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PRESENTACION

Con el objetivo de contribuir a la competitividad de nuestras exportaciones, el Ministerio
de Comercio Exterior y Turismo de forma conjunta con PROMPERU pone a disposicion de
empresarios y publico en general la coleccion de 16 guias Promoviendo Exportacion en el
marco del “Programa de Promotores de Comercio Exterior” que expone de manera
directa y simple los pasos necesarios para desarrollar la actividad exportadora con éxito.

Se introduce a las personas naturales o microempresarios y emprendedores al mundo de los
negocios, ensefiandoles primero a valorar 10s recursos con |os que cuentan en sus localidades.
A partir de ello se les inculca un espiritu emprendedor que los impulse a llevar esos recursos
a otros lugares en los que por tratarse de algo nuevo, pueden recibir una valoracion mucho
mayor. Se les familiariza con los términos de produccion, materia prima, tecnologia, envases
y embalaje, servicios logisticos, entre otros, como si se tratara de algo muy natural. Se
promueve la formacion y constitucion de empresas y si no se contara con el capital necesario
se sugiere la asociatividad.

También se desarrollan técnicas para el mejor aprovechamiento de los tratados de libre
comercio, haciéndose uso de ejemplos sencillos y tests de evaluacion para mayor confianza
del empresario. A partir del convencimiento de explorar los mercados se provee al empresario
0 emprendedor de las herramientas de gestion y del conocimiento operativo que requiere para
hacer su primer embarque o despacho. Se detallan ademds los servicios de la Ruta Exportadora
que Promper( presta a los empresarios durante los diferentes estadios de su desenvolvimiento
en el mercado acompandndolos en toda su travesfa y presentdndoles la Ventanilla Unica de
Comercio Exterior como un instrumento que nos ayuda a ahorrar tiempo y dinero centralizando
los procesos y tramites de exportacion e importacion de forma electrénica.

Con la seguridad de sumar a nuestros exportadores de alimentos, confecciones,
metalmecanicos, quimicos, artesanias y joyeria de hoy otros sectores que tanto en bienes
como en servicios se desarrollardn innovando y accediendo a nuevas tecnologias gracias a
las ventajas que nos ofrece la integracion al mundo, ponemos al alcance de todos y todas
ustedes emprendedores y microempresarios, funcionarios y funcionarias de gobiernos locales,
regionales y nacional, la coleccion de estas 16 guias Promoviendo Exportacion que nos haran
liderar las exportaciones de nuestro pais al mundo, generando mds empleo y mas inclusion
para todos.

Magali Silva Velarde — Alvarez
Ministra de Comercio Exterior y Turismo



INTRODUCCION

El planeamiento estratégico es una herramienta de gestion que permite tener una vision clara
de los objetivos organizacionales a mediano y largo plazo y compartir los objetivos estratégicos
con todo el personal de la organizacion. Planificacion significa pensar en el futuro de tal modo
que se pueda actuar de inmediato para lograr ese futuro. Esto no quiere decir que todo vaya a
surgir segun el plan establecido. De hecho, no seré asi con toda probabilidad. Sin embargo,
si se planifica correctamente, 1a realizacion de ajustes sin comprometer las metas resultara
posible.

El objeto de la Guia Planeamiento Estratégico, la undécima de la Coleccion Promoviendo
Exportacion, es brindar herramientas basicas para el diagndstico empresarial, la fijacion
de objetivos y el desarrollo de estrategias e indicadores de medicion para la gestion de la
empresa exportadora. Todo ello a través de la introduccion de conceptos claves que permitan
el desarrollo de un plan de empresas de exportacion, en el marco de una economia peruana
globalizada.

Se atiende asi a la necesidad de contar con funcionarios y empresarios exportadores capacitados
y sensibilizados en la tematica del planeamiento estratégico, capaces de disenar estrategias de
crecimiento e identificar oportunidades que permitan generar valor para la empresa por medio
de una evaluacion objetiva de su situacion competitiva tanto interna, como externa.
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“ DEFINICIONES BASICAS

¢QUE ES LA

PLANIFICACION?

Es el proceso que se sigue para:

o ESTABLECER OBJETIVOS Y METAS POR ALCANZAR EN UN PERIODO DE TIEMPO.

PLANTEAR ESTRATEGIAS Y ACTIVIDADES PARA CUMPLIR CON DICHOS OBJETIVOS
Y METAS.

0 PARA ELLO SE ELABORA UN PLAN ESTRATEGICO, EL CUAL PROPORCIONA
INFORMACION PARA TOMAR DECISIONES CORRECTAS ANTES DE INICIAR LAS
ACTIVIDADES PENSADAS.

PLANIFICAR

Significa pensar en el futuro, de tal modo que se pueda actuar de inmediato. Esto no quiere decir
que todo vaya a surgir segun el plan establecido. De hecho, no serd asi con toda probabilidad.
Sin embargo, si se planifica correctamente, la realizacion de ajustes sin comprometer las metas
resultard mas posible.

14
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¢POR QUE PLANIFICAR?

PROPORCIONA UNA CLARA COMPRENSION DE LOS ELEMENTOS NECESARIOS
PARA LOGRAR LOS OBJETIVOS.

AYUDA A OTORGAR PRIORIDADES Y TOMAR DECISIONES.

PERMITE CENTRAR LOS RECURSOS LIMITADOS EN ACCIONES QUE BENEFICIARAN
EL TRABAJO DE MEJOR MANERA.

MANTIENE EN CONTACTO CON EL CONTEXTO: LOCAL, NACIONAL O MUNDIAL.
PROPORCIONA UNA HERRAMIENTA PARA COMUNICAR LAS INTENCIONES A OTROS.

PROPORCIONA UNA GUIA COHERENTE PARA SU APLICACION DIARIA.

¢COMO PLANIFICAR?

TENER METAS CLARAS QUE GUIARAN LAS ACTIVIDADES.
PROYECTAR LOS RESULTADOS QUE PODRIAMOS OBTENER.

HACER COTIZACIONES NECESARIAS PARA LA COMPRA DE LOS RECURSOS QUE
NECESITAMOS.

TENER UN CALCULO APROXIMADO DE CUANTO REQUERIREMOS.
BUSCAR CON ANTICIPACION LA ASESORIA RESPECTIVA.

PREVER CONTROLES DE SITUACIONES QUE PUEDAN HACER FRACASAR NUESTRA
ACTIVIDAD.



¢QUE ES EL PLANEAMIENTO?

Planeamiento es un término que comprende diferentes tipos de actividades. Se puede planear
en un nivel estratégico, funcional o de actividad, para una organizacion, programa o proyecto.

VENTAJAS DEL

PLANEAMIENTO

Las ventajas del planeamiento deben ser estudiadas, pues existen muchas excusas para no
llevarla a cabo y «ponerse manos a la obra» de inmediato. A menudo resulta mas sencillo no ) . - .

o L . Los dos tipos de planeamiento principales son:
planificar, pues implica tiempo y dinero.

Sin embargo, ello tiene sus pros y contras:

ARGUMENTOS EN
FAVOR DEL

PLANEA-
MIENTO

v

Reduce el nivel de
incertidumbre para el
cumplimiento de los
objetivos.

Estimula la formacion de
esquemas propios de
trabajo, ajustado a los
problemas reales.
Coordina los esfuerzos
de la empresa y plantea
nuevos desafios.
Orienta los objetivos y
las politicas, al poner a
todos del mismo lado.
Genera una prolija
interrelacion entre las
areas involucradas,

y aumenta la
motivacion general.

16

CONSECUENCIAS
EN LA FALTA DE

PLANEA-

MIENTO

v

Falta de control.
Excesivas situaciones
imprevistas.
Inexistencia de una
medida para controlar
el verdadero éxito o
fracaso de la gestion.
Falta de una guia de
accion clara y precisa.
Peligrosa vision de
corto plazo.

Falta de criterios para
decidir inversiones y
gastos.

“La empresa que falla
en planear, planea
para fallar”.

a PLANEAMIENTO ESTRATEGICO.

o PLANEAMIENTO EMPRESARIAL, FUNCIONAL Y DE ACCION.

.- PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

Representa un cuadro de mayor envergadura. Las organizaciones a menudo Se ven
tan envueltas en los problemas cotidianos que se olvidan de este cuadro de mayor
envergadura. Estan siempre ocupados planificando asuntos, que fracasan en el
planeamiento funcional, empresarial o de accion. Una empresa desarrolla un marco
estratégico a través de un planeamiento estratégico.

ESTE MARCO LE PERMITE DETERMINAR SUS PRIORIDADES Y LAS ESTRATEGIAS
QUE PODRIAN AYUDAR EN LA CONSECUCION DE SU VISION.

II.- PLANEAMIENTO EMPPRESARIAL, FUNCIONAL Y DE ACCION

¢Qué ocurre si se actua directamente sin realizar primero una estrategia?

LA MAYORIA DE LAS ORGANIZACIONES ENCUENTRA MAS SENCILLO PONERSE
MANOS A LA OBRA DE INMEDIATO QUE LLEVAR A CABO UNA «ESTRATEGIA».

0 «(PLANIFICAR UN TALLER O LANZAR UNA CAMPANA? iVAMOS A TRABAJAR DE UNA
VEZ!» NO OBSTANTE, SIN EL TRABAJO ESTRATEGICO PRELIMINAR, NO HAY MANERA
DE EVALUAR SI EL TALLER, LA CAMPANA O EL ENFOQUE SERAN ADECUADOS.



A menudo hay confusion sobre el tipo de planeamiento que corresponde a cada situacion
especifica, por esa razon es necesario hacer una breve diferenciacion entre los tipos de planes.

Sibien es cierto que los planes acttan sobre la misma realidad y Ios mismos recursos humanos,
apuntando los mismos objetivos, mision y vision, todos tienen un sesgo, alcance u oportunidad
que los distinguen, tal como se indica a continuacion:

l1l.- DIFERENCIAS ENTRE TIPOS DE PLANES

PLAN

ESTRATE-

GICO

v

Instrumento
estratégico

Determina la politica de
alianzas en funcion de
los objetivos.

Esta centrado en

la vision, mision,
propositos y los planes
de largo plazo para
conseguir los objetivos.

PLAN

EMPRESA

v

Instrumento
tactico

Las formas de organizacion
y las formas de cooperacion
y lucha en el mercado

que permiten dirigir las
operaciones de la empresa.

Resuelve asuntos del
periodo, cOmo organiza sus
fuerzas y como las financia.

El plan de empresa atiende
el campo de maniobras,
las operaciones. Cambia
mas rapido que el plan
estratégico.

18

PLAN

DE ACCION

v

Instrumento
de accion

Se selecciona y actda sobre
algunos campos 0 dreas para
obtener resultados inmediatos.

Puede ser una aplicacion o
intervencion especifica en una
0 dos dreas de la empresa.

No necesariamente se trata de
una intervencion global.

Busca resolver los cuellos

de botella, aprovecha las
oportunidades, selecciona
cuales pasos realizar en forma
inmediata.

Puede cambiar de un
momento a otro.

GUIA

ALGUNOS CONCEPTOS

PLAN ESTRATEGICO

Es el documento que resulta del planeamiento (estratégico) de largo plazo.
Generalmente cubre un periodo minimo de cinco afos, plantea la mision y
las metas del programa, fija prioridades para las estrategias y formula la base
financiera para lograr dichas metas.

PLAN DE EMPRESA

Desarrollado a menudo con el propésito de captar financiamiento para un
programa o proyecto, un plan de empresas detalla las metas, actividades, fuentes
de ingresos, otros recursos financieros y el calculo de los ingresos anticipados
que seran generados por la empresa 0 actividad.

PLAN DE ACCION'

Detalla las metas y los objetivos del programa, asi como las actividades que se
desarrollaran para lograrlos. El plan de accion cubre generalmente un periodo de
un ario, determina cudl es la persona o personas responsables de la ejecucion de
cada actividad, muestra cuando debe concluir cada una de estas e indica cudles
son |os recursos financieros necesarios (ver también plan operativo). Elaborado
por un gerente y por el personal a su cargo.

PLAN DE TRABAJO

Documento elaborado por el administrador y el personal que cubre un periodo
especifico, enumera todas las actividades planeadas, la fecha en la cual estas
se completaran, los recursos que Se requeriran y las personas responsables de
Su ejecucion.

" Desarrollo de un vocabulario comun: glosario de términos gerenciales. Centro de recursos electrénicos gerenciales
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o - PLAN OPERATIVO:

A diferencia del plan estratégico (que plantea las estrategias o iniciativas
generales que utilizara un programa para lograr sus objetivos), un plan operativo
plantea los proyectos o actividades especificas (de acuerdo con el plan
estratégico) que se llevardn a cabo, y el cronograma y 10s recursos necesarios
para completar dichos proyectos o actividades (ver también el plan de accion).

o - PLAN DE ACTIVIDADES:

Proceso de definicion de las actividades, la planeacion de la secuencia de las
mismas y la identificacion de los recursos (humanos, financieros y materiales)
que se utilizara para llevarlas a cabo y lograr los resultados deseados.

PLAN ESTRATEGICO
- v

v LO IMPORTANTE

. PLANES OPERATIVOS
> THOES
DE CORTO PLAZO > LO URGENTE

20
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O Para mas informacion sobre planificacion, puede consultar las siguientes paginas

web:
http://www.itescam.edu.mx/principal/sylabus/fpdb/recursos/r42480.PPT

http://www.rthh-web.comy/downloads/conceptos_basicos de_planeacion_estrategica.pdf

LA PLANIFICACION EMPIEZA CON EL BUEN MANEJO DEL TIEMPO, CON LA
PROGRAMACION DE LO QUE HACEMOS TODOS LOS DIAS Y DE TODAS LAS
ACTIVIDADES QUE REALIZAMOS EN EL PUESTO DE TRABAJO.

21



CAPITULO 2

PLAN ESTRATEGICO



n PLAN ESTRATEGICO

Constituye una herramienta obligada para la adecuada conduccion de nuestra empresa.

Sin él, la direccion no tendria el soporte necesario para ir en una direccion determinada, y la
empresa tampoco sabria qué caminos elegir para conseguir 1o que busca.

IMPORTANCIA

El objetivo del planeamiento estratégico es lograr una ventaja competitiva sostenible.
El plan estratégico analiza la Optima combinacion entre recursos y oportunidades de la

empresa, se enfoca en un horizonte de mediano y largo plazo, generalmente de tres a cinco
anos (ocasionalmente hasta diez anos), pero considerando siempre el entorno competitivo.

o Para mas informacion sobre plan estratégico, puede consultar el siguiente enlace:

http://www.aprocom.org/axis/pdf_planes/manual_parte1.pdf

24

PROCESO DE

GUIA

PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

VISION

DIAGNOSTICO [

OBJETIVOS

ESTRATEGIAS

I<I<I<E<

Se refiere a 1o que sofiamos alcanzar como
empresa, como vemos el futuro.

Explica la razon de ser la empresa.

Filosofia y/o cultura empresarial.

VALORES

Interno: Fortalezas y debilidades. DE LA
EMPRESA

Externo: Oportunidades y amenazas.

¢Qué queremos lograr? deben ser medibles,
alcanzables, realistas, especificos, acotados y
convertirse en retos.

Explica como se van a lograr los objetivos.

0 Puede visitar el siguiente enlace para mas informacion sobre el proceso de planeacion

estratégica:

hitp://www.crecenegocios.com/la-planeacion-estrategica
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CAPITULO 3

VISION Y MISION



GUIA

Vision es la perspectiva que se tiene a futuro, la aspiracion maxima a la cual se quiere llegar, la
meta ambiciosa de liderazgo por alcanzar. Toda empresa debe buscar continuidad en el tiempo

n VISION Y MISION
y tratar de crecer cada vez mas. Para ello es necesario mirar al futuro y proyectar el trabajo para

Los grandes proyectos y empresas han empezado con una vision personal del lider, tienen una
concepcion clara de lo que quieren sery hacer en la vida.
Suerio de la organizacion
La vision es la imagen de lo que deseamos que sea nuestra empresa en el futuro, de forma
Aspiracion maxima a la cual se desea llegar realista y atractiva: pensar en el futuro, de modo que sepamos hacia donde llevar la empresa,
como queremos que nos vean los clientes.
Meta de liderazgo por alcanzar en el futuro
Tener una vision definida ayuda en la toma de decisiones de mediano y largo plazo. De todas
formas, hemos de tener en cuenta que el mercado evoluciona rapidamente, con lo cual la
empresa ha de irse adaptando con el tiempo. La vision se puede definir para cinco afios y luego
es conveniente revisarla.

¢Qué queremos ser?

¢Donde queremos estar en el largo plazo?

Los empresarios exitosos tienen muy claro como serd su empresa en el futuro y hacia donde
se dirige.

. V4 r7 ?
(’PO R QUE U NA VISION . Los grandes emprendedores constantemente estan pensando en aumentar e innovar sus
productos, y poner en marcha servicios y procedimientos nuevos.

LA VISION ES COMO UNA PERSONA QUE TIENE EN SUS MANQS UN

COMETA QUE QUIERE HACER VOLAR. LAS PERSONAS Y EMPRESAS
SUJETAN EL HILO, QUE GUIA HACIA LA VISION. LOS CAMBIOS (LOS
VIENTOS) DETERMINAN CUAN ALTO PUEDE LLEGAR A ELEVARSE.

|:> |:> 0BJETIVO
=
=
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FJEMPLOS DE VISION

a i “Construiré un automovil para la multitud... Su precio serd tan bajo que todos
:los hombres con un buen sueldo podran tener uno y disfrutar con su familia
la bendicion de horas de placer en grandes espacios abiertos... EI caballo
desaparecerd de nuestras carreteras, el automovil se dara por sentado...” Vision

de Henry Ford y su modelo T

o ¢ “Ser la marca nacional de mayor preferencia por el consumidor, a través de una
: organizacion ligera, eficiente y productiva”. Kola Real.

o i Articulos de Cuero E.LR.L. “Ser reconocida en todo el pais como una empresa
: que elabora productos de calidad que satisfacen a sus clientes y, a la vez, genera
empleos dignos que garantizan el bienestar de sus empleados”.

0 i En el transcurso de cinco afos, “ser considerados por los clientes como la
: empresa lider en la region Huancavelica en la produccion y venta de truchas, y
contar con personal calificado y plenamente identificado con la empresa”.

La formulacion de la vision debe ser un proceso participativo. No puede ser realizada por
personas externas a la empresa, pues no tienen el conocimiento ni el compromiso suficiente.

LA VISION DESCRIBE UN FUTURO DESEADO Y DESAFIANTE DE LA
EMPRESA BASADO EN VALORES COMPARTIDOS.

LA VISION debe ser compartida, y debe prevalecer en el grupo un comportamiento que
permita que cada uno proponga el camino hacia el futuro de la manera mas completa posible.

LA VISION se puede expresar por medio de una frase metaférica o un dibujo. Es importante

que sea sintética, expresiva y clara, con el fin de lograr una comprension y un compromiso por
actuar de acuerdo con los valores que expresa.

30
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La ELABORACION DE LA VISION se debe realizar en un clima tranquilo, contestando a
preguntas como:

LA VISION responde a lo que esperamos sea la empresa en varios afios, 0 como la imaginamos
en el futuro. Las decisiones de largo plazo se toman hoy.

Define la razon de la empresa

Determina a qué nos dedicamos

Describe qué hacemos, por qué y para quién

Esta orientado al consumidor o usuario

Es lo que hacemos para cumplir la vision

31



ELEMENTOS DE
LA MISION:

CLIENTES:

32

CONCEPTO DE Si MISMA:

LA MISION enuncia el propésito que distingue a una empresa. Formular la mision equivale
a declarar su principal razon de existir, la funcion que cumple en la sociedad y, ademas, su
naturaleza y filosofia.

Las siguientes preguntas ayudan a construir la mision de una empresa:

33



FJEMPLOS DE MISION

“Contribuir al crecimiento significativo del mercado total de bebidas gaseosas,
con un producto de calidad, asequible a la mayoria de personas”.
AJEPER - Kola Real

“Satisfacer las necesidades del hogar y la industria mediante la fabricacion, el
mercadeo y la venta de productos de limpieza de alta calidad, bajos precios y
facil uso, con demanda en todos los estratos socioecondmicos... obtener un
rendimiento definido de capital, generar empleo y apoyar la industria regional”.
Intradevco - Sapolio

“Hacer que nuestros clientes, 1as personas que han confiado en nosotros, que han
comprado nuestras maquinas, se conviertan en empresarios exitosos. Para eso
tenemos un centro de capacitacion... Porque la tecnologia y la capacitacion son
claves para el éxito”.

Corporacion Nova

FORMULACION DE LA MISION

Una buena comunicacion hacia fuera y hacia adentro

Orientar las acciones de la organizacion, unidad productiva o empresa

Una mejor asignacion de recursos

Una buena determinacion de papeles y funciones

Soluciones de como responder a las necesidades de los clientes

Para garantizar un propésito tnico

34
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LA MISION ES LA RAZON DE SER DE LA ORGANIZACION,
EMPRESA 0 UNIDAD PRODUCTIVA.

LA MISION debe ser formulada en un lenguaje motivador, claro y desafiante. Su comprension
orientard las acciones de los miembros de la organizacion. La comunicacion oportuna de la
mision es importante. Las siguientes preguntas pueden guiarle en la formulacion de su mision®:

LA MISION consiste en identificar a quién atendemos y qué producto ofrecemos. Responder a
las siguientes preguntas también nos puede ayudar a definir la mision de la empresa:

? as preguntas propuestas para la formulacion de la vision y de la mision se asemejan porque estén estrechamente relacionadas. La vision nos gufa
hacia el futuro deseado partiendo de donde estamos ahora, mientras la mision nos hace pensar en qué estamos haciendo ahora y qué debemos
hacer para alcanzar la vision. Son preguntas que han sido validadas con los grupos meta, que han demostrado saber utilizarlas de manera oportuna.
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A menudo se hace dificil diferenciar entre vision y mision, y se confunden los términos. Con
ello, cada vez mas se observa la tendencia a hablar unicamente de la una o de la otra.

Junto a la mision y la vision, deberiamos también hablar de valores.

Para reforzar y ampliar sus conocimientos para la formulacion de la vision y la mision de su
empresa, le recomendamos consultar el siguiente sitio web:

O Para mds informacion sobre plan estratégico, puede consultar el siguiente enlace:

http://www.invesca.com/capacitacion-pyme/INVESCA-PLANEAMIENTO-ESTRATEGICO/
INVESCA-PLANEAMIENTO-ESTRATEGICO-GUIA pdf

VALORES

Llamados también principios corporativos, son el conjunto de creencias y reglas de conducta
personal y empresarial que regulan la vida de una empresa.

Estan profundamente ligados a las convicciones y los principios de las personas que guian los
destinos de la empresa. Los valores definen la personalidad de la empresa.

ASEGURESE DE QUE CADA UNO DE SUS VALORES REFLEJE
CLARAMENTE LA FORMA EN QUE USTED FUNCIONA DIARIAMENTE, O
USTED ARRUINARA SU CREDIBILIDAD.

Los valores en la empresa deben basarse en la premisa de que “lo que se dice es lo que se
hace”, para lograr una mayor aceptacion y reconocimiento de los clientes hacia la empresa y
sus productos. Se debe desterrar el dicho “negocios son negocios”, donde el fin justifica los
medios y s6lo vale ganar dinero, sin considerar que la mision de la empresa debe estar enfocada
en la satisfaccion total del cliente (cumplir con sus deseos, necesidades y exigencias).
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Tener valores en la empresa significa tener en cuenta a la gente que trabaja en ella, con
remuneraciones justas y reglas claras; cumplir obligaciones con proveedores y el Estado;
conservar el ambiente; y tener responsabilidad social. Es clave que la empresa viva en didlogo,
libertad, igualdad, respeto y solidaridad. Entonces estard mejor preparada para competir.

No olvidemos que el mundo estd intercomunicado y se sabe o que se hace. Las malas précticas
son denunciadas y tomadas en cuenta al decidir nuevas operaciones con una empresa, factor
clave entre el presente y el futuro comercial. Hacer las cosas correctamente genera aceptacion,
dinamismo y rentabilidad. Entonces, podemos decir que trabajar con valores y ética si s negocio.

Marque cinco

ACT'\”DAD ) valores con los que

mas se identifique:

Honestidad
Justicia
Responsabilidad
Confianza
Esperanza
Esfuerzo
Generosidad

Firmeza

e Comprension

Respeto
Fortaleza
Libertad
Autenticidad
Tolerancia
Constancia

Otros

PARA REALIZAR NUESTRA VISION Y MISION, NECESITAREMOS DE

MUCHOS VALORES.

37



FILOSOFIA

La filosofia de la empresa es el resultado evolutivo de los valores. La filosofia define los valores,
desde la perspectiva interna y la relacion con su entorno.

FILOSOFIA EMPRESARIAL

VALORES DE LA EMPRESA

(PROPIOS Y DEL ENTORNO)

DEFINE A LA EMPRESA

DEFINE CRITERIOS, IDENTIFICA

Los principios o los valores son factores que implicitamente conducen a la empresa y guian el
desempeno de la misma. Se encuentran recogidos en las politicas, que son las que se vinculan
directamente al comportamiento de la empresa, estandarizan la conducta de los individuos y
los grupos en la organizacion y guian la puesta en marcha de las estrategias y las acciones.
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CULTURA EMPRESARIAL

La cultura empresarial identifica la forma de ser de una empresa. Se manifiesta en las formas
de actuar ante problemas y oportunidades de adaptacion a cambios y requerimientos,
interiorizados en forma de creencias colectivas que se trasmiten y ensefan a nuevos miembros
como un modo de pensar, vivir y actuar.

Estas creencias, con sus compromisos y talantes, conforman la cultura empresarial. Impulsadas
y conducidas desde el liderazgo, definen la identidad perseguida y operan como factores de
adaptacion y transformacion del entorno exterior y el desarrollo de mecanismos internos para
enfocar la gestion propia.

La cultura empresarial se expresa en el sentido de pertenencia, en la capacidad de consensuar
metas comunes, en la gestion de la empresa con sus objetivos y criterios de evaluacion de
resultados.

EL LENGUAJE DE CADA EMPRESA ES ESENCIAL PARA FIJAR O
CONSENSUAR LIMITES DE LA IDENTIDAD COMO GRUPQ Y ESTABLECER
LAS REGLAS DE JUEGO.
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CAPITULO4

ANALISIS FODA



n ANALISIS FODA

Es una herramienta que nos permite analizar y
conocer el estado o realidad de la situacion (interna
y externa) de la empresa.

FORTALEZR || AMENAZAS

OPORTUNI-

DADES DEBILIDADES

Este andlisis nos permitira conocer mejor la empresa, el entorno que la rodea y con qué
herramientas contamos para hacer frente a los cambios que se presentan en el mercado. Es
necesario conocer un poco mas a fondo el entorno que nos rodea, las capacidades de nuestra
empresa para hacerle frente y qué vamos a hacer para aprovechar este entorno.

“S| PUDIERAMOS SABER PRIMERO DONDE ESTAMOS (DIAGNOSTICO)
Y HACIA DONDE VAMOS (VISION), PODRIAMOS JUZGAR QUE HACER Y
COMO HACERLO (PLAN DE ACCION)”. A. LINCOLN

ANALISIS EXTERNO

OPORTUNIDADES

Las oportunidades son factores externos que benefician o podrian beneficiar a nuestra
empresa (por ejemplo, la firma de un Tratado de Libre Comercio en caso queramos exportar
nuestros productos).

42

AMENAZAS

A estos se les llama amenazas, y hay que tenerlas presentes para poder esquivarlas. Estas
amenazas pueden ser legales, tributarias, sectoriales, catastrofes y otras situaciones fortuitas
sobre las cuales no tenemos control y que pueden afectar negativamente el desarrollo de
nuestra empresa. Por eso debemos estar atentos a lo que ocurre a nuestro alrededor: leer diarios
y revistas, escuchar y ver noticias y documentales, revisar diversas fuentes de informacion, etc.

ANALISIS INTERNO

FORTALEZAS
0 EN TERCER LUGAR, APARECEN FACTORES INTERNOS POSITIVOS DE NUESTRA
EMPRESA SOBRE LOS QUE TENEMOS CONTROL.

Los llamamos fortalezas, que debemos potenciar y aprovechar al maximo. Entre ellas estan
los recursos y las destrezas que hemos adquirido y que nos permiten tener una mejor posicion
que la competencia.

DEBILIDADES
0 ENCONTRAREMOS TAMBIEN FACTORES QUE AFECTAN DE MANERA NEGATIVA A
LA EMPRESA.

A estos se les llama debilidades, y deben ser eliminadas o reducir sus efectos, pues hacen
(ue ocupemos una posicion desfavorable respecto de la competencia.
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CUADRO DE ANALISIS FODA

FORTALEZAS >

OPORTUNIDADES >

DEBILIDADES >

_AMENAZAS R

Son las principales ventajas (comparativas),
capacidades y recursos, en los cuales la
empresa se puede apoyar para llegar a
concretar la vision.

Son circunstancias externas favorables que
la empresa puede aprovechar para avanzar
hacia la vision.

Son las razones, circunstancias reales o
percibidas por las cuales la empresa no
funciona bien (no se orientan hacia la vision)
y los clientes no se sienten contentos o
satisfechos.

Son aspectos desfavorables en el contexto,
que pueden afectar negativamente el
desarrollo de la empresa hacia la vision.

En el analisis FODA debemos considerar los siguientes aspectos:

ANALISIS INTERNO: FORTALEZAS
Y DEBILIDADES
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 (Capacidad directiva
 (apacidad tecnoldgica
 (Capacidad de talento humano
e (Capacidad competitiva
 (Capacidad financiera

e Ubicacion

GUIA

* Economicos
 Politicos
e Sociales

 Tecnoldgicos

ANALISIS EXTERNO: OPORTUNIDADES * Competitivos
Y AMENAZAS * Geograficos

* Nuevos competidores
 (Guerra de precios

 Atencion en los mercados

» Negociacion con proveedores

EL ANALISIS FODA AYUDA A FORMULAR LOS OBJETIVOS
DEL PLAN ESTRATEGICO.

INSTRUCCIONES PARA LA APLICACION DEL ANALISIS FODA

0 ¢ Piense con cuidado sobre las fortalezas y debilidades internas de su empresa.

: Por ejemplo, sus caracteristicas personales y de sus trabajadores, aspectos

financieros, aspectos de mercadeo relacionados con el producto, 1a ubicacion del

empresa, el precio o el costo de promocion. Anote las fortalezas y las debilidades
identificadas.

G ¢ Piense en el entorno externo para su futura empresa ¢Cudles son las oportunidades
: yamenazas en su ambiente empresarial? Andtelas.

Revise lo que ha escrito y marque con un (*) todos los puntos que piensa son muy
importantes y tendrdn un gran impacto en el empresa.

Conteste las preguntas listadas en el siguiente cuadro de analisis FODA.
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e Preglintese: 0 Empagque

e Tecnologia superior del producto

0 ¢PUEDO APROVECHAR LAS OPORTUNIDADES Y FORTALEZAS PARA ESTA EMPRESA? o Caracteristicas del producto
0 (PUEDO SUPERAR LAS DEBILIDADES Y EVITAR LAS AMENAZAS PARA ESTA D E B | |_| DAD ES
EMPRESA?

Estan dentro del control del empresario; ocurren actualmente. En la medida de lo posible,

. deben ser eliminadas.
Anote sus decisiones y respuestas en el formato de analisis FODA.

FORTALEZAS

Estan dentro del control del empresario y ocurren actualmente. Deben capitalizarse y
aprovecharse para contrarrestar las debilidades.

Ningun control sobre materia prima

Producto de vida limitada

Mal disefio del producto del trabajo

Débil emperio en las ventas

Bajo nivel de existencias

Gerentes 0 duerios sin experiencia

Conocimientos técnicos o 3
Falta de experiencia en promocion

Buena red con los clientes .
Tecnologia obsoleta

Experiencia en gestion .
Falta de capital

Sistema de distribucion . .
Precio comparativo alto

Precio comparativamente bajo

©6 0000000000

Propietario carente de conocimientos técnicos

Nuevas mejoras del producto
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OPORTUNIDADES

Son factores positivos o favorables del entorno en el cual el empresario hace uso de ellas. Estan

fuera del control del empresario.

©06 00000000600

Pocos competidores y débiles

Incremento de ingresos en mercado meta

Demanda en aumento

Productos similares tienen ganancia

Disponibilidad de asistencia técnica

Acceso a materia prima barata

No hay producto igual

Escasez del producto

Politicas favorables

Programas favorables

Préstamos con interés bajo

Oportunidad de capacitacion
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AMENAZAS

Son factores externos negativos y desfavorables en el entorno y fuera del control del empresario.
Afectan adversamente a la empresa.

©06 000000000

Aumento en costo de materia prima

Déficit de materia prima calificada

Desastres naturales

Soborno y corrupcion

Mala infraestructura

Cambios en reglamentos del gobierno

Burocracia gubernamental

Robo de mano de obra

Insuficiente energia

Mano de obra inquieta

Demasiada competencia

Contrabando
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CAPITULO 5

ANALISIS COMPETITIVO
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“ ANALISIS COMPETITIVO
LA COMPETENCIA
LAS CINCO FUERZAS COMPETITIVAS Son todas las empresas que competirdn con la suya en satisfacer la necesidad del cliente

identificado.
Competidores actuales N .
¢ ¢Qué recursos tienen?
Fuerza negociadora de los clientes o . .
g ¢Qué capacidades tienen?

Fuerza negociadora de los proveedores : )
¢En qué otros aspectos destacan?

Amenaza de productos sustitutos

ANALISIS DE LA COMPETENCIA

Competidores potenciales Conelandlisis de la competencia, el empresario usted descubrird cual es su ventaja competitiva,
la razon por la cual sus clientes hacen empresa con usted en lugar de con su competencia.
Entonces, serd capaz de comunicar efectivamente su ventaja competitiva para ganar clientes
potenciales.

COMPETIDORES

COMERCIALES

IDENTIFICAR LAS ESTRATEGIAS
DE LOS COMPETIDORES

v
PROVEEDORES JQSDY COAM(';TEJ"\?_E?ES TSN  CLIENTES
DETERMINAR LOS OBJETIVOS DE
LOS COMPETIDORES
v

COMPETIDORES DESCUBRIR LAS FORTALEZAS Y
INDIRECTOS DEBILIDADES DE LOS COMPETIDORES
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- |

Analizar la situacion del mercado y las estrategias de los competidores ofrece la oportunidad de Los competidores pueden ser directos o indirectos. Los directos venden el mismo producto,

explorar alternativas para hacer innovaciones a un producto. y los indirectos venden productos en el mismo mercado, aunque no exactamente iguales.
Compiten por el dinero del mercado. Por ejemplo, los gimnasios compiten indirectamente con

Si se observa las acciones de la competencia, podrd aprender mas del mercado. Por ejemplo, todos aquellos productos para bajar de peso.

durante una temporada especial, ‘existe algin competidor exitoso que ofrezca precios

reducidos? Si es asi, ¢cudl es el mensaje que usted percibe en relacion con los hdbitos de Se deben analizar las ventas de la competencia, considerando el volumen total y el tipo de cliente a

compra de su clientela? quien vende. Las empresas competidoras podrian estar desatendiendo algunas areas del mercado

y, por lo tanto, nuestra empresa deberd capturar ese mercado proporcionando cierto producto.

ANALISIS COMPETITIVO

PASOS PARA EL ANALISIS DE COMPETIDORES
€ | !'OVBRE DE LOS COMPETIDORES

Enumere todos sus competidores.

o : IDENTIFIQUE LA COMPETENCIA
: Comience observando a sus competidores primarios. Son los lideres del mercado,
o RESUMIR LOS PRODUCTOS DE LOS COMPETIDORES : las empresas que actualmente dominan su mercado. Probablemente, son aquellos

o . - o L - con los que se encuentra compitiendo en basqueda de nuevos clientes.
Incluya localizacion, calidad, publicidad, distribucion, promocion y servicio al

liente. - ) ) )
cliente Por dltimo, estudie a los posibles competidores. Se trata de empresas que pueden

estar entrando en su mercado y contra las que debe estar preparado para competir.

e : FORTALEZAS Y DEBILIDADES DEL COMPETIDOR
©Es importante conocer las fortalezas y debilidades desde el punto de vista del e . ANALICE LAS FORTALEZAS Y DEBILIDADES

consumidor. Determine e indague sobre sus fortalezas y vulnerabilidades. ¢Por qué les compran
aellos? ¢Es el precio? ¢El valor? ¢El servicio? ¢La comodidad? éLa reputacion?
El andlisis de la competencia debe ayudarle a responder preguntas tales como:
Concéntrese tanto en las fortalezas y debilidades “percibidas” como en las

o , , - reales. La percepcion de los clientes puede ser mas importante que la realidad.
¢{Cuantos competidores existen y quiénes son?
Luego, haga las columnas e indique cada categoria importante para su ramo
 (precio, valor, servicio, ubicacion, reputacion, experiencia, comodidad, personal,
¢Cudl es el importe de las ventas de los competidores? : publicidad, marketing o lo que se requiera para su tipo de empresa).

¢Cudl es el tamano de la empresa competidora y su fortaleza financiera?

¢Cudl es la calidad del producto, la mercancia o los servicios ofrecidos por sus competidores

actuales y potenciales? Una vez que tenga la tabla lista, califique a sus competidores y anote sus

: comentarios respecto de las razones de esa calificacion. Escriba las fortalezas
¢Contra quiénes va a competir? ©enrojoy las debilidades en azul, de modo que pueda reconocer de un vistazo
:donde se encuentra cada competidor.
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e . PRESTE ATENCION A LAS OPORTUNIDADES Y AMENAZAS
: También debe examinarse su grado de preparacion para enfrentar factores
fuera de su control. Estos son denominadas oportunidades y amenazas, y se
encuentran dentro de una amplia gama de categorias. Pueden ser evoluciones
tecnoldgicas, acciones regulatorias o legales, factores econémicos o incluso un

posible nuevo competidor.

o :  DETERMINE SU POSICION

Debe determinar donde ubicar su empresa en relacion con la competencia.
Algunas posiciones pueden parecer obvias a partir de los resultados de su analisis,
pero también vale la pena analizar minuciosamente cGmo opera su empresa.

CUADRO DE ANALISIS DE LA COMPETENCIA

PRIORIDAD
FACTORES PARA EL Eﬁﬁf{g‘l‘\ COMP 1
CLIENTE (*)

(*) Prioridad: nivel de importancia para el cliente meta

Malo * Bueno
Regular e Muy bueno
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ANALISIS DE VENTAJA COMPETITIVA

Se dice que una empresa presenta una ventaja competitiva cuando cuenta con una caracteristica
que dificilmente puede ser igualada por la competencia porque es unica, costosa o dificil de imitar.

Estas ventajas consisten en ofrecer servicios «diferentes» de los de la competencia (calidad
superior, tecnologia especializada, patentes, etc.), 0 en tener menores costos de produccion.

Cuando uno es «diferente», tiene ventajas sobre la competencia: nos reconocen sobre los demds,
nos destacamos por sobre ellos. Por ello nuestro producto serd preferido y mas comprado que los

de ellos. Tener costos més bajos que la competencia permite jugar con el precio y ubicarlo debajo
del que cobran y, asi, atraer a mas clientes y obtener mayores ganancias.

RESPONDER LAS SIGUIENTES PREGUNTAS AYUDA A DETERMINAR
NUESTRA VENTAJA COMPETITIVA:



ANALISIS INTERNO DE NUESTRAS COMPETENCIAS PARA NUESTRA
PROPUESTA DE VALOR:

Area comercial

Area de operaciones

Area de administracién

Area de finanzas

Area de capital humano

Directivos de la empresa

OO0 e | CAPITULO 6

ANALISIS INTERNO DE LAS CONDICIONES EXTERNAS QUE NOS AFECTAN:

OBJETIVOS

" awezss [ orormuonoes

Competencia

Productos entrantes

Poder de los proveedores

Poder de los clientes

Entorno politico

Situacion econémica
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OBJETIVOS

Una vez definidas la vision y mision que serdn la justificacion, tanto de la existencia como de las
actividades que realice la empresa, y considerando la informacion obtenida del analisis FODA,
se tienen las bases para la definicion de los objetivos que permitirdn concretar lo definido en la
mision, considerando los antecedentes provenientes del proceso de diagndstico.

Los objetivos son la expresion de los logros que la empresa quiere alcanzar en un plazo
determinado, y deben guardar coherencia con la mision y con el FODA.

La determinacion de los objetivos, como toda decision, exige la existencia de informacion
que permita orientarla y justificarla, pues es de una gran trascendencia para la organizacion,
su entorno y sus integrantes. En el proceso de planificacion, estos antecedentes se obtienen a
través del FODA.

Planificar lo que hacemos implica pensar en el futuro, saber qué somos, a dénde queremos
iry de qué manera lo lograremos. Para ello es necesario fijar objetivos de corto, mediano y
largo plazo. De esta manera, con los objetivos propuestos, se puede verificar si la empresa se
esta desarrollando en orden. Para definir los objetivos de una empresa, se debe considerar lo
siguiente:

Deben ser claros y simples

Deben ser medibles para saber si avanzamos

Deben ser realistas

Deben ser limitados en el tiempo

Deben ser constantemente revisados
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Al elaborar los objetivos, se debe preguntar:

UN OBJETIVO ES SIMPLEMENTE UN RESULTADO DESEADO. UN BUEN
PLANEAMIENTO ESTRATEGICO COMENZARA CON UN CONJUNTO DE OBJETIVOS
QUE SE CUMPLEN PONIENDO EN PRACTICA EL PLAN ESTRATEGICO.

Se pueden fijar los objetivos relacionados con:

Ocupar una posicion deseada en el mercado

Las ventas (por ejemplo, incremento de ventas del 20% para el segundo afio)

Un incremento de utilidades (por ejemplo, 10% respecto del ejercicio anterior)

Ofrecer otras variedades de productos

Mejorar la calidad del producto o servicio ofrecido

Cualguier otro objetivo que sea importante para la empresa
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EJEMPLO DE OBJETIVOS

“Entre nuestros objetivos, estd lograr un crecimiento sostenido en la venta de prendas con alto
valor agregado, y con altos estandares de calidad. También apuntamos al mejoramiento continuo
de nuestros procesos: los sistematizamos, con el fin de mejorar nuestro control de calidad...”

Estevan Daneliuc, Gerente General de Topy Top S.A.C

FORMULACION DE OBJETIVOS

El objetivo general define a donde quiere llegar la empresa, en qué tiempo, utilizando recursos
existentes y asumiendo un reto en términos de alcance.

Los objetivos especificos indican como lograr el objetivo general y “luchar” por la mision.
Como los objetivos deben marcar la ruta a seguir para el alcance de la mision, deben estar
definidos de una manera clara y especifica, y contener las siguientes caracteristicas basicas
en su formulacion:

Medible
Acotado en el tiempo
Realista

Especifico

Alcanzable

Los objetivos especificos se pueden definir para diferentes dreas de la empresa (produccion,
administracion, comercializacion, finanzas) y, dentro de estas, especificar un paquete de
decisiones y acciones.
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Para elaborar los objetivos serd necesario que tengamos un buen conocimiento de nuestra
clientela y sus necesidades. También es importante saber qué factores facilitan y limitan
nuestro desarrollo empresarial. Para ello, los resultados del andlisis FODA seran esenciales.

Por ejemplo, si su empresa se plantea el objetivo general de incrementar las ventas y mejorar
la calidad del producto, los objetivos especificos podrian ser:

0 Mejorar el proceso productivo y disminuir desperdicios
Q Disminuir los costos de produccion
e Capacitar al personal de produccion, ventas, y administracion

o Realizar campanas de promocion del producto

CON LA FORMULACION DE OBJETIVOS, FINALIZA LA ETAPA DE DIAGNOSTICO DEL
PROCESO DE PLANEAMIENTO ESTRATEGICO. SE HAN DEFINIDO DIRECTRICES
QUE GUIARAN EL FUNCIONAMIENTO DE LA EMPRESA Y SE HA OBTENIDO
INFORMACION DE SU SITUACION.

METAS

Las metas son resultados de corto plazo (anuales). Son fundamentales para la ejecucion
acertada de estrategias debido a que forman la base para la asignacion de recursos, constituyen
un instrumento para controlar el avance hacia el logro de los objetivos y fijan prioridades de la
empresa.

Las metas deben ser bien formuladas, ello implica que sean coherentes con los objetivos
seflalados y que sirvan de respaldo a la ejecucion de las estrategias.
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-] e © TIEMPO LIMITE.
Las metas, al igual que los objetivos, deben ser medibles, coherentes, razonables, estimulantes, : Debemos establecer un limite de tiempo. La gente no establece limites sobre
claras y ser conocidas dentro de la organizacion. Deben informar sobre cantidad, costo y © “cuando” quiere consequir un objetivo. Sélo dice “algin dia”.
tiempo, y ser verificables.
Para establecer metas reales, deben cumplir seis criterios, que se pueden recordar por sus G ACCION.
iniciales: EMAPTA. : Finalmente, se debe tener un plan de accién para poder ejecutar nuestros
objetivos.
¢QUE SIGNIFICAN ESTAS LETRAS?
0 . ESPECIFICAS. EJEMPLO DE METAS
: Las metas y los objetivos deben ser especificos. Un objetivo como “bajar
de peso” o “tener mas dinero el afio que viene” no tiene valor. Debemos ser - Respecto del recurso humano: “En un afio, que el 90% del personal obtenga resultados
especificos, y decir “voy a bajar 14 kilos” o “voy a incrementar mis ingresos de satisfactorios sobre la base del proceso de evaluacion”.
500 a 1000 dolares mensuales”. Mas en detalle, uno se podria establecer como
meta especifica para el afio “bajar 1 kilo de peso por mes”. - Respecto del servicio: “Al cabo de seis meses, que el 75% de los reclamos sea respondido

en un plazo no superior a 48 horas”.

o MEDIBLES.

Los objetivos y las metas deben ser medibles. “Estar saludable” no es medible,

pero tener 12 kg menos si lo es, y bajar de talla 34 a 32 también.
ESTRATEGIAS

@ Mok

Metas y objetivos que se complican a medida que vamos pasando el tiempo no Se refieren a como se lograra un determinado objetivo o cudl serd el camino que se seguird
son motivantes. Se necesitan metas que hagan salir del confort. Esas metas que para conseguirlo. Segdn el andlisis FODA, son las acciones que toma la empresa para alcanzar
ponen a pensar y a tomar acciones, y generan adrenalina y energia. Por ejemplo, sus objetivos, respondiendo a las oportunidades y amenazas de su entorno, explotando sus
incrementar las ventas en 10% respecto del afio anterior. fortalezas y evitando sus debilidades.
o : PROPOSITO. A.I tener esto ~presente, eg posible entender el esquema propuesto, el cual complementa y
: sintetiza lo sefialado anteriormente.

Los objetivos no generan motivacion “por sf mismos”. Lo que puede motivar son
los propositos detras de los objetivos. Este “por qué” es muy importante. Asi,
después de establecer la meta (por ejemplo, perder 1 kg por mes), se deberia
pensary escribir por qué es eso importante. S6lo cuando el por qué es muy fuerte,
se tendrd la motivacion para tomar acciones.
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Estrategia FO: Estrategia FA:

FORTALEZAS Utilizar las fortalezas para aprovechar ~ Superar las debilidades para
las oportunidades aprovechar las oportunidades
Estrategia DO: Estrategia DA:

DEBILIDADES Utilizar las fortalezas para evitar las  Reducir las debilidades y evitar
amenazas las amenazas

El término estrategia se aplicd originariamente al arte de la guerra. En la administracion de
empresas, una estrategia es un plan general de accion mediante el cual una organizacion busca
alcanzar sus objetivos.

Dos organizaciones pueden perseguir el mismo objetivo, pero servirse de estrategias distintas
para cumplirlo.

LAS ESTRATEGIAS DEBEN ORIENTARSE A VIABILIZAR LOS
OBJETIVOS DEL PLAN.

La estrategia es el tinico camino por el cual la empresa genera valor.
Menos del 10% de los planes estratégicos tiene éxito. En el 70% de casos, el problema se
debe a una mala estrategia 0 a una mala ejecucion. Las estrategias pueden variar, pero no las

herramientas para su medicion. Se estima que los gerentes ocupan menos de una hora
al mes para definir la estrategia.

O Puede consultar el siguiente sitio web para revisar mas conceptos y ejemplos sobre
gstrategia:

http://planeacion-estrategica.blogspot.com/
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POLITICAS

Son normas de comportamiento elaboradas conforme a los lineamientos de la direccion y
la estrategia.

Consideran aspectos como el trato con el personal, su contratacion, pautas de motivacion
(politicas de personal), pautas de procedimiento con clientes, proveedores e intermediarios
(politicas comerciales) y otras requeridas por la administracion. Pueden llegar a ser muy
especificas a través de reglamentos elaborados para tal propésito.

Se deben fijar politicas para resolver los problemas de la empresa que surgen de los
cambios en la direccion de estrategias. Por ello es necesario establecer partidas, métodos,
procedimientos, reglas y formas administrativas especificas para darle apoyo a ese trabajo
que busca las metas fijadas.

Las politicas son instrumentos para la ejecucion de estrategias. Fijan las reglas de accion que
deben tomarse para lograr las metas y objetivos. Las politicas vendrian a ser las reglas del
juego necesarias para lograr 10s objetivos establecidos.

EJEMPLO DE POLITICAS

- Respecto del recurso humano: “El personal de la institucion serd evaluado anualmente de
acuerdo con los compromisos de resultados previamente contraidos”.

- Respecto del servicio: “La presentacion de una “disconformidad” (reclamo) por parte de los
clientes acerca de los servicios prestados, debera informarse a la direccion en un plazo de
48 horas y con una propuesta de respuesta para el cliente”.
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INDICADORES

Los indicadores son la expresion cuantitativa del comportamiento o el desempefo de una
empresa, un drea determinada 0 una persona, que Sera comparada con algin nivel de
referencia (meta).

Las necesidades que enfrentan las empresas exigen que la toma de decisiones sea rdpida,
por lo que se requiere disponer de la mayor informacion posible.

Sin embargo, esta misma debe ser clara y operativa, pues debe permitir que las decisiones
sean lo més fundamentadas posible. Por esto, es necesario sistematizar y simplificar la
informacion de tal manera que mediante un simple analisis permita obtener las orientaciones
para la mencionada tarea.

Aqui emerge la necesidad de contar con indicadores de gestion, pues “un sistema que
entregue informacion regular sobre la calidad de la gestion posibilitara mayor eficiencia
en la asignacion de recursos fisicos, humanos y financieros, e incrementard la autonomia y
responsabilidad de los directivos, en cuanto cuenten con bases sustentables de informacion
para la toma de decisiones, y ayudara a mejorar la coordinacion con los demds”.

La generacion de esta herramienta exige larecoleccion regular de informacion relacionada con
los resultados obtenidos por las principales unidades de una institucion, para compararlos
con las metas previamente establecidas.

Para aprovechar todas las ventajas que ofrece esta herramienta, es necesario establecer
con claridad las funciones que debe cumplir cada empresa y los objetivos que debe lograr
asociados a ellas. Todo con una concordancia (sentido estratégico) tal que permita darle
sentido a los resultados que estos arrojen.
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MEDICION Y EL SEGUIMIENTO
DE LA GESTION

¢PARA QUE

MEDIR?
v

La medicidn permitira:

Saber en donde estd la institucion
(dentro de su proceso de
evolucion)

Conocer el estado de situacion
de la institucion (¢como esta la
institucion?)

Incrementar la credibilidad de los
resultados de la institucion
Disminuir el sentimiento y
subjetividad

Fomentar la rdpida solucion
creativa de problemas
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OBSTACULOS

PARA MEDIR

v

Los principales obstaculos
culturales a vencer en este
sentido son:

Creer que algo no se puede medir
Creer que hacer mediciones es
muy dificil

Creer que la medicion precede al
castigo

“UMIS” Unidad de medida
indeterminada (“vamos més o
menos bien”)

SSHA: “siempre se ha hecho asi”
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Como instrumentos para fortalecer los temas

tratados pueden verse los siguientes links: PLAN DE ACCION CON INDICADORES

0 Indicadores .
oBJETIvo [ inDicanor [l ACTIVIDADES FEHIODORYY RESPON-

http://www.escalae.org/files/EjemploResumidoPEPpdf

EJECUCION  SABLES

- Identificar
O Objetivos Un hombre servicios de
o o o ) y una mujer ca|p?0|t§mon | 50,00 Enero Gerencia
http://www.idits.org.ar/Nuevo/Servicios/Publicaciones/SectorMetalmecanico/Resultados-lI- capacitados gfa;)'ocrzc?gnegea
foro-metalmecanico.pdf quesos maduros
0 Plan Estratégico Seleccionar el
per§onal que Primera .
http://merkado.unex.es/operaciones/descargas/Marisol/plan_estrategico-Sainz%20de%20 ;eafocrggfc'mdo 5,00 quincena Gfg&%’g y
Ivicu%C3%B1a.pdf Compromisos y de febrero
Incrementar responsabilidades
lacapacidad i e e
. - técnica de
o Guia para elaborar un plan estratégico los operarios Definir c6mo Seaunda
que glaboran remplazar el 10.00 quin%ena de Geren.ciay
http://www.sidastudi.org/resources/doc/100304-1-a-guia-para-elaborar-un-plan- ldéecrt'é’igos Egéz%rl‘gc%]rzame la ' febrero soclos
estrategico-6903299279715671604.pdf
http://www.sld.cu/galerias/ppt/sitios/infodir/40_planeacion estrategicappt T
Realizar la
capacitacion . Operarios
en un centro 150000 Marzo a abil elegidos
especializado
_ Aplicar lo
aprendido en la M .
ayo a Operarios
planta quesera de 500,00 diciembre elegidos

Es la exposicion escrita y detallada que muestra lo que se debe hacer (tareas), quién debe la empresa
. . . comunitaria

hacerlo (responsable), cuando hacerlo (cronograma) y cudnto costara hacerlo (presupuesto),

para coordinar las decisiones y acciones que permitan poner en marcha los planes.
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MONITOREO Y EVALUACION



MONITOREO Y EVALUACION

En ocasiones, sentimos que el dia no alcanza: teniamos varias cosas para hacer a la vez, el
tiempo fue muy corto y no terminamos ninguna, o ninguna la hicimos bien.

Esta sensacion estd vinculada con la falta de claridad de objetivos, o con no tener asignadas las
prioridades para el logro de dichos objetivos.

El tener presente el conjunto de objetivos que deseamos nos permite ser “realistas” a la hora
de definir metas, de modo de lograr compatibilidad entre ellas.

Asi como es necesario determinar qué actividades desarrollaré para alcanzar mis metas, es
importante establecer las responsabilidades de las tareas. Si estas no han sido definidas, es
dificil pedir cuentas por el trabajo mal realizado.

TIENE UN SE CUMPLIO

OBJETIVO META

sy ACTIVIDADES EVALUACION

NO SE CUMPLIO
EJECUCION
¢POR QUE?

—> RESPONSABILIDAD

—> RECURSOS

—> TIEMPO
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Una vez definidas las actividades, tiempos, recursos y responsabilidades, se podra comenzar
con laejecucion. El planeamiento efectivo requiere monitoreo y evaluacion, que permite detectar
si se esta realizando lo planeado para alcanzar la meta. Si se aparta de lo planeado y su meta,
deberd tener claros los puntos claves que aseguran el cumplimiento (en esos puntos claves
se debe centrar su atencion a la hora de monitorear). Es necesario entender este planeamiento
como algo dindmico y continuo para realizar los ajustes necesarios.

EJEMPLO DE MONITOREO Y SEGUIMIENTO

Tiene a su cargo la organizacion del festival de su vecindario (OBJETIVO/META), pero le es
imposible realizar las actividades solo. Entonces, prepara una relacion de las actividades que
se deben ejecutar para el festival:

1. Realizar la compra de fuegos artificiales
2. Preparar la comida

3. Tener o preparar la bebida

4. Adornar el local y sus instalaciones

5. Conseguir una banda de masicos

6. Alquilar equipo de sonido y luces

7. Confeccionar arreglos florales

8. Realizar las invitaciones y la publicidad

Se necesita una persona para cada actividad (RESPONSABILIDAD) que ejecute la tarea, pero
para realizarla necesitara dinero o donaciones (RECURSOS), y debe realizarla para una fecha
determinada (TIEMPO). Si pasa de la fecha programada, no sera Util en el festival.

Llegado el dia del festival, se realizan (EJECUCION) todas las actividades segtn lo planeado.
Al dia siguiente se realizara la EVALUACION. ¢Se gast6 segtn lo presupuestado? ¢Cuanto nos
excedimos o ahorramos? ¢Qué faltd? ¢Alguien no cumplio con la labor asignada? ¢Por qué?
¢No se realizd segun lo planeado? ¢Qué impidio cumplir el plan? ¢Hubo corte de energia
eléctrica en la zona (FACTORES IMPREVISTOS)?, etc.
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MONITOREO

Se encarga de analizar, determinar y observar el curso del plan estratégico y realizar correcciones
en caso de ser necesarias. Monitorear significa “mantener un contacto estrecho con la realidad
del proyecto y su contexto”.

Se realiza a la par que se procede con la ejecucion del plan, con la intencién de hacer un
seguimiento de estas actividades para precisamente detectar errores en su puesta en marcha.

Contar con la mayor cantidad de informacion posibilita que se tomen decisiones mas acertadas
de acuerdo con la realidad y el ambiente en que se desempena.

Durante el proceso de planificacion, es muy posible que ocurran hechos no previstos que
cambien las condiciones iniciales, y con ello afecten las definiciones formuladas en el plan.
Para detectar estas anomalias, es necesario contar con sistemas que provean permanentemente
informacion sobre el estado de evolucion del plan en las distintas dreas de la organizacion.

Es necesario establecer un sistema de control para obtener estos antecedentes con el fin de
aplicar las medidas que permitan corregirlas y, de esta manera, lograr los resultados deseados.

BENEFICIOS DEL MONITOREO:

Detecta fallas en el disefio y 1a puesta en marcha del plan estratégico.
Permite comprobar si se estd manteniendo la ruta hacia los objetivos.
Determina los riesgos de no alcanzar las metas.

Estima la probabilidad de alcanzar los objetivos planeados.

Identifica debilidades que deben ser atendidas y recomienda cambios de manera oportuna.

Propone soluciones.
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EVALUACION

Es el dltimo paso dentro del proceso estratégico. La evaluacion se aplica cuando el plan ha
terminado de ejecutarse, es decir, en una fecha que se considera como final del proceso.

Estudia y analiza tanto el proceso de ejecucion como los resultados obtenidos, de modo que
se puede obtener conclusiones que arrojen luces para retroalimentar a todos los actores y las
fases del proceso. Ello colabora con el aprendizaje de la empresa.

Es importante generar mecanismos de evaluacion que permitan verificar el cumplimento de los
resultados previstos. En caso contrario, establecer las causas por las cuales no se lograron, y
detectar los responsables y los costos que ello significa, sobre todo en relacion con el logro de
los objetivos definidos en el plan.

Por ello, es importante realizar evaluaciones y controles de manera permanente, ya que “a
medida que suceden cambios internos y externos en la empresa, las estrategias formuladas y
gjecutadas se vuelven obsoletas”.

La evaluacion del plan estratégico es un proceso que permite, basicamente, comprobar el logro
de los resultados deseados en comparacion con los resultados logrados. Asi mismo, determinar
las brechas existentes entre estos, qué aspectos de la planificacion fallaron y quienes son los
responsables de dichas fallas.

La evaluacion es la exploracion en el corto plazo de la situacion de la empresa, pero mirando
mas alld de los hechos obvios, hacia los hechos fundamentales que gobiernan cualquier éxito
en el campo de accion elegido. La evaluacion representa la respuesta a las siguientes preguntas:

O ¢LOS RESULTADOS OBTENIDOS HASTA AHORA CONFIRMAN PREMISAS EN LAS
QUE SE APOYA LA ESTRATEGIA O LAS REFUTAN?
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COMPLEMENTACION ENTRE MONITOREOQ Y EVALUACION RUTA DEL PLAN ESTRATEGICO

PLANIFICACION

Frecuencia Continuo Periodica v
Accion Observar Evaluar VISION Y MISION
.......................................................................................... v
Propdsito Ajustar el plan Comprobar utilidad ANALISIS INTERNO ) ANALISIS FODA ( ANALISIS EXTERNO
v
- Resultados del proceso de -
Objetivo planeamiento Efectividad del plan VALORES Y CULTURA
........................................................................................ . EMPRESARIAL
Fuentes de informacion Observacion, reportes Ejecutivos, gerentes v
.......................................................... e OBJETIVOS
¢Como se lleva a cabo? Observacion, reportes Entrevistas, estudios v
¢Quién lo lleva a cabo? Ejecutivos, supervisores Ejecutivos ESTRATEGIAS
.......................................................... . v
¢A quién se reporta? Ejecutivos Ejecutivos INDICADORES
v
La informacion es vital para el monitoreo y la evaluacion. Los informes oportunamente PLAN DE ACCION
entregados podrian explicar acerca del desarrollo de la accion llevada adelante.
v
EJECUCION
o Para revisar un contenido mas amplio de planificacion, control y evaluacion del plan v
estratégico de una empresa, puede visitar la siguiente pagina web:
MONITOREO
http://www.escalae.org/files/EjemploResumidoPEPpdf
v
EVALUACION
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ESTRUCTURA DE UN PLAN DE NEGOCIOS
DE EXPORTACION

CONTENIDO SUGERIDO PARA

UN PLAN DE EXPORTACIONES

PARTE 1: DECLARACION DEL COMPROMISO CON UNA
POLITICA DE EXPORTACIONES

PARTE 2: ANALISIS SITUACIONAL.
- Descripcion del producto.
- Operaciones de la empresa.

- Personal y organizacion de exportaciones.

- Recursos de la empresa (fisicos, humanos, financieros, etcétera).

- Estructura de la industria, competencia y demanda.

PARTE 3: EL COMPONENTE DE MARKETING
- Identificacion y evaluacion del potencial de mercados.
- Seleccion del producto adecuado.
- Estrategia de precios.
- Método de ingreso en el mercado y distribucion.
- Términos y condiciones de la venta.
- Organizacion y procedimientos para atender pedidos.

- Metas de ventas y previsiones de ingresos.
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PARTE 4:

PARTE &:

PARTE 6:

ANEXOS:

GUIA

TACTICAS Y ACCIONES
- Paises donde la empresa tiene ventajas especiales.
- Mercado objetivo primario al que se pretende vender.

- Mercado objetivo secundario al que se pretende vender.

PRESUPUESTO DE EXPORTACIONES

- Presupuesto de los gastos e ingresos previstos.

CRONOGRAMA DE PUESTA EN MARCHA
- Planteamiento de las tacticas y acciones en el tiempo.

- Verificacion periddica organizacional y de gestion: resultados versus
planes.

DATOS DE LOS PAISES OBJETIVO Y MERCADOS
- Estadisticas basicas del mercado: historicas y proyecciones.
- Aspectos de la realidad (cultura, gustos, preferencias, etc.).

- Entorno competitivo.
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LIMITACIONES Y RECOMENDACIONES

Es evidente que el proceso de planificacion estratégica serd distinto

en cada entidad, debido a que se trata de realidades diversas, con

labores, usuarios y funcionarios de caracteristicas particulares. Sin

embargo, existe una serie de elementos que pueden ser comunes, U
cualquiera sea la institucion de que se trate, los que pueden

facilmente ser traducidos en recomendaciones.

O
Por otra parte, todo proceso de planificacion puede tener limitaciones AI.EHTA
que es importante tener en cuenta para evitar frustraciones y malas
experiencias:

SUS COSTOS PUEDEN SER MAYORES QUE SUS
BENEFICIOS

La planificacion estratégica consume tiempo y dinero, recursos que de no ser utilizados
adecuadamente podrian ser gastados mds productivamente en otros objetivos. Antes de
involucrarse en un proceso de planificacion estratégica, es bueno preguntarse:

¢CUALES SON LOS BENEFICIOS Y CUALES SON LOS COSTOS DEL PROCESO
ESPECIFICO QUE SE QUIERE IMPLEMENTAR?

Si el costo parece mayor que el beneficio, es recomendable postergar el proceso o resolver los
problemas que involucran costos al realizar una planificacion.
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LA PLANIFICACION ESTRATEGICA NO ES UNA
HERRAMIENTA DE MANEJO DE CRISIS

La planificacion estratégica esta generalmente asociada con los procesos de desarrollo
empresarial de mediano y largo plazo, por lo que en principio se podria afirmar que las
empresas en crisis deberian primero resolver sus problemas y amenazas antes de involucrarse
en un proceso de planificacion.

NO HAY QUE SOBREDIMENSIONAR LA LITERATURA NI EL
ROL DEL CONSULTOR

Es importante consultar literatura especializada. Sin embargo, no es aconsejable copiar los
sistemas sugeridos en publicaciones sin ninguna mediacion. La literatura y los sistemas han
sido desarrollados en circunstancias particulares.

Se recomienda no sobrevaluar el rol de un asesor externo, quien puede, sin duda, resolver una
serie de dificultades. Pero si su rol se limita a un trabajo de gabinete, sin verdadera interaccion
con el conjunto de la institucion, se corre el riesgo de obtener un bonito documento que no
aporte mucho al desarrollo de la organizacion.

Adicionalmente, debemos remarcar que el planeamiento estratégico:

0 : No trata de tomar decisiones futuras, ya que estas solo pueden tomarse en el
: momento.

No representa una programacion del futuro, ni tampoco el desarrollo de una serie de
planes que sirvan de molde para usarse diariamente sin cambiarlos en el futuro lejano.

No representa esfuerzo para sustituir la intuicion y el criterio de los directores.

No es una receta o un molde, ni la solucion a todos lo problemas, ni una toma de
decisiones futuras. No sustituye a la intuicion, ni es una camisa de fuerza.
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ANEX0S

GUIA PARA EL

DISENO DE LA VISION Y MISION

PRIMER PASO: NUESTROS VALORES

IDENTIFIQUE CINCO VALORES IMPORTANTES PARA SU EMPRESA

G (Cada uno identifica sus propios valores y luego los comparte con el grupo.
e El grupo dialoga para priorizar los cinco valores mas representativos.

Q Deben llegar a un real consenso.

SU VIDA TIENE POR VALORES:

SEGUNDO PASO: (QUIENES SOMOS?

1. ¢CUAL ES EL NOMBRE DE SU EMPRESA?
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TERCER PASO: ;/QUE HACEMOS?

1. &A QUE SE DEDICA SU EMPRESA?

CUARTO PASO: ¢PARA QUIEN LO HACEMOS?

1. ¢QUIEN ES SU CLIENTELA?

QUINTO PASO: FORMULAR NUESTRA VISION

La vision describe un futuro deseado y desafiante de la empresa basado en valores compartidos.
Se puede expresar a través de una frase metafdrica, de manera corta, expresa y clara. Se pueden
emplear las siguientes preguntas motivadoras:
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SEXTO PASO: DECLARAR NUESTRA MISION MANUAL DE PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

DEBE SER FORMULADA EN UN LENGUAJE MOTIVADOR Y DESAFIANTE

ARAMAYO, 0. y Candia, R.,
Manual de Planificacion Estratégica,
................................................................................................................................................................ Diplomado: “Comunicaciones, Politicas Piblicas y Estrategias de Desarrollo”.

ICI-UCH  ESCALANTE, E.y C.
................................................................................................................................................................ Guia de Plan Estratégico, Coleccion Mi Negocio,
2006EGE, Elementos de Gestion Empresarial de la OIT, 2001 GIN-ISUN,

ANALISIS FODA PARA SU EMPRESA Organizacion Internacional del Trabajo, 2003

GOMEZ-GARCIA V., 10 claves para ser un empresario de éxito, Vol. 3, 2008
Guia de Comercio Exterior: Manual Docente para Educacion Secundaria, 2007

FORTALEZAS DEBILIDADES
DEBEN CAPITALIZARSE DEBEN ELIMINARSE HEREDIA, J. y Lopez Q. “Planeamiento del Negocio con Organizaciones”,

Curso Capacitacion en Gestion de Empresas, PyMAGROS—-MINAG, 2006
v v IMESUN, Organizacion Internacional del Trabajo, 2003.
Manual de Plan de Negocio: navegacion al éxito, MTPE, Perd, Lima, 2005
Programa Modular EPI, del CIF-0IT, 2012

VASQUEZ, E. Disefio, Monitoreo y Evaluacion de proyectos. Lima, UP 2003

VILLANUEVA, J., Documento de Trabajo: Manual de Planeamiento Estratégico

A A

El' manual proporciona informacién necesaria sobre cémo elaborar un plan estratégico para

una empresa. Es importante seguir la secuencia planteada, leer la informacion y realizar las
OPORTUNIDADES AMENAZAS : actividades indicadas. Al concluir un paso, léalo nuevamente y verifique los resultados
PARA HACER USO DE ELLAS PARA EVADIRLAS : obtenidos. Si algo no estd claro, busque ayuda y pregunte, no se quede con la duda.
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