente conseguir con el objetivo anteriormente definido.
· Conceptualizar,  lo que necesito asegurar.
· Formular, aplicar el KPI.
Aunque cada empresa tiene sus propios KPI, las mediciones más comunes apuntan a tener indicadores de la productividad de los empleados, la calidad de los productos y servicios, la rentabilidad del negocio, el cumplimiento de plazos, la eficacia de los procesos, los tiempos de desarrollo de trabajos, el uso de los recursos, el crecimiento, control de costos, el nivel de innovación y desempeño de la infraestructura tecnológica.  
1.2.4 Elaboración de semáforos.
Para la realización de semáforos en la matriz BSC tenemos que considerar, que se debe tener un valor real, un valor base y un valor meta para así poder determinar el estado de la empresa en el objetivo planteado mediante la utilización del semáforo. 
1.2.5 Elaboración de la matriz de Balanced Scorecard.

Con la información de los objetivos asignados a las diferentes perspectivas, con sus correspondientes indicadores y los valores que definirán el semáforo, se procede a crear la matriz de BSC, en la que se pone además de lo ya mencionado, las unidades y fórmula del indicador, la persona responsable, el tiempo de medición y el desempeño que se obtenga.

1.2.6 Iniciativas para cada objetivo.
Las iniciativas son los medios que se deben desarrollar para alcanzar las metas, y pueden ser tantos como se requieran, por lo general se realizan todas aquellas iniciativas que influye mucho más sobre la estrategia de la empresa(
).
1.2.7 Priorización de iniciativas.

La priorización de iniciativas es un proceso en el cual los  responsables  obtienen  el orden en que se deberán realizar las iniciativas para el cumplimiento de la estrategia, se obtienen aquellos proyectos que influyan más sobre la estrategia de la empresa, dependiendo del impacto sobre los objetivos y la necesidad de recursos, tanto de tiempo como económico.
1.2.8 Diseño de las iniciativas.

Una vez priorizadas las iniciativas por parte de los responsables, se debe realizar el “Plan de Acción” mediante un Diagrama de Gantt(
), el que permite identificar las actividades a seguir para el desarrollo de cada proyecto, la duración de las tareas, lo que se obtienen de estas y además de la persona responsable de dicha actividad.
Este Diagrama de Gantt consiste simplemente en un sistema de coordenadas en que se indica un calendario, o escala de tiempo definido en términos de la unidad más adecuada al trabajo que se va a ejecutar: hora, día, semana, mes, etc.; las actividades que constituyen el trabajo a ejecutar, tendrá una barra horizontal cuya longitud es proporcional a su duración. 
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(�) Gráfico de Gantt es una herramienta con el que se muestra el tiempo de dedicación para diferentes actividades durante un tiempo total determinado.





