UNIVERSIDAD DE ORIENTE
VICERECTORADOACADEMICO
NUCLEODE SUCRE
COORDINACION DE POSTGRADOEN CIENCIAS ADMINISTRATIVAS

ESTRATEGIAS CORPORATIVAS PARA LAS EMPRESAS
PROVEEDORAS DE SERVICIOS DE INGENIERIA Y

CONSTRUCCION.
CASO: INELECTRA, Ailos 2016-2017

Trabajo de Grado presentado como requisito parcial para optar al titulo de Magister
Scientiarum en Ciencias Gerenciales mencion Gerencia General

Realizado por:

Autor: Ing. Leonardo Parra

Tutora: Dra. Aura Viera Hernandez



Cumané, Diciembre de 2016

UNIVERSIDAD DE ORIENTE
VICERECTORADO ACADEMICO
NUCLEO DE SUCRE
COORDINACION DE POSTGRADO EN CIENCIAS ADMINISTRATIVAS
L 0

ESTRATEGIAS CORPORATIVAS PARA LAS EMPRESAS PROVEEDORAS DE
SERVICIOS DE INGENIERIAY CONSTRUCCION.
CASO: INELECTRA, Afios 2016-2017

Trabajo de Grado presentado como requisito parcial para optar al titulo de Magister
Scientiarum en Ciencias Gerenciales mencion Gerencia General

Autor: Ing. Leonardo Parra
Tutora: Dra. Aura Viera Hernandez
Cumana. Diciembre 2016.

RESUMEN

El trabajo de investigacion que se desarrollé consiste en el disefio de una estrategia
corporativa que combina la diversificacion de producto relacionado y geogréafica para
la empresa Inelectra. Se realizé un diagnostico estratégico a nivel interno y externo
con la aplicacion de un instrumento de recoleccion de informacion debidamente
validado y con los criterios de confiabilidad correspondiente que fue aplicado a 35
ejecutivos miembros del cuerpo corporativo de la empresa. A partir del andlisis de
éstos resultados se encontraron varias alternativas estratégicas como la integracion,
diversificacion y consolidacion. La alternativa considerada mas conveniente para
gue la empresa pueda optar por su supervivencia y crecimiento resulto ser la
diversificacion que combina productos relacionados y geografica. A largo plazo la
empresa Inelectra podria optar por una estrategia de integracion vertical.

Palabras clave: Gerencia, Estrategia, Estrategias Corporativas, Estrategia de
diversificacion combinada.
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INTRODUCCION
La palabra estrategia proviene del griego strategos (estratega) referido
a una o varias personas con capacidad para gestionar a los ejércitos en las
diferentes batallas, asi como negociar la forma de finalizacion de las

contiendas. Su objetivo es definir el camino que les llevara a la victoria final.

Aunque su origen es militar y diplomético, en la actualidad la palabra
estrategia es utilizada en infinidad de ambitos, desde la estrategia que
establece un equipo de futbol o un centro educativo hasta la que aplica una
empresa para conseguir sus fines. A partir del siglo XX es cuando mas se
utiliza en el mundo de los negocios, enfocandose al plan ideado para dirigir
un asunto y para designar un conjunto de reglas que aseguran una decision

Optima en cada momento, tal como lo describe Gavetti (2005).

En los dltimos afios, tanto a nivel internacional como general se han
ejercido importantes esfuerzo para reconocer los mecanismos estratégicos
de gobierno corporativo, estos esfuerzos han marcado su origen a principios
de los afios noventa, cuando los inversionistas se vieron en la necesidad de

demandar una mayor participacion en los 6rganos de la empresa.

Con esta tendencia la estrategia a nivel corporativo o estrategia
corporativa, a decir de Peng (2010) “es una estrategia sobre la cual una
firma crea valor a través de la configuracion y coordinacion de sus

actividades en mercados multiples”.

En este sentido, las estrategias corporativas son concebidas como
conjunto de acciones que alinean las metas y objetivos de una organizacién,
se consideran como un tema fundamental en el devenir gerencial, que las
organizaciones hoy en dia le han dado la importancia que le corresponde,

debido a que incide en su rentabilidad, eficacia, contacto competitivo, gestidn



de actividades, interrelaciones y también en las practicas de gestién. El
alcance de esta estrategia, significa identificar asuntos que son temas
corporativos, como decidir en qué tipos de negocios debe involucrarse la

corporaciony decidir qué negocios podria ser combinados y supervisados.

La estrategia corporativa es uno de los tres niveles jerarquicos en la
estrategia. La toma de decisiones en el nivel mas alto (gobierno corporativo),
corresponde a esta estrategia. Para Hill (2008), la estrategia corporativa
tiene una "gran vision" de la empresay decide con cuales mercados competir
y donde operar, geograficamente. En algunos casos, la estrategia corporativa

también determina cdmo se asignan los recursos.

Relacionado a lo anterior, entonces se hace esta pregunta ¢Para
obtener éxito  corporativo es necesario establecer estrategias?
Particularmente si, es necesario planear estratégicamente para mejorar
procesos y por ende obtener un buen gobierno corporativo orientado al
servicio que sea aceptable para los clientes, y ¢ por qué aceptable?, porque
en este caso se le ofreceria robustecer sus capacidades en la ejecucion de
proyectos cada vez mas exigentes, y fortalecer el liderazgo del equipo
gerencial y de especialistas, en una gestion donde confluyan condiciones
cada vez mas ventajosas para competir y sumar valor a la organizaciény al

negocio de cada cliente.

En este sentido, las organizaciones forman parte de un mundo tan
globalizado y exigente, que obliga a cualquier tipo de empresa a establecer
acciones estratégicas en su praxis gerencial, con la finalidad de que puedan
soportar procesos diferenciadores con tecnologias avanzadas, disefiados en
ambientes colaborativos, que se desarrollen en una permanente buUsqueda
de la excelencia, creando relaciones perdurables basadas en la confianza y

precisamente en valores corporativos.



Desde esta perspectiva, se presenta el abordaje de un objeto de
estudio constituido por una organizacion de vasta trayectoria en Venezuela,
en este caso se estudiara la empresa Inelectra, que desde el afio en 1968,
con clara vision de expansién y liderazgo en ingenieria y construccion. Esta
empresa ha logrado ocupar una posicion relevante dentro de su industria de
negocio. De pequefia empresa que ofrecia servicios profesionales para
proyectos electromecanicos, se transform0 en una corporacion capaz de
asumir la responsabilidad integral en todas las fases de ejecucion de
proyectos mayores, que incluyen disefio, construccion, arranque y puesta en

operacion.

Basado en lo anterior, la empresa Inelectra actualmente con negocios
en el todo el pais y experiencias internacionales, de acuerdo con la
declaracion en su web site (2016), su cuerpo corporativo: “se rige por los
principios y normas que regulan el funcionamiento de la empresa,
cumpliendo con las reglas de buen gobierno corporativo. Protegiendo y
garantizando los intereses de la compafiia y sus accionistas, creando valory

haciendo un uso eficiente de los recursos”’.

El gobierno corporativo de Inelectra, conformado por las areas de
finanzas, talento, ejecucion estratégica y proyectos mayores busca fortalecer
su desenvolvimiento organizacional con la necesidad de estrategias
corporativas que aborden factores como el trabajo en equipo, compromiso
con la calidad, cumplimiento de la responsabilidad social, desarrollo de
talento técnico, apego estricto a las normas nacionales e internacionales de
seguridad, inversién en la tecnologia mas avanzada y consolidacion de la
capacidad financiera; atributos que se orientan hacia la satisfaccién de los
requerimientos de sus clientes. En este aparte, especialmente se centra el

trabajo de investigacion, especificamente en formular estrategias



corporativas que le permitan atender los factores criticos de éxito y asi

maximizar su valor empresarial.

En este sentido, por lo anteriormente expuesto, se plante6 el
desarrollo de esta investigacion estructurado en cuatro capitulos. EI primer
capitulo enfoca el problema y su abordaje metodolégico, donde se describen
y documentan algunas necesidades de desarrollar un nuevo proceso
estratégico en la empresa; el objetivo general que refleja el rumbo o
proposito de la investigacion planteando conjuntamente con los objetivos
especificos, que representan aquellas acciones parciales necesarias de
alcanzar; de igual forma en este capitulo se incluyen la justificacion y
delimitacién de la investigacion, donde se deja por escrito las razones que
hacen del trabajo un aporte significativo al igual que los protocolos
metodoldgicos para tal fin.

El siguiente, denominado Capitulo Il relativo al Marco Teérico, donde
se visualizan los antecedentes de la investigacion que sirvieron de apoyo
tedrico y practico. De igual modo las bases tedricas que sustentan el trabajo,
asi como la descripcién de la empresa. Seguidamente, el lll capitulo ofrece
los resultados investigativos y el dltimo capitulo IV, contempla una propuesta
estratégica a nivel corporativo. Finalmente, se exponen las conclusiones y

referencias bibliograficas del trabajo.



CAPITULO I.

EL PROBLEMADE INVESTIGACION Y SU ABORDAJE
METODOLOGICO

El capitulo | de este trabajo de investigacién se presenta como un
momento empirico, en el  cual se identifica el problema, se plantea, se
formula y se establecen los objetivos del estudio, mismos que permiten
argumentar las razones que justifican la investigacion y al mismo tiempo

delimitar el espacio y tiempo de desarrollo que el estudio comprende.

Consecuentemente, en este capitulo se dan a conocer las realidades en
los contextos donde se reconoce el problema, un breve esbozo de la
situacion actual de la empresa Inelectra y la  definicion de su estrategia
corporativa, al mismo tiempo que se irdn describiendo todas aquellas
circunstancias que podrian afectar sus capacidades crecimiento empresarial.
Como parte del planteamiento del problema, se procede a establecer los
objetivos especfficos, como actividades que le da forma al panorama para
llevar a cabo el objetivo general y del mismo modo justificando la
investigacion, dando asi a conocer la importancia del significado formular una
estrategia corporativa lo mas coherentemente posible, en todos sus

aspectos.

Del mismo modo también abarca toda la metodologia empleada para el

abordaje del estudio.
1.1. Planteamiento del problema

Los primeros estudiosos modernos que ligaron el concepto de
estrategia a los negocios fueron Von Neumann y Morgenstern (1947), en su
obra sobre la Teoria del Juego. Ellos definieron la estrategia empresarial



como como la serie de actos que ejecuta una empresa, los cuales son
seleccionados de acuerdo con una situacion concreta. Peter Drucker, en su
libro clasico The Practice of Management, ha afirmado en 1954 que la
estrategia requiere que los gerentes analicen su situacion presente y que la
cambien en caso necesario.

Otras corrientes de pensamiento sostienen que la primera definicion
moderna de estrategia empresarial es la de Chandler (1962), quien la
identifica como el elemento que determina las metas basicas de una
empresa a largo plazo, asi como la adopcion de cursos de accién y la
asignacion de recursos necesarios para alcanzarlos. Por su parte Ansoff
(1965), la ha detallado como: un hilo conductor con cuatro componentes que
son; el producto que ofrece la empresa y alcance de los mercados en los que
opera, el vector de crecimiento, la ventaja competitiva, y la sinergia; y
Andrews (1969) incorpora los objetivos, politicas y planes esta concepcion.

Estas ideas continuaron con su evolucion en los afios y se posicionan
como elemento medular para gerencia, rigurosamente asociadas el éxito
organizacional, a tales efectos Mintzberg (1997) sobre la base de estas
concepciones antes referidas, inscribe el término estrategia como “el patron
de una serie de acciones que ocurren el tiempo”

Durante las dltimas dos décadas, en un contexto cada vez mas
globalizado, con cambios tecnol6gicos y comunicacionales importantes que
han redimensionado las practicas gerenciales, la estrategia se convierte en
una regla para tomar decisiones. Desde estos escenarios, la administracion
estratégica se refiere a la identificacion y descripcion de las estrategias, que
en su mayoria tienen como meta maximizar la rentabilidad de la empresa a
largo plazo.

Las estrategias que los gerentes de una organizacion plantean tienen
un impacto fundamental en su desempefio frente a sus iguales. Una

estrategia es la accion que los gerentes toman para alcanzar una o mas de
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las metas de la organizacién. Para la mayoria de las organizaciones, una
meta preponderante es alcanzar un desempefio superior al de los
competidores.

Ahora bien, en el ambito de la postmodernidad, Hitt, Irelan &
Hoskinsson (2008) sefialan que: “una empresa logra la competitividad
estratégica cuando tienen éxito en formular e implementar una estrategia
qgue crea valor” Una estrategia es un conjunto de compromisos y acciones,
integrados y coordinados, disefiados para explotar las competencias
centrales vy lograr una ventaja competitiva. Cuando las empresas deciden
por una estrategia deben elegir entre distintas alternativas. En este sentido,
la estrategia que elige una empresa indica lo que pretende hacer y lo que no
tiene intencion de hacer.

Para algunas compaiias, la expansion internacional representa una
forma de obtener mayores rendimientos por la transferencia de habilidades y
ofertas de productos que se derivan de capacidades distintivas a mercados
en los que los competidores locales carecen tales habilidades. Debido a las
diferencias nacionales, a una empresa le conviene localizar cada actividad
de creacion de valor que emprende en la ubicacién en la que las condiciones
sean conducentes al desempefio de esa actividad.

Las principales preocupaciones en la estrategia a nivel corporativo son
identificar los negocios en los que una empresa debe participar, las
actividades de creacion de valor que debe realizar en estos negocios y las
mejores maneras de ampliarse o de hacer contratos en los diferentes
negocios, lo que incluye fusiones, adquisiciones e incursion en nuevos
negocios

Para Hills & Jones (2006), existen cuatro estrategias basicas a nivel
corporativo, que son: integracion horizontal, integracién vertical, outsourcing
estratégico y la diversificacion, esta Ultima basada en medios como las

fusiones y adquisiciones para ejecutarla.
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Las estrategias para mantener la competitividad y el liderazgo son un
desafio en el sector de ingenieria y construcciones de obras civiles, un
escenario de negocios que se ha convertido en un mercado dificil y
competitivo. Para responder a los requerimientos de los clientes tanto a nivel
internacional, como nacional, e incrementar la productividad, estas empresas
deben ofrecer servicios y alcances de calidad al menor costo posible, sin
embargo muchas veces se enfrentan a realidades economias riesgosas e
inflacionarias que afecta a todo el sector.

A nivel nacional, el reto estratégico es mucho mayor, el sector de
obras, proyectos y construcciones esta buscando nuevas formas que van
mas alla adaptarse a los cambios econdmicos, implican también sortear
épocas de crisis y recesion profunda. Esto implicaria incorporar diversas
formas de trabajar, no solo desde el punto de vista financiero, ventas y
ejecucion de proyectos; sino también para lograr conservar su personal,
obtener un clima organizacional favorable, con responsabilidad social, e
inversiones que permitan defender y mantener su competitividad
internacional, sin afectar la capacidad de ejecucion y el liderazgo en estos
escenarios muy dificiles complejos.

Parte de esta problematica se ve reflejada en los datos que ofrece el
reporte econémico fechado del 7 al 11 de marzo de 2016, realizado por la
Camara Venezolano Americana de Comercio e Industria (VenAmCham) para
sus 1100 empresas afiliadas nacionales y multinacionales que operan en
Venezuela. Donde se exponen indicadores sociales, cambiarios, petroleros,
econdmicos Yy financieros, que dan muestra de la realidad engorrosa que
atraviesan las empresas venezolanas; los cuales se toman como referencia
dado que el objeto de estudio de la investigacibn es una empresa
perteneciente a esta camara, y reconocida recientemente como la primera
empresa en la categoria Ingenieria, Construccion y otras actividades técnicas

segun el ranking Top 100 Companies.
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En estas realidades antes expuestas, se aprecia una clara necesidad
de formular y crear mecanismos estratégicos novedosos que permitan no
solo hacer frente a estos determinantes, sino también mantenerse y lograr un
crecimiento sostenible, tal es el caso de inelectra, una empresa que cuenta
con 46 afnos de actividades, y aspira mantener su posicionamiento como
lider de su ramo Venezuela, y una de las mas grandes de Latinoamérica.

La empresa inelectra, organizacion en donde se centrara el estudio de
este trabajo de investigacion; y cuyo objetivo primordial es ofrecer un servicio
integral en ingenieria y construccion. Para cumplir con este objetivo
estratégico, ha desarrollado la capacidad de ofrecer especialidades claves
para el mercado, tales como ingenieria de procesos, aseguramiento y control
de calidad, ingenieria de seguridad y estudios, y automatizacion y control;
algunas de estas especialidades son Unicas en el pais.

Actualmente inelectra, de acuerdo a la informacion disponible en su
portal de internet, posee compromisos ante los sectores petroquimicos y
agroindustrial, de procesamiento de gas, refinacién y generacion de potencia,
la ocupacion durante los ultimos dos afios (2014-2015), fue de 70 proyectos.
Durante el lapso, se ejecutaron 1587611 horas-hombre y se percibieron
ingresos totales por 48,4 millones de dodlares y Bs. 1.453,8 millones. Los
resultados obtenidos muestran, una gestion comprometida y eficiente de los
colaboradores.

Sin embargo, segun el informe anual de Inelectra: “El periodo 2014-
2015 estuvo determinado por un desenvolvimiento complejo en el pais.
Dificultades derivadas de la caida de los precios del petréleo y de la situacion
del mercado de divisas, a partir del segundo semestre de 2014, modificaron
el ritmo de trabajo y la consecucion de nuevos proyectos, sin afectar la carga
total” Lo que significa que indudablemente la empresa se ha visto afectada

por la realidad pais.
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El referido informe enfatiza esta situacion situacion cuando sefala lo
siguiente: “Uno de nuestros rasgos empresariales se concretd en acompanar
a los clientes y adaptarnos a nuevas realidades y modalidades de ejecucién,
derivadas de circunstancias econdémicas complicadas que impactaron el
desarrollo de los proyectos”

A pesar de estas dinamicas, el foco del negocio de esta empresa es y
sigue siendo Venezuela, donde ejecuta proyectos estratégicos para el
crecimiento econémico. Con base en el conocimiento de mercados y clientes
internacionales, no obstante, dadas las razones previamente explicadas, la
empresa inelectra se ha planteado una reactivacion de un proceso de
internacionalizacion selectiva en América Latina, para lo cual es prioritaria

una estrategia corporativa coherente y efectiva.

De acuerdo con entrevistas preliminares con algunos ejecutivos
miembros el cuerpo de gobierno corporativo de la empresa inelectra,
contrastado con los resultados expuestos en el infforme de gestion anual
2014-2015, disponible en su péagina web; deduciendo de los estudios
tedricos y practicos anteriormente citados a lo largo de esta contextualizacion
tematica en exposicion, se entiende y establece que la estrategia corporativa
de inelectra determinaria su ventaja competitiva y rentabilidad del negocio.
Es decir, se hace necesario para inelectra la indagacion sobre los aspectos
externos e internos correspondientes para la formulacion de estrategias a
nivel corporativo que se orienten a su proceso de internacionalizacion
tomando en cuenta esquemas convenientes de participaciéon apoyados en
las ventajas competitivas, con base en su estrategia de negocios, estudios

de mercado e identificacidén de posibilidades de alianzas.

La decision de participar, nuevamente, en otras geografias contempla

atender y desarrollar negocios desde Venezuela, América del Norte, México,
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Brasil y algunos paises andinos se presentan como las regiones de
oportunidad, en las que eventualmente y con criterio selectivo podria estar
presente, mediante alianzas con comparfias locales bajo esquemas de
complementariedad en proyectos de energia, ya que segun su cuerpo
directivo: “El interés de inelectra es que los proyectos continden su curso y
se cumplan las metas de negocio establecidas tanto de la empresa como del
cliente, sin comprometer los requerimientosy compromisos de calidad”.
Inelectra, como todas las empresas a nivel mundial requieren para
continuar internacionalizandose, de una gerencia estratégica corporativa
coherente para la toma de decisiones. El conocimiento de mercados y
clientes internacionales, experiencia comprobada en la ejecucion de
proyectos fuera de Venezuela y la aplicacion de estandares internacionales
constituyen ventajas asociadas a la marca inelectra que la habilitan para
formular una buena estrategia y asi su reingreso a nuevos escenarios.
Basado en lo anteriormente dilucidado, se reconoce la importancia y
necesidad que actualmente representa para inelectra el disefio de una
estrategia innovadora y que pueda ofrecer alternativas viables para procurar
su desarrollo, en este sentido resulta pertinente conocer: ¢Cual es la
estrategia que actualmente existe en la empresa inelectra?, ¢ Cuales son las
alternativas estratégicas a nivel corporativo que podrian funcionar para
inelectra?, ¢Cuales son los factores internos y externos actuales que
determinarian la estrategia corporativa mas acorde con las realidades de
inelectra?, ¢Es posible formular estrategias corporativas que le permitan a

inelectra continuar creciendo en escenarios locales e internacionales?.
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1.1.2 Objetivos

Los objetivos de la investigacién para Arias (2012) “son enunciados
gue expresan lo que se desea indagar y conocer para responder a un
problema planteado”. En ese sentido, el objetivo general plantea el ¢ qué
se pretende con la investigacion?, segun Hernandez, Ferndndez y otros,
(2010). Es decir, el proposito delimitado de la investigacion alineado con
el problema vy, los objetivos especificos aluden con rigor los
conocimientos, variables o dimensiones e indicadores que seran objeto

de estudio en la investigacion.

Objetivo general

Proponer estrategias corporativas para las empresas proveedoras de

servicios de ingenieria y construccion. Caso: Inelectra, afio 2016-2017.

Objetivos Especificos

v' Diagnosticar la situacién y desarrollo de la estrategia actual existe en
la empresa Inelectra.

v' ldentificar los factores internos actuales que determinarian la
estrategia corporativa mas acorde con las realidades de Inelectra.

v Identificar los factores externos actuales que determinarian la
estrategia corporativa con las realidades de Inelectra.

v' Determinar las alternativas estratégicas a nivel corporativo resultantes
del analisis estratégico que podrian funcionar para la empresa
Inelectra.

v Formular una estrategia corporativa que le permitan a Inelectra

continuar creciendo en escenarios locales e internacionales.

16



1.1.3 Justificacién e Importancia

La investigacion esta enfocada en proponer estrategias corporativas
para la empresa inelectra. En ese sentido, la indagacion abarca el estudio de
varios tipos de estrategias, a saber: las integraciones horizontales y
verticales; relaciones de cooperacién, contratos de corto y largo plazo, el
outsoursing estratégico, diversificacion, adquisiciones, nuevas empresas
internas y otras alternativas estratégicas. El desarrollo de todos ellos,
conducen a disefiar un conjunto de inventivas dirigidas al disefio de una
estrategia basada en la realidad de la empresa inelectra tomando en cuenta
las aportaciones intelectuales de su cuerpo de gobierno corporativo.

En ese orden de ideas, se justifica plenamente toda investigacion que
tenga entre sus propédsitos la indagacion y fortalecimiento del conocimiento
de cualquier area del saber cientifico, en este caso las ciencias gerenciales,

mas especificamente:

Desde el punto de vista de desarrollo social, para realizar esta
investigacion se amerita inicialmente hacer un andlisis critico de la situacién
del pais y sobre el sector de los servicios de ingenieria y construccion de
obras. En este estudio se deberan conocer las amenazas y oportunidades
del contexto tomando en cuenta las grandes variables macroeconémicas que

determinarian el panorama gerencial nacional e internacional.

De igual forma, se estudia a profundidad el estado de arte o situacion
actual sobre la tematica en cuestion, en este caso la gerencia estratégica y
particularmente la estrategia corporativa, lo que aportaria a los lectores del
trabajo un entramado informativo actualizado sobre el area de estudio que

bien seria el punto de partida de futuras investigaciones.
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Adicionalmente, este trabajo una vez alcanzadas sus intencionalidades
investigativas, seria un referente preponderante para otras empresas que
conforman el sector industrial, en este caso los servicios de desarrollo de

proyectos de ingenieria y construccion a grandes escalas.

Desde el punto de vista legal y normativo, este transitar investigativo
permite que el investigador obligatoriamente deba penetrar en temas
novedosos ya que el estudio apunta a un proceso de internacionalizacién
empresarial donde se deben abordar realidades como legislacion
empresarial, tributacion y marketing internacional, tratados de integracién,

entre otras.

Finalmente, se inscribe en varias de las lineas de investigacion del
postgrado en gerencia de la Universidad de Oriente, como por ejemplo la
linea de investigacion sobre gerencia estratégica, metodologia de la

investigacion y estudios sobre el pensamiento gerencial emergente.

1.1.4 Delimitacién dela Investigacion

La investigaciéon desde el enfoque tedrico se apuntala en la obra de Mike
W. Peng (2010), basada en el estudio de estrategias globales a nivel de
negocios y a nivel corporativo, en este caso de estudio se abordaran solo las
estrategias corporativas. Para el disefio de la estrategia en si, se tomaran
como referencias basicas los modelos de administracion estratégica de
David (2008), Serna (2006) y el de Thompson y Strickland (2004).

Adicionalmente, el estudio se ampara para su consecucion en el
paradigma positivista con una metodologia cuantitativa, por cuanto se
describiran los términos del disefio estratégico nivel  corporativo, en la

poblacién objeto de estudio a través de observaciones directas que llevaran
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a un diagnostico estratégico, con la aplicacion de un cuestionario a los
stakeholders para finalmente plantear estrategias derivadas de la informacion
de los miembros de la organizacion que conforman el nivel corporativo, a los
fines de dar alternativas de solucion al problema. En lo espacial, el estudio se
desarrollard en la empresa Inelectra ubicada en el oriente del pais, con sede
principal en el municipio Diego Bautista Urbaneja, estado Anzoategui,

Venezuela. En el horizonte 2017.

1.1.5 Antecedentes de laInvestigacion

En esta seccibn se muestran de manera resumida algunos de los
estudios previos relacionados con el trabajo a nivel nacional e
internacionalmente, en especial sus principales conclusiones y los aportes

gue ofrecen a esta investigacion.

Antecedentes nacionales

Ramirez (2007), presentd una propuesta de gerencia estratégica para la
empresa Arcontrol Ingenieria, C.A. El propésito del trabajo fue de disefiar
una propuesta de gerencia estratégica para la empresa Arcontrol Ingenieria,
C.A., de manera tal que pueda tomar decisiones sobre bases soélidas y tener
conciencia sobre su situacion actual en el mercado. Para ello se realizd un
analisis basado en sus antecedentes, situacion actual, estructura
organizacional y lineamientos estratégicos. Realizandose Iluego una
evaluacion externa (oportunidades y amenazas), construyendo la matriz del

perfil competitivo, y la respectiva evaluacion interna (fortalezas vy
debilidades).

Con todo el estudio anteriormente sefialado, se procedié a realizar el

andlisis para la seleccién de la estrategia, elaborandose la matriz FODA, la
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matriz de la posicidn estratégica y evaluacion de la accion (PEEA), la matriz
de los factores internos - externos (IE) y por Ultimo la matriz de la estrategia
principal, todo esto con el proposito de poder formular y seleccionar las
estrategias que Arcontrol Ingenieria, C.A., debe seguir para lograr sus
objetivos. El proceso implicé involucrar a gran parte del personal de la
empresa, asi como a los directivos y a la gerencia media de la misma,
propiciando siempre el trabajo en equipo en pro de la consecucion de los
objetivos planteados. Adicionalmente expone lineamientos, estrategias y
especificaciones a la alta gerencia, para su aprobacion y posible
implementacion.

Ser relaciona porque es una empresa venezolana del mismo sector de
ingenieria eléctrica, y en este sentido permite tener un basamento sobre la
situacion del sector en ese momento, lo que facilita continuar indagando para
asi obtener informacién sobre las variaciones y evolucion de los contextos

nacionales hasta la actualidad.

En otro sector industrial, Morales (2001), presenta el estudio titulado
“Estrategia en la era global: el caso del complejo sectorial venezolano de
grasas y aceites”. Estudia los procesos de reestructuracion empresarial que
han venido ocurriendo en la agroindustria venezolana en general y en la
industria de grasas y aceites en particular, se refiere a las tendencias que se
van perfilando dentro del contexto internacional como consecuencia de los
procesos de apertura e integracion econémica. Es un estudio de casos de las
empresas Cargill, Unilever, Nestlé, Mavesa y Polar, donde se analizan los
procesos de reestructuracion empresarial que han tenido lugar en la industria
agroalimentaria de grasas y aceites en Venezuela, la que registrd una notoria
actividad en el mercado de fusiones y adquisiciones. El resultado de dicho
andlisis indica que a partir de las politicas de apertura e integracion

econdmica, puestas en practica por el gobierno venezolano, se intensificaron
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los procesos de reestructuracion empresarial y, en consecuencia, se
incrementaron los correspondientes indices de concentracion de esta rama

de la industria agroalimentaria.

Se vislumbra en el trabajo, las implicaciones de los fendmenos
analizados sobre el Complejo Sectorial de Grasas y Aceites, en particular,
sobre la etapa agricola, las importaciones, el consumo y la correspondiente
seguridad alimentaria. Esta relaciona porque es una industria venezolana
gue indaga los mecanismos estratégicos mas viables para ser global y
resulta vinculante a este estudia porque de igual manera es un estudio de

casos que perfectamente podria ser aplicables para todo un sector industrial.
Antecedentes internacionales

Russell (2012), en investigacion titulada: Estrategia Corporativa
Rosen 2012 — 2016; se baso en disefar una Planificacion Estratégica (PE)
para la empresa Colchones Rosen SAIC de acuerdo a sus condiciones de su

industria y su mercado y coherente con su ambiente interno.

Para cumplir con el objetivo se efectué primeramente un levantamiento de
informacion general de la empresa, su mercado, su organizacion y sus
procesos. Luego se avanzo en el diagnostico externo, basado en el Modelo
de las 5 Fuerzas de Porter, y el interno, basado en el andlisis de la Cadena
de Valor; para concluir construyendo la matriz FODA y determinar las
Variables Criticas de Exito. A continuacién se analizaron los elementos de
PE actuales y se plante6 una nueva PE con Visién, Mision, Objetivos y un

BSC de control con su respectivo Mapa Estratégico.

Como conclusion final y materia para cimentar el futuro y proximo desafio

para la empresa, se plante6 la necesidad de modificar la estructura de la
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propiedad y el Gobierno Corporativo, para posibilitar su salto desde una

exitosa empresa regional, a una corporacion global.

Este trabajo de relaciona con la investigacion en desarrollo porque en
este caso igualmente se plantea la propuesta de una montura estratégica
corporativa para una empresa, con la variante de que en este caso particular
la empresa Inelectra pertenece a otro sector industrial que es la del sector

electrificacion y otras obras de ingenieria.

Por otra parte, Rodriguez (2012). Realiz6 el disefio de una Estrategia
Corporativa para una Empresa Administradora de RR.HH. Para ello
desarrollo una estrategia de expansién basada en una diversificacion
concéntrica, donde su principal negocio es la administracion del proceso de

pago de remuneraciones.

Con el fin de lograr los objetivos propuestos, fue necesario establecer
cudles eran las acciones a seguir a nivel corporativo que dictan las directrices
necesarias para un buen funcionamiento, generando instancias de sinergias
entre las empresas que forman el Grupo Payroll. Se comenzé con un analisis
de mercado que permitié conocer el entorno interno y externo en el que se
desenvuelve el Grupo Payroll. Posteriormente, se estudid la situacion actual,
observando cudles eran las brechas existentes que debian ser solucionadas.
Luego se plante6 una estrategia corporativa capaz de sustentar las

actividades del Grupo Payroll.

Se propuso el desarrollo interno de un nuevo negocio, servicio de
asistencia tributaria, el cual se disefid para ofrecer apoyo a aquellos clientes
que tienen un nivel de contacto bajo con la empresa, pero que poseen una
alta disposicion de pago por servicios de valor agregado. Los beneficios
econdmicos de esta propuesta fueron de 0,025% de los ingresos anuales de

la compafia, pero los beneficios a nivel de imagen y satisfaccién de clientes
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son significativamente superiores al esfuerzo que se debe realizar. De lo
anterior se concluye que para el caso de Payroll es mas importante
enfocarse en la retencién de los clientes y su desarrollo al interior de la

compainia, que la busqueda de nuevos negocios para ampliar la oferta.

Como aporte a la investigacion, este antecedente internacional
representa una experiencia interesante ya que permite revisar una
metodologia para estimar rentabilidad econémica y considerar otros aspectos
relevantes como los beneficios en cuanto a la imagen corporativa y

satisfaccion de los clientes.

1.1.6 Bases institucionales de la empresa Inelectra

La empresa Inelectra fue creada en 1968, con una clara vision de
expansion y liderazgo en ingenieria y construccion que le ha llevado a ocupar
una posiciéon relevante en este negocio. De pequefia empresa que ofrecia
servicios profesionales para proyectos electromecéanicos, se transformé en
una corporacion capaz de asumir la responsabilidad integral en todas las
fases de ejecucion de un proyecto mayor, que incluyen disefio, construccion,

arrangue y puesta en operacion.

El nombre de Inelectra se deriva de Ingenieros Eléctricos Asociados
porque en los inicios se pensd prestar servicios solamente a ese sector. Sin
embargo, el escenario fue cambiando y rapidamente se convirti6 en una
empresa de ingenieria multidisciplinaria que incorporé posteriormente la
construccion.

Hay dos hitos fundamentales en la historia temprana de Inelectra. El

primero fue la contrataciéon en 1970, con apenas dos afios de existencia y
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una nédmina de menos de quince empleados, del disefio de la Planta de
Generacion de Vapor y Electricidad y las redes eléctricas del Complejo
Petroquimico Zulia de Pequiven, en El Tablazo, estado Zulia, donde la
transnacional M. W. Kellogg era contratista general. EI segundo fue la
construccion entre 1978 y 1980 del actual edificio sede en Santa Paula,

Caracas, el primero de una empresa consultora venezolana.

Desde hace muchos afios, la empresa Inelectra, trabaja con
proyectos para Petréleos de Venezuela, S.A. (PDVSA), en el area de
Refinacion y mejoramiento de crudos, Facilidades de produccién de crudos,
transporte, distribucion y almacenamiento de hidrocarburos, Produccién,

procesamiento y compresion de gas, petroquimica, generacion de potencia y

sistemas de transmision, infraestructura, industrias basicas y transporte
masivo e instalaciones costa afuera. Entre sus especialidades se encuentran,
la ingenieria de procesos, aseguramiento y control de calidad, ingenieria de
seguridad y estudios, automatizacion y control. Estas especialidades se
aprecian en la siguiente figura.

Figura 1. Especialidades de Inelectra
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Fuente: sitio web Inelectra, 2016.

Los logros de Inelectra han sido producto de la habilidad para
identificar oportunidades en los mercados y concebir acertados planes
estratégicos, siempre en el marco de una actuacion inspirada en valores y
principios que la han diferenciado desde el primer dia, como el
profesionalismo, transparencia, honestidad, calidad, seguridad, conciencia
activa de respeto al ambiente y responsabilidad social hacia las comunidades

con las que trabaja.

La permanente vision estratégica ha llevado a Inelectra a asumir
riesgos con gran responsabilidad, convirtiéndola en empresa pionera en
aportes a la historia de la ingenieria y construccion industrial. Esto ha sido
posible con el respaldo de una organizacién eficiente y productiva, integrada
por individuos involucrados con el cumplimiento de las metas y el desafio

permanente de multiplicar las ventajas competitivas y afianzar el liderazgo.

Ante los importantes cambios estructurales que ha debido enfrentar
como parte de la dinAmica de crecimiento, sus principios y valores se han
mantenido intactos, convirtiéndose en el factor principal para ganar la

confianza y el apoyo de sus empleados, clientes, accionistasy relacionados.

Inelectra es en la actualidad una corporacién con imagen y reputacién
de excelencia, calidad, capacidad y cumplimiento, con visiébn de compromiso
a largo plazo. El verdadero reto de la organizacion reside en mantener la
sostenibilidad y continuidad del negocio como ha sido durante los Ultimos 47

anos.

Inelectra es una empresa de ingenieria y construccion, lider en el

desarrollo de soluciones técnicas integrales de alto valor agregado para el

sector energético mundial, en Venezuela tiene su propio capital dedicada a la
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ingenieria y construccion que ejecuta proyectos de gran envergadura. Su

infraestructura global incluye centros de ejecucion en Venezuela, Colombia,

Argentina, México, Espafia y Panama, y oficinas de negocios en Trinidad y

Tobago, Qatar y Abu Dhabi. Tal como se aprecia en la figura N° 7.

Figura 2. Organigrama infraestructura global Inelectra.
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Esta entre las 50 empresas mas importantes del mundo en el sector

de energia e hidrocarburos y es una de las 3 mas grandes de América

Latina. La fuerza de trabajo la integra mas de 2000 profesionales y técnicos

expertos en la realizacion de proyectos complejos. Todos comprometidos con

la calidad y dispuestos a interactuar en los ambientes multiculturales que

caracterizan la diversidad geogréfica de sus operaciones. Tal como se refleja

en el mapa sobre Ila

presencia

geografica de Ila

empresa.
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Figura 3. Mapa de presenciageografica.
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Hoy cuenta con 1.300 trabajadores permanentes, de los cuales 800
son profesionales, siendo la mayor empresa de Hispanoamérica en su
género. Tiene una capacidad de ejecucion de 3 millones de horas-hombre
anuales y una capacidad financiera que le ha permitido manejar directamente
contratos de hasta US$ 300 MM y participar en proyectos de hasta US$
1300. Inelectra es una empresa comprometida con el desarrollo industrial
del pais, invirtiendo una parte importante de sus beneficios en el sector
nacional de hidrocarburos, siendo hoy operadora de campos petroleros y de
gas, con inversiones en el sector petroquimico. También ha tenido como
norte aumentar continuamente la participaciéon nacional en sus proyectos, no
solo en el area de ingenieria, sino también en la incorporacién de equipos y

materiales nacionales.
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Mision

Crear valor para la sociedad en general, cumpliendo con nuestros
objetivos en forma eficiente y eficaz, trabajando en equipo y con una clara
orientacion al logro. Reconocemos constantemente la excelencia entre
nuestros empleados. Somos responsables con la seguridad, el ambiente y

las comunidades que nos rodean.
Vision

Ser la empresa lider en satisfaccion de nuestros clientes,
suministrando soluciones en ingenieria y construccion que agreguen valor a
accionistas, colaboradores, comunidades y clientes, asegurando Ila

sostenibilidad y el mejor ambiente de trabajo
Valores

En Inelectra estamos en permanente busqueda de la excelencia, creando
relaciones perdurables basadas en la confianza y en nuestros valores

corporativos:

« Orientacion al cliente
e Seguridad

« Calidad

e Innovacién

o Transparencia

« Etica

Gobierno Corporativo de Inelectra
Principios y normas que regulan el funcionamiento de la empresa,
cumpliendo con las reglas de buen gobierno corporativo. Protegiendo y

garantizando los intereses de la compafiia y sus accionistas, creando valor y
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haciendo un uso eficiente de los recursos. En ese sentido, funcionan los
siguientes comités de gobierno corporativo: Finanzas, Talento, Ejecucion
estratégica y Proyectos mayores. A través de estas instancias fortalece el
desenvolvimiento de una organizacion que fundamenta el éxito en factores
como el trabajo en equipo, compromiso con la calidad, cumplimiento de la
responsabilidad social, desarrollo de talento técnico, apego estricto a las
normas nacionales e internacionales de seguridad, inversién en la tecnologia
mas avanzada y consolidacién de la capacidad financiera, atributos que se
orientan hacia la satisfaccién de los requerimientos de sus clientes. En el
cuadro numero 5 esta reflejada la estructura organizacional en un
agrupamiento funcional, tomando en cuenta las principales unidades que

fortalecen el negocio.

Cuadro 1. Agrupamiento funcional Inelectra.

Presidencia

Finanzas Corporativas
Contraloria Corporativa
Asuntos Publicos
Servicios

Gestion de la Calidad
Atencion al Accionista
Seguridad, Higiene y Ambiente
Asuntos Legales
Tecnologia de Informacion
Operaciones.

Finanzas

Proyectos

Ingenieria

Desarrollo de Negocios
Gestion del Talento
Procura y Construccién
Regionales

Fuente: elaboracion propia, 2016.
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Las unidades organizativas se encuentran conformadas por la

representacion de cinco areas:

1. Area o Centro de Ejecucién: Representa el primer caracter de la
codificacion, a través de una representacion alfabética, con la inicial del
pais donde se realicen las actividades o el impacto en el negocio, siendo:

Corporativo, Venezuela.
2. Funcién: Representa el segundo caracter de la codificacion, refiriéndose

a las unidades funcionales: Presidencia, Operaciones e Ingenieria,

Desarrollo de Negocios.
3. Jerarquia: Establece los niveles jerarquicos y de autoridad en la

organizacion. Conformada por tres caracteres numéricos de manera
ascendente, determinan el esquema de las relaciones. A continuacion se
presenta la estructura organizacional del departamento que conforma el

trabajo la Unidad de Gestion de Talento:

inalectro

Tt DL TALENT

Figura 4 Estructura Organizacional N° 1 de Talento Humano.
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1.2. Abordaje metodolégico de lainvestigacion

La metodologia es el protocolo a seguir para alcanzar el objetivo de
la investigacion, esta compuesto por el tipo y disefio de la investigacion,
poblacién y muestra, técnicas e instrumentos de recoleccién de informacion,
validacién y confiabilidad del instrumento. Arias (2006), expone que ‘la
metodologia del proyecto incluye el tipo de investigacion, las técnicas y los
procedimientos que seran utilizados para llevar a cabo la indagacion. Es el

cOmo se realizard el estudio para responder al problema”.

La actual investigacion, se ha enfocado dentro de la modalidad de
proyecto factible, el cual consiste en investigar, desarrollar y elaborar
propuestas de estrategias viables para solucionar los problemas o fortalecer
la organizacién con alcance internacional. Es decir, la finalidad del proyecto
factible radica en el disefio de una propuesta de planeacion estratégica
dirigida a resolver un problema o necesidad previamente detectada en el
medio.

1.2.1 Tipo de Investigacion

En funcién a lo planteado por Bisquerra (1989), éste indica que “la
concepcion cuantitativa de la ciencia del objetivo de la investigacién consiste
en establecer relaciones causales que supongan una explicacion del
fendbmeno. Mientras que a los militantes del enfoque cualitativo lo que les

interesa es la interpretacion”.

Compartiendo la definicion del autor, se considera cuantitativa porque

durante la investigacion se estudiara el proceso de traslado de materiales y
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personal hacia las areas operacionales, con la finalidad de saber cuales son
aguellos factores que afectan la calidad de servicio, conociendo asi las

causas raices del problema.

En vista que se establecio que el tipo de investigacion es cuantitativa,

esta se clasifican de campo y descriptiva.

El aporte que da Fontaines (2012), considera que la modalidad de
campo “se aplica a investigaciones que necesariamente requieren salir al

contexto donde se genera el dato”.

Por lo antes expuesto, se confirma que en efecto la investigacion es
de campo, porque es necesario ubicarse en cada una de las actividades
integran el proceso estratégico, especificamente el andlisis interno de la
organizacion, su cultura, clima organizacional, sentido de pertenencia, y
concepcion del liderazgo entre otras; y el analisis de las variables externas
escala nacional e internacional, como por ejemplo los sistemas econémicos,

tributarios, mercados, normas legales, etc.

Fontaines (2012), dice que la investigacion descriptiva “busca
establecer mediante un analisis detallado de la realidad estudiada, las
caracteristicas, frecuencias, composicion, funcionamiento de la investigacion,

sin realizar ningun tipo de modificacionde la realidad inicial’.

De acuerdo a esta definicion, la investigacion se considera descriptiva,
porque se realizard un estudio y analisis de la situacion actual de la
estrategia corporativa, donde se describira realmente lo que esta
sucediendo sin alterar la realidad, con la finalidad de conocer aquellos
factores internos y externos que afecta al proceso que se lleva a cabo en el

nivel institucional o gobierno  corporativo de la  empresa.
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1.2.2 Diserio y nivel de la Investigacion

Con relacién al disefio de investigacion, Tamayo y Tamayo (1999)
manifiestan que es un “planteamiento de una serie de actividades sucesivas
y organizadas, que deben adaptarse a las particularidades de cada
investigacion y que nos indican los pasos y pruebas a efectuar y las técnicas

a utilizar para recolectar y analizar los datos”.

Esta investigacion se desarrollé de cierta forma que las actividades
fueron consecutivas y organizadas, con la finalidad de lograr los objetivos
planteados, es por ello que se comparte la definicion establecida

anteriormente e indicando a continuacion como se ejecuto la investigacion.

» Fase de Diagnéstico: Como primer paso, se elaboré un cuestionario

con preguntas asociadas al manejo estratégico corporativo, el mismo
permitid conocer la realidad de la empresa Inelectra a nivel interno y
de su entorno nacional e internacional.

» Fase de Analisis de los datos: Una vez aplicados estos cuestionarios,

se procedio a vaciar la informacion y analizar los resultados arrojados,
diagnosticando estratégicamente la situacion actual segun la vision del
gobierno corporativo de la empresa Inelectra , listando las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas que se detectarian en la
empresay su entorno.

» Fase de Elaboracion de la propuesta: Se definio el tipo de estrategia

gue mas se ajusta y de acuerdo con las matrices aplicables para
generar las estrategias y posteriormente se selecciono las mas

adecuada en funcion de la realidad que emergieron de los datos.
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En cuanto al nivel de la investigacién se enmarco dentro de la modalidad
de proyecto factible, dado que se establecié un plan de accién basado en la
formulaciéon de estrategias corporativas, en la busqueda no solo de
expansion de la empresa y sino también de un valor agregado que permita

un crecimiento organizacional sostenible.

1.2.3 Poblacion y Muestra

En el caso de la poblacién de la investigacion, Orieta (2006) define
que “es el universo o poblacion es la totalidad de sujetos individuales o
colectivos que abarcara el estudio. Los sujetos pueden ser personas, grupos,

instituciones, organizaciones, conglomerados, documentos”.

Compartiendo lo anterior, la poblacidon es de caracter finita, que estara

conformado por: La empresa Inelectra

Segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2004), la unidad de analisis
es sobre que o quienes se van a recolectar datos, ejemplo: personas,

organizaciones, periédicos, comunidades, situaciones, eventos, etc.
Con base a lo planteado, la unidad de analisis esta constituida por:

= El nivel institucional o gobierno corporativo de la empresa

Inelectra.

Con relacién a la muestra, se comparte la idea establecida por
Ramirez Gonzalez (2006) definiéndola como un “conjunto reducido de

elementos de dicha poblacién o en esencia un subgrupo de la poblacion”.
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Pues para efecto de esta investigacion, se tomo todo el grupo de personas

guienes conforman el nivel institucional o estratégico de la empresa.

Son dos tipos de muestras y para establecer qué tipo de muestra se
utilizar4 en esta investigacion, se procede a definir cada una de ellas. Para
Briones (2002) las muestras probabilisticas o muestras al azar, son “aquellas
en las cuales todas y cada una de las unidades de la poblacion tienen una
probabilidad conocida, distinta de cero, de ser incluida en la muestra”. Y la no
probabilisticas, para Hernandez, Ferndndez y Baptista (2004) es la “eleccién
de los elementos que no depende de la probabilidad, sino de causas
relacionadas con las caracteristicas del investigador o del que hace la

muestra”.

A los fines de llevar a cabo este estudio se aplico el criterio de muestra
no probabilistica, al igual que el de poblacion finita y/o poblacion pequeiia;
por lo tanto no fue necesario recurrir a ningln tipo de muestreo para obtener
los sujetos quienes han sido los informantes y que aportaron datos claves

necesarios para esta investigacion.

Muesftra

La informacion y datos relevantes para desarrollar este aporte tedrico
investigativo a las ciencias gerenciales fue proporcionada por una poblacién
humana, constituida por todos los integrantes de la Junta Directiva, Tren
Ejecutivo y gerencias de Inelectra a nivel nacional. Los cuales son treinta y

cinco (35) personas. Tal como se detalla en la siguiente tabla N° 1.
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TablaN°® 1. MARCO POBLACIONAL Y MUESTRAL.

JUNTA DIRECTIVA
Presidente 01
Directores 06
TREN EJECUTIVO
Presidente ejecutivo 01
Vicepresidente ejecutivo de proyectos 01
Vicepresidente ejecutivo de desarrollo de negocios 01
Vicepresidente de procuray construccion 01
Vicepresidente de ingenieria 01
Vicepresidente de finanzas 01
Vicepresidente de gestion de talento 01
Vicepresidente de asuntos regionales 01
GERENCIAS

Finanzas corporativas 01
Contraloria corporativa 01
Asuntos publicos 01
Atencion al accionista 01
Servicios 01
Gestion de la calidad 01
Seguridad, higiene y ambiente 01
Asuntos legales 01
Tecnologia de la informacion 01
Operaciones 01
Finanzas 01
Proyectos 01
Ingenieria 01
Desarrollo de negocios 01
Gestion del talento 01
Procura y construccion 01
Regionales 04

TOTALES| 35

Fuente: Propia, 2016.

1.2.4 Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Informacion

Una vez establecido el como se desarrolld la investigacion y la

seleccion de la muestra, el siguiente paso consistio en recolectar la
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informacién o datos mediante la utilizacion de técnicas, que obviamente
estan relacionadas con las variables en estudio, por ende se eligieron los

instrumentos que mas se adecuan a las caracteristicas del problema.

Para Orieta (2006), las técnicas son los modos a través de los cuales
se aplican los métodos. A su vez, las técnicas se valen de instrumentos.
Estos, b) Encuesta, ¢) Observacion y d) Analisis documental. A su vez, tales
técnicas Udltimas son los medios escritos que intermedian la relacion
investigador y hecho, situacién, grupo o sujeto que proporcionan el dato
necesario para la investigacion. Las técnicas mas usadas son: a)
Entrevistase valen de instrumentos diversos: cuestionario, guia, cuaderno de
registro, cédulas, escalas de diferencial semantico, de asociacién de

palabras, etc.

Por la naturaleza de esta investigacion se considero aplicar la técnica

de la encuesta para la poblacion o muestra.
Instrumento de recoleccion de la informacion

El cuestionario, consiste en un conjunto de preguntas respecto a las
variables a medir. Estas preguntas pueden ser cerradas y abiertas. Las
preguntas cerradas, contienen categorias o alternativas de respuesta que
han sido delimitadas y las preguntas abiertas, no delimitan antemano las
alternativas de respuesta. Segun lo indicado por Hernandez, Fernandez y

Baptista (2004).

Al utilizar el cuestionario en esta investigacion, se pudo dar a conocer

por parte de los involucrados por escrito, su percepcién y comentarios con
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relacion a la estrategia corporativa de Inelectra. Este cuestionario, estuvo
compuesto por preguntas cerradas pero con la acotacion indicada al
encuestado que es libre de emitir opiniones sobre las preguntas, de manera
de que cada persona pueda dar respuestas de forma objetiva, haciéndoles

saber la importancia de su opinion para conocer datos relevantes.

Los datos derivados se procesaron en el programa Excel, con la
finalidad de arrojar resultados relevantes que estan reflejados en tablas y
graficas que mejor se ajusten para mostrar la realidad de los resultados,
posteriormente se presenta un resumen del andlisis de cada grafica por

tems o grupos de item.

Validez y Confiabilidad del Instrumento

La validez y la confiablidad son requisitos esenciales para toda
investigacion, porque asi se da fé que los instrumentos de recoleccion de

datos son los adecuados para obtener los resultados.

Teniendo en cuenta lo que plantean Hernandez, Fernandez y Baptista
(2004), la validez se refiere al grado en que un instrumento realmente mide la
variable que pretende medir. Y asi poder determinar hasta donde los
resultados son estables y a la vez hasta donde los items del instrumento son

representativos del dominio del contenido.
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Mientras que la confiabilidad para Hernandez, Ferndndez y Baptista
(2004) la definen como el grado en que su aplicacion repetida al mismo

sujeto u objeto, produce iguales resultados.

Compartiendo las definiciones planteadas, se procede a explicar como
primera instancia, que la validacién del instrumento se hara a través de la
técnica o evaluacion a juicios de expertos, la cual consiste, en someter a
evaluacion por parte de un calificado conjunto de personas (expertos), una
serie de aspectos elementales, con el fin de obtener su opinidn con relacion
a los items, pertinencia de los objetivos de investigacién, dimensiones e

indicadores.

Con base en lo anterior, para cumplir con este requisito, el instrumento
fue sometido a la opinién y revision de tres personas, dos profesores y un
conocedor del proceso estratégico corporativo en la empresa, quienes
revisaran la correspondencia de los items, redaccion, correlacién entre los
objetivos, variables e indicadores, y emitieron las observaciones pertinentes

para efectuar los ajustes necesarios para su posterior aplicacion.

Con respecto a la confiabilidad del instrumento se procedi6é a aplicar
una prueba piloto con los cuestionarios, dirigido a 6 personas con

caracteristicas similares.

Herndndez (2006), sefiala que una prueba piloto, “consiste en
administrar el instrumento a personas con caracteristicas semejantes a las

de la muestra objetivo de la investigacion”.

Por este motivo, se aplico la prueba piloto para garantizar la confiabilidad del
instrumento y para saber si es confiable, se utilizo el método alfa de

cronbach, lo cual se trata de un indice de consistencia interna que toma
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valores entre 0 y 1 y que sirve para comprobar si el instrumento que se esta
evaluando recopila informacién defectuosa y por tanto nos llevaria a
conclusiones equivocadas o si se trata de un instrumento fiable que hace
mediciones estables y consistentes. Su interpretacion sera que, cuanto mas
se acerque el indice al extremo 1, mejor es la fiabilidad, considerando una
fiabilidad respetable a partir de 0,80. En el caso de esta investigacion la
confiabilidad es de 0,89.

41



CAPITULO II
MARCO TEORICO

Este capitulo estd conformado por los aspectos relativos a los
compendios tedricos que constituyen la investigacion y que orientan el
sentido del estudio, alineados con el tema en cuestion, con el problema y
objetivos planteados. Los mismos son presentados de manera detallada y en
profundidad de acuerdo con las intencionalidades del mismo y las

derivaciones que han emergido durante el trabajo.

Segun Balestrini (2006), el marco tedrico es el resultado de la
seleccion de aquellos aspectos mas relacionados del cuerpo tedrico
epistemoldgico que se asume, referidos al tema especifico elegido para su
estudio. En ese sentido, este marco expone las bases tedricas y
conceptuales, conformadas por. antecedentes investigativos nacionales e
internacionales vinculados con el estudio, gerencia y planeacion estratégica,
modelos para la gestion estratégica, asuntos relativos a la estrategia a nivel

corporativo.

2.1. Bases Teoricas

En este aparte se exponen los contenidos teéricos y conceptuales que
se han considerado necesarios luego de visualizar los resultados del

estudio completo.

2.2.1 Definicion de Planeacion Estratégica

David (2008), dice que la planeacion estratégica se refiere “sélo a la

formulacién de la estrategia y que es, en esencia, el plan de juego de la
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empresa, para la cual debe contar con un buen plan estratégico para tener
éxito al competir”.

En este mismo sentido, Kotler (2002) opina que la planificacion
estratégica “es el proceso gerencial de lograr y mantener una congruencia

viable entre los objetivos, las habilidades y los recursos de la organizacién”.

Otro concepto sencillo y entendible es el que define Sallenave (2002)
“proceso por el cual los dirigentes ordenan sus objetivos y sus acciones en el

tiempo”.

El plan estratégico es un programa de actuacion que consiste en
aclarar lo que pretendemos conseguir y cdmo nos proponemos conseguirlo.
Esta programacion se plasma en un documento de consenso donde se
concreta las grandes decisiones que van a orientar nuestra marcha hacia la
gestidn excelente. Su importancia es trazar un mapa de la organizacion, que
nos sefiale los pasos para alcanzar nuestra vision. Convertir los proyectos en

acciones (tendencias, metas, objetivos, reglas, verificacion y resultados).

Para la fuente Wikipedia, el plan estratégico es un documento en el
gue los responsables de una organizacién (empresarial, institucional, no
gubernamental, deportiva,...) reflejan cual sera la estrategia a seguir por su
compafia en el medio plazo. Por ello, un plan estratégico se establece
generalmente con una vigencia que oscila entre 1 y 5 afios (por lo general, 3
afos).

Un plan estratégico es cuantitativo, manifiesto y temporal. Es
cuantitativo porque indica los objetivos numéricos de la compafia. Es
manifiesto porque especifica unas politicas y unas lineas de actuacion para
conseguir esos objetivos. Finalmente, es temporal porque establece unos
intervalos de tiempo, concretos y explicitos, que deben ser cumplidos por la

organizacion para que la puesta en practica del plan sea exitosa.
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Un proceso de planificacion estratégica se inicia por identificar y definir
los principios de la organizacion.

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

Los principios de una corporacion no son parte ni de la vision, como
tampoco de la mision. En cambio, son el soporte de la vision y mision. En
otras palabras, cuando definimos la vision y la misién de la empresa, éstas
deben enmarcarse dentro de los principios de la compafiia y no pueden ser
contrarias. Como normas que regulan un comportamiento, los principios
corporativos son el marco de referencia sobre el cual debe definirse el

direccionamiento estratégico de la empresa.

2.2.2. Modelos de Planeaciéon o Administracion Estratégica

Para establecer el modelo de planificacién estratégica que mas se
adecue a la investigacién, se describiran brevemente tres enfoques descritos
por varios autores, David (2008), Serna (2006) y Thompson y Strickland
(2004), con la finalidad de comparary elegir el mas practico y adecuado para
dicho estudio, porque la mejor manera de estudiar y aplicar el proceso de

planeacion estratégica es utilizando un modelo de referencia.

Modelo de Fred David (2008)
Como un plan estratégico es en esencia el plan de juego de una

empresa, David (2008) establece en su modelo de administracién estratégica

tres etapas:
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Formulacion, implementacion y evaluacion de la estrategia. La
formulacién de la estrategia incluye desarrollar la vision y mision,
identificar las oportunidades y amenazas externas para la
organizacion, determinar las fortalezas y debilidades internas,
establecer objetivos a largo plazo, generar estrategias
alternativas y elegir las estrategias particulares que se habran de

seguir”. (p.5)
Tal como se ilustra en la figura 1, mostrando las actividades que le
competen a cada etapa. Pero como la investigacion se encuentra delimitada

hasta la formulacion de estrategias, sélo se describiran las actividades que le

MODELO DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA
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correspondan.

Figura N°5. Modelo de Administracion Estratégica

Para David (2008) una declaracion de vision “debe responder a la
pregunta basica ¢qué queremos llegar a ser? Una vision clara provee los
cimientos para desarrollar una amplia declaracion de la misién”.

La declaracion de la misidén, que constituye una manifestacion
duradera del propdsito que mueve a una organizacion y la distingue de otras
similares, es una declaraciéon de la razon de ser de la organizacion.
Responde a la pregunta central ¢ cudl es nuestro negocio? David (2008).

Una declaracion clara de la mision resulta esencial para establecer

objetivos y formular estrategias de la manera mas eficaz. Las declaraciones
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de la misién pueden variar en extension, contenido, formato y grado de
especificidad. Para que una declaracion de la mision sea eficaz debe

presentar nueve caracteristicas o componentes, los cuales son:

1. Clientes: ¢ Quiénes son los clientes de la empresa?

2. Productos y servicios: ¢ Cuales son los productos y servicios mas
importantes de la empresa?
Mercados: ¢ En donde compite la empresa geograficamente?
Tecnologia: ¢La empresa esta actualizada tecnolégicamente?
Preocupacion por la supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad:
¢La empresa estd comprometida con el crecimiento y solidez
financiera?

6. Filosofia: ¢Cuales son las creencias basicas, los valores, las
aspiraciones y las prioridades éticas de la empresa?

7. Concepto que tiene la empresa de si misma: ¢Cual es su cualidad
distintiva o su mayor ventaja competitiva?

8. Preocupacion por su imagen publica: ¢La empresa sabe responder a
las preocupaciones sociales, comunitarias y ambientales?

9. Preocupacion por los empleados: ¢Los empleados son valiosos para

la empresa?
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Como siguiente paso de la fase de formulacion de estrategia, es
realizar el diagndstico estratégico en funcion a una auditoria externa e

interna.

En la etapa de diagndstico estratégico, primeramente se realiza el
diagnéstico de los factores externos e internos con el objetivo de identificar
las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas que inciden en los

resultados de la entidad, con los que se confecciona la matriz FODA.

Para David (2008:82), el objetivo de una auditoria externa es
desarrollar una lista finita de oportunidades que podrian beneficiar a una
empresa y de amenazas que ésta deberia evitar. Las empresas deben ser
capaces de responder tanto ofensiva como defensivamente a los factores
mediante la formulacion de estrategias que aprovechen las oportunidades

externas o reduzcan al minimo el efecto de las posibles amenazas.

Las fuerzas externas se clasifican en cinco amplias categorias: 1.
Fuerzas econdmicas; 2. Fuerzas sociales, culturales, demograficas y
ambientales; 3. Fuerzas politicas, gubernamentales y legales; 4. Fuerzas
tecnolégicas y 5. Fuerzas competitivas. Los cambios en las fuerzas externas
se traducen en cambios en la demanda del consumidor tanto de productos y
servicios industriales como de consumo.

El proceso de realizar una auditoria externa debe implicar a la mayor
cantidad de empleados y gerentes. La participacion en este proceso deriva
en la comprensién y compromiso por parte de todos los miembros de la
organizacion.

Se debe elaborar una matriz de evaluacion de factores externos
(EFE), que permite a los estrategas resumir y evaluar informacion

econdmica, social, cultural, entre otros. Una matriz EFE se desarrolla en

48



cinco pasos como lo establece David (2008), resumiéndolos de la siguiente
manera:

= Se elabora una lista de factores externos clave tanto las
oportunidades como amenazas que afectan a la empresa e industria.

» Se asigna una ponderacién a cada factor que oscile entre 0.0 (no
importante) y 1.0 (muy importante). La ponderacion indica la
importancia relativa de ese factor para tener éxito la organizacion. La
suma de todas las ponderaciones asignadas a los factores debe ser
igual a 1.0.

= Se asigna a cada factor externo una clasificacion entre 1 y 4 que
indique qué tan eficazmente responden las estrategias actuales de la
empresa a ese factor, donde 4=la respuesta es superior, 3=la
respuesta es mayor al promedio, 2=la respuesta es el promedio y 1=la
respuesta es deficiente. Es importante observar que tanto las
amenazas como en las oportunidades pueden recibir 1, 2,3 0 4.

» Se multiplica la ponderacién de cada factor por su clasificacién para
determinar una puntuacion moderada.

= Se suma las puntuaciones ponderadas para cada variable con el fin

de obtener la puntuacion ponderada total para la organizacion.

Sin importar el nimero de oportunidades o amenazas que se incluyen
en una matriz EFE, la puntuaciéon ponderada total de 4.0 indica que las
estrategias de la empresa aprovechan eficazmente las oportunidades y
minimizan los posibles efectos adversos de las amenazas externas. En la
tabla 1, se muestra un ejemplo de una matriz EFE para la empresa avicola

Pilgrim’s Pride.
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Tabla 2. Matriz EFE para la empresaavicola Pilgrim’s Pride.

FACTORES PESO CALIFICACION PESO PONDERADO
Oportunidades
1 La demanda por el pollo aumenta un 8% anualmente 0,07 4,00 0,28
i 0,

2 La demanada de la comida preparada aumenta un 10% 0,08 4,00 0.32
anualmente

3 | La exportacion de pollo crece un 12% anualmente 0,05 3,00 0,15

4 La tecnologia de empaque of rece ahorros en costos del 0,03 2,00 0,06
15% anual

5 La inv estigacion genética permite que los pollos crezcan un 0,03 2,00 0,06
20% mas rapido

6 Hprincipal competidor esta a la venta por $1,000millones 0,02 1,00 0,02

7 | Hpollo cuesta un 40% menos que otro tipo de carne 0,05 3,00 0,15

8 Hay nuev os tratamientos para reducir la salmonela en los 0,04 2,00 0,08
pollos

9 Las nuevas leyes respecto a los trabajadores inmigrantes 0,03 4,00 0.12

ayudan ala industria

Amenazas

10 La reputcionde laindustria de pollo no es buena por el 0,05 3,00 0.15

estado en que se encuentra
El competidor principal aumenté un 30% sus gastos de

11 0,06 1,00 0,06
publicidad

12 | Creciente regulacién gubernamental de la industria 0,04 2,00 0,08

13 Efl miedo ala salmonelosis surge con f recuencia 0,06 2,00 0,12

14 La industria necesita de mucha mano de obra y estasujeta 0,06 4,00 0.24
a sindicatos

15 | Las tasas de interes aumentan 1% anual 0,04 2,00 0,08

16 Las condiciones de sequia aumenta los precios de grano 0,05 2,00 0,10

17 | Las pincipales compafiias rivales estan mas integradas 0,07 2,00 0,14

18 E problema de lainmigracion ilegal es una plaga para la 0,09 3,00 0.27
empresa

19 Laindustria tiene margenes de utilidades de menos de 3% 0,08 1,00 0,08

TOTAL 1,00 2,56

Fuente: David, 2008
La auditoria interna, se trata de “identificar y evaluar las fortalezas y

debilidades de una empresa en las areas funcionales del negocio”. (David,
2008:122).
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El proceso de desarrollo se asemeja mucho al de la externa. Es
necesario que los trabajadores participen en la identificacion de las fortalezas
y debilidades de la empresa. Esta auditoria requiere recopilar y asimilar
informacién acerca de las funciones de administracion, marketing, finanzas y
contabilidad, produccion y operaciones, investigacion y desarrollo y de los

sistemas de informacién gerencial de la empresa.

Un paso que resume la realizacion de una auditoria interna es
construir una matriz de evaluacion de factores internos (EFI). En esta matriz
se resume y evalla las fortalezas y debilidades importantes en las areas
funcionales de una empresa y también constituye una base para identificar y
evaluar las relaciones entre ellas. De manera similar a la matriz EFE, también
se desarrolla en cinco pasos, como lo establece David (2008), resumiéndolos
de la siguiente manera:

» Se elabora una lista de factores internos clave tanto las fortalezas
como debilidades de la empresa.

= Se asigna una ponderacion a cada factor que oscile entre 0.0 (no
importante) y 1.0 (muy importante). La ponderacién indica la
importancia relativa de ese factor para tener éxito la organizacion. La
suma de todas las ponderaciones asignadas a los factores debe ser
igual a 1.0.

» Se asigna a cada factor una clasificacion entre 1 y 4 para indicar si
representa una debilidad importante (clasificacion=1), una debilidad
menor (clasificacion=2), una fortaleza menor (clasificacion=3) o una
fortaleza importante (clasificacion=4). Las fortalezas deben recibir una
clasificacion de 3 0 4, y las debilidades una clasificacionde 1 o 2.

» Se multiplica la ponderacién de cada factor por su clasificacion para

determinar un  puntaje  ponderado para cada variable.
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= Se suma las puntuaciones ponderadas para cada variable con el fin

de obtener la puntuacion ponderada total para la organizacion.

El puntaje ponderado total puede abarcar desde un 1.0 bajo hasta 4.0
alto, con un puntaje promedio de 2.5. Los puntajes ponderados totales muy
por debajo de 2.5 caracterizan a las organizaciones que son deébiles
internamente, mientras que los puntajes muy superiores a 2.5 indican una
posicion interna fuerte. A continuacion se muestra la tabla 3, ejemplo de
matriz EFI para E*Trade Financial Corp.

Tabla 3. Matriz EFI de E*Trade Financial Corp.

FACTORES | PESO | CALIFACACION |PBO PONDERADO
Fortalezas
1 Brinda servicio 24horas al dia, 7 dias a la senana 0,08 3,00 0,24
2 |Cuenta conuna base de clientes en 119 paises 0,06 3,00 0,18
3 |Cuenta con mas de 20.000 cajeros autorraticos 0,03 3,00 0,09
4 | Ofrece una comision de $9,99 por transaccion 0,10 4,00 0,40
5 Las recientes ganancias a partir de las operaciones en 0,08 4,00 032
curso fueron $0,59
6 | Bcelente plataf orma bancaria online 0,05 3,00 0,15
7 Las cuentas bancarias de nueva apertura se 0,09 4,00 036
incrementaron _en 2005
8 Prgvee gna base de datos de investigacion y servicios de 005 4,00 0.20
asistencia
9 Ofrece alos clientes proteccion a la privacidad 0,05 3,00 0,15
10 Ningun mienbro del Consejo de administracion tiene puesto 0,03 3,00 0,09
ejecutivo
Debilidades
1 Larazor.l entre (.jeuda y capital es de 0,36 en conpracién al 003 2,00 0,06
promedio de laindustria 0,9
12 Las cuentas activas de correduria al publico disminuyeron 010 1,00 010
en 2003
13 | Actualmente cuenta con un narero limitado de sucursales 0,07 1,00 0,07
14 | Ha experimentado fallas en su sistena de conputo 0,03 2,00 0,06
15 |Los ingresos se originan en EBUU, BEuropa y Asia 0,10 1,00 0,10
16 |Hrendimento sobre los activos es considerablemente bajo 0,03 2,00 0,06
17 La mdenmzac!on por despido del director fue ocultada en 002 2,00 004
los estados financieros
TOTAL 1,00 2,67
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Fuente: David, 2008.

Con relacion a la formulacion de las estrategias, David (2008), indican

que existen diferentes estrategias:

Estrategias intensivas, relacionada a la penetracion de mercado,
desarrollo de mercado y desarrollo de productos, los cuales requieren
intensos esfuerzos si el objetivo es mejorar la posiciéon competitiva de
una empresa con los productos que ya posee.

Estrategias de diversificacion, se encuentran la relacionada y la no
relacionada. La primera es cuando la cadena de valor poseen
condiciones estratégicas interempresariales valiosas
competitivamente; y se dice que los negocios son no relacionados
cuando su cadena de valor son tan distintas que no existen relaciones
interempresariales competitivamente valiosas.

Estrategias defensivas, son aquellas que estrategias de reduccion,
desinversién o liquidacion que la organizacion decide afrontar.
Estrategias de integracion, permite que una empresa obtenga en

control de los distribuidores, proveedores y/o competidores.

Estas estrategias se dividen por niveles, tal como se muestra en el

resume de las estrategias en el cuadro 2.
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Cuadro 2. Clasificacién por tipo de estrategias

TIPO DE ESTRATEGIA DIIVEL DE ESTRATEGIA

DEEDCION
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Fuente: Propia, 2016.

El andlisis y la eleccion de las estrategias implican en gran parte tomar

decisiones subjetivas con base en informacién objetiva. Pero a continuacion

se presenta conceptos importantes que ayudan a los estrategas a generar

alternativas factibles, a evaluarla y elegir una linea especifica de accion,

porque las elecciones de las estrategias buscan determinar las lineas
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alternativas de accion que ayuden a la empresa a alcanzar de la mejor
manera su misiony objetivos.

Identificar y evaluar las estrategias alternativas debe implicar a gran
parte de los gerentes y empleados que anteriormente elaboraron la mision y
vision y que realizaron la auditoria externa e interna de la organizacion. Los
involucrados deben tener esta informacion porque los ayudara a cristalizar en
Sus propias mentes estrategias particulares que podrian beneficiar a la
organizacion.

Se debe considerar y analizar las estrategias alternativas sugeridas
por los participantes en una reunion. Se debe escribir una lista de las
estrategias propuestas y clasificandolas segun el grado de pertinencia y de
acuerdo a una escala, donde 1=no se debe implementar, 2=posiblemente se
debe implementar, 3=es casi un hecho que se debe implementar y 4=
definitivamente se debe implementar.

Se pueden integrar las técnicas de la formulacion de estrategias en un
esquema de tres etapas de toma de decisiones, la cual se presenta en el

siguiente cuadro 3. Esquema analitico de la formulacion de estrategias

ETAPA 1. EIAFA DE EHIRADA (APURIACIONES)

Va7 nF pyalEcinn 42 Matr 7 de pere Matl7 de 2e31LECIAN R
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Fuente: David, 2008.

La etapa 1 consiste en la matriz EFE, la matriz EFIl y la matriz del pefrfil
competitivo, llamada etapa de entrada, donde resume la informacion basica
de entrada necesaria para formular las estrategias.

La etapa 2, llamada etapa de conciliacion, se enfoca en la generacion
de estrategias alternativas viables mediante la alineacion de los principales
factores externos e internos. Las técnicas de esta etapa incluyen la matriz
FODA, la matriz de posicién estratega y evaluacion de acciones (SPACE) la
matriz de Boston Consulting Group (BCG), la matriz interna-externa y la
matriz de la gran estrategia.

La tercera etapa y ultima, se llama etapa de decision, implica una sola
técnica, la matriz de planeacién estratégica cuantitativa (MPEC), la cual
revela qué tan atractivas son las estrategias alternativas y que constituyen
asi las base objetiva para seleccionar estrategias especificas.

No todas las matrices son aplicables para este estudio, debido a la
naturaleza de la gerencia. Para la etapa 1, solo se utilizaran las matrices EFI
y EFE porque permitiran resumir y evaluar la informacion tanto externa como
interna de la gerencia, las cuales ya fueron explicadas anteriormente. A
diferencia de la matriz MPC, no aplica porque su finalidad es identificar los
principales competidores asi como sus debilidades y fortalezas en relacién
con la posicién estratégica de una empresa que se toma como muestra, y
como la investigacidon se basard en una gerencia que no tiene competencia
dentro de la filial Costa Afuera, es decir, es la Unica responsable en prestar
los servicios de logistica operacional.

Para la etapa 2, se considerara para esta investigacion sélo la matriz
FODA. Se elige esta matriz y no el resto ya nombradas, porque aparte de ser
la mas utilizada, es la que mas se ajusta para formular estrategias, debido

gue en ella reune toda la informacion arrojada por las matrices EFly EFE, y
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porque es una técnica de conciliacion que revelara estrategias alternativas
viables. El resto de las matrices en forma general estudian diferentes
carteras de negocios o divisiones de una organizacion, lo que implica que no
se ajusta para la investigacion.

Por ultimo, para la etapa 3, se tiene la matriz MPEC, es una técnica
gue indica objetivamente qué estrategias son las mejores 0 qué tan
atractivas son las acciones alternativas viables. Se alimenta de las etapa 1y
2, y por ende de todas las matrices, con la finalidad de comparar entre
negocios o gerencias de la misma naturaleza cuales estrategias son las mas
adecuada considerar.

En resumen, la matriz FODA arrojara todas las estrategias posibles y
viables para la mejora de las actuales debilidades presentadas.

La matriz DOFA o FODA permite el disefio de las estrategias de
acuerdo a la situacion general de la empresa. De esta matriz se derivan
cuatro tipos de acciones estratégicas fundamentales, segun el cuadrante en
el que se encuentre la empresa: FO, FA, DO, DA.

» Estrategia FO: se basa en el uso de las fortalezas internas de la
organizacion con el objetivo de aprovechar las oportunidades.

» Estrategia FA: se basa en la utilizacion de las fortalezas de la empresa
para evitar o reducir el impacto de las amenazas.

» Estrategia DO: tiene como objetivo la mejora de las debilidades de la
organizacion valiéndose de las oportunidades externas.

= Estrategia DA: tiene como objetivo eliminar las debilidades de la

empresa y eludir las amenazas externas.

Modelo Serna (2006)
Para Serna (2006:19), “a planeacién estratégica tiene seis

componentes fundamentales a saber, los estrategas, el direccionamiento, el
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diagnostico, las opciones, la formulacion estratégica y la auditoria

estratégica”.

Estas etapas se encuentran interconectadas entre si, dinamizando el

proceso al permitir. A continuacion se definen estos componentes.

Los estrategas son todas las personas o funcionarios de una empresa
gque tienen las competencias necesarias para decidir sobre el desempefio
presente o futuro de la organizacién, como por ejemplo los gerentes de area,
directores y jefes de departamento. Con un nivel de inteligencia y formacion
general por encima del promedio, una excelente capacidad de analisis y de
adaptacion, con habilidades insuperables para comunicarse, respetuoso del
ser humano y conocedor de su trabajo. Aunado a lo anterior, los estrategas
deben estimular la participacion de los colaboradores del proceso a fin de

garantizar su compromiso e identificacién con los principios corporativos.

El direccionamiento Estratégico, comprende la clara definiciéon de
hacia dénde va una organizacion. Lo integran los principios corporativos, la

vision y la mision empresarial.

Serna (2006:23) sefala que ‘os principios corporativos son el
conjunto de valores, creencias, normas que regulan la vida de una

organizacion’.

La efectividad de los valores y las creencias queda demostrada
cuando se comprueba, por un lado, que son parte integral de la cultura
organizacional y por el otro que son apropiados para la época; el lugar y las

condiciones o situaciones en las que se utilizan.

En lo que respecta a la visidn corporativa, es un conjunto de ideas

generales, que suministran el marco de referencia de lo que una empresa es
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y quiere ser en el futuro. El autor sefiala que los elementos que comprende

una vision son:;

Formulada por los lideres: son las personas mas idbéneas para
formular la vision, porque comprenden los principios filoséficos, conocen el
negocio y su entorno y entienden las expectativas y necesidades de los
actores empresariales, en consecuencia se supone que incorpora todos

estos conocimientos cuando formula la visioén.

Dimensién de tiempo: sefiala la necesidad de determinar, con claridad,
un horizonte de tiempo el cual varia en funcion de la naturaleza del mercado
en donde se desempefia la empresa y l6gicamente a lo estable o dinAmico

del medio.

Integradora: se refiere a componer la vision con la incorporacién de
todos y cada uno de los elementos mencionados, sin perder de vista la

consistencia con los principiosy creencias corporativas.

Amplia y detallada: porque la vision no se expresa, en ndmeros, ni en
frases, sino en términos que signifiquen accion. Debe expresar, sin generar

ninguna duda, los logros que esperan alcanzarse.

Positiva y alentadora: quiere decir efectiva, verdadera, tangible,
inspiradora, facil de entender y de impulsar la accion, generar sentido de
direccion y de transmitir fuerza. Estos atributos deben despertar los deseos

de integrarla a las labores cotidianas del personal empresarial.

Realista: en la medida en que se aleja de un suefio indtil e imposible.
Para evitar estos caminos, al formularla se considera el entorno, la

tecnologia, los recursos y la competencia de la organizacion.
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Consistente: cuando responde a Ilos valores y creencias

empresariales, evitando confusiones y promoviendo el desarrollo de politicas.

Difundida tanto interna como externamente: esto es que sea
reconocida por los clientes y los grupos de referencias. Para lograr este
propésito, los lideres deben proporcionar un sistema eficiente de difusion y
estar dispuestos a explicar cada elemento empleado en su formulacion,

buscando, por todos los medios, su correcta comprension.

Por su parte, la mision, describe la naturaleza y el negocio al cual se
dedica la empresa. La formulacion de la misidn es responsabilidad de la alta
gerencia, debe ser definida en un trabajo de equipo, integrando la accion
gerencial alrededor de su propdésito comdn y que responda por lo menos
preguntas tales como: ¢ Cual es el negocio?; ¢ Para que existe la empresa?;
¢, Cual es el propésito basico?; ¢Cuales son los elementos diferenciales?;
¢, Quiénes son los clientes?; ¢ Cuales son los productos que ofrece?; ¢ Cuales
son los mercados?; ¢Como se distribuyen?; ¢Cuales son los objetivos de
rentabilidad?; ¢Cuales son los principios organizacionales? y ¢Cuales son

los compromisos con los grupos de referencias?.

El Diagnostico Estratégico, comprende la revision de la cultura
organizacional, del entorno, de la competencia y de sus aspectos fuertes y

débiles.

De acuerdo a los criterios expresados por este autor, el diagnostico
estratégico se inicia con la identificaciéon de la cultura de una organizacion.
Si coincide con sus estrategias puede llegar a constituir una importante
fortaleza; sino, sera una de sus principales debilidades. Representa
entonces, la forma cdmo las organizaciones hacen las cosas, establecen

prioridades y dan importancia a las diferentes tareas empresariales.
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Revisar el entorno requiere de un andlisis de los factores que estan
fuera de la empresa a fin de detectar que las oportunidades y amenazas en
razon de la habilidad para adaptarse a los continuos cambios, constituye un
elemento determinante para el éxito o fracaso organizacional. Estos factores
pueden subdividirse en seis areas claves: econémicos, politicos, sociales,

tecnolégicos, competitivos y geograficos.

Una vez identificados los aspectos significativos en cada area, se
ponderan y priorizan atendiendo las calificaciones alto, medio o bajo, donde
alto es una oportunidad o amenaza importante, mientras que bajo significa
una oportunidad o amenaza menor. Seguidamente se pondera el impacto
del factor, para lo cual se usa también la escala anterior. Esta actividad
genera una matriz denominada perfil de oportunidades y amenazas en el
medio (POAM). Se interpreta y se identifican las oportunidades y amenazas

de acuerdo con el impacto que generan al negocio.

Luego se hace un analisis competitivo de la industria, mediante el cual
una empresa puede desarrollar una estrategia competitiva que le ayude a
competir efectivamente con sus rivales y asegurar una posicion financiera

favorable en el mercado.

Para complementar el diagnoéstico estratégico hay que practicar un
andlisis interno, también llamada auditoria organizacional. Esta revision
consiste en identificar los aspectos fuertes y débiles de una empresa; es una
evaluacion de su desempefio. Para desarrollar esta actividad, en primer lugar
se recopila y procesa informacion sobre cada una de las capacidades objeto
de analisis, esto es, capacidad directiva, competitiva, financiera, técnica o

tecnolégica y de talento humano.

Esta informacion facilitara la identificacion de fortalezas y debilidades

por cada capacidad. Para ello, a semejanza del analisis externo, se
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conforman grupos estratégicos bien sea siguiendo las lineas de la estructura
organizacional, conformando grupos con miembros seleccionados
aleatoriamente o aplicando una encuesta. En cualquier caso, sera necesario

integrar la informacién en un diagndstico corporativo.

Seguidamente, se califican y priorizan los factores resultantes
considerando la escala alta, media y baja. Esta escala también se utilizara

para valorar el impacto de cada fortaleza o debilidad en el negocio.

Los resultados obtenidos constituyen el perfil de capacidad interna de
la empresa (PCI). Se analizan y discuten en profundidad a fin de crear un
documento contentivo de los hallazgos, formando bases sdlidas de un

diagnéstico estratégico obijetivo.

Una vez alcanzada esta tarea, se realiza un analisis Fortalezas —
Oportunidades; Debilidades-Amenazas, FODA. Esta herramienta sirve para
la formulacion de estrategias dirigidas a aprovechar las fortalezas, minimizar
las debilidades, anticiparse y prepararse para las oportunidades asi como

contrarrestar las amenazas.

Se parte de los resultados obtenidos mediante el andlisis externo
cuando se elabora el perfil de oportunidades y amenazas del medio (POAM)
y del analisis interno a traves del perfil de capacidad interna (PCI). Aquellos
factores de mayor impacto, factores claves de éxito (FCE) se consideraran
para construir la matriz FODA, anotandolos en los recuadros
correspondientes, comenzando por los de alto impacto. Al confrontar las
fortalezas (F) con las oportunidades (O) y amenazas (A) surgirdn estrategias
FO y FA respectivamente. De manera anéloga se generan las estrategias
DO y DA correspondientes al cruce de las debilidades (D) con las

oportunidades y amenazas.

62



Esta informacién se organiza tal como lo sefiala el cuadro 4,
originando asi un primer acercamiento a la formulacion de estrategias

organizacionales.

Cuadro 4. Anélisis FODA.

OPORTUNIDADES AMENAZAS
Enumerar las de mayor Enumerar las de mayor
impacto FCE impacto FCE
FORTALEZAS ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS
Enumerar |as de mayor FO FA
impacto FCE
DEBILIDADES ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS

Enumerar las de mayor

Do

DA

impacto FCE

Fuente: Serna, 2006.

Luego se tiene las Opciones Estratégicas, que consiste en buscar
diferentes caminos de cdmo lograr los objetivos organizacionales, entre los
cuales destacan: las alternativas estratégicas, el analisis vectorial de

crecimiento y el analisis de portafolio.

Las alternativas estratégicas constituyen una de las metodologias mas
tradicionales. Se integran alrededor de las estrategias ofensivas, estrategias

defensivas, estrategias genéricas y estrategias concéntricas.

El primer grupo, formado por las estrategias ofensivas o de
crecimiento, tiene como propdésito consolidar a la empresa en su mercado;

dentro de esta categoria se encuentran: las de concentracion, diversificacion
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concéntrica, integracion vertical, diversificacion de conglomerado, fusiones,

adquisiciones, operaciones conjuntas, innovaciones y alianzas estratégicas.

En el segundo grupo se encuentran las estrategias defensivas, las
cuales se aplican con la finalidad de anticipar los problemas y evitar o
minimizar el impacto de las catastrofes que puedan afectar a una
organizacion. En esta categoria se encuentran: las estrategias de reduccion
o ennichamiento, desinversion, liquidacion y recuperacion. La reducciéon o
ennichamiento se implementa cuando se requieren disminuir los costos o el
personal para poder mantenerse operativa y con niveles eficaces dentro del

mercado.

En el tercer grupo estan las estrategias genéricas las cuales se
refieren a toda la organizacion; es decir pueden ser globales o generales y
aplicables a todas las unidades estratégicas del negocio. Serna, H [Op. Cit.]
mediante un ejemplo sefala estrategias genéricas como: productividad
laboral, modernizacion tecnoldgica, orientacion al mercado, cuentas

corrientes y servicios, comercio internacional y mercadeo corporativo interno.

En el cuarto y Ultimo grupo se encuentran las estrategias concéntricas,
definidas como aquellas que afectan a toda la organizacién y que le otorga
posibilidades ciertas para adaptarse a los constantes y acelerados cambios
del entorno. Siguiendo con el ejemplo tratado por el autor, el desarrollo de
las estrategias globales se soportara en tres estrategias concéntricas que
son: la calidad, el servicio y la capacitacion, entrenamiento y desarrollo del

personal.

El segundo camino para generar opciones estratégicas es el andlisis
vectorial de crecimiento; mediante el cual se examinan diferentes alternativas
de productos en relacion con las opciones de mercado de la empresa. Asi,

un analisis sistematico de la estructura de mercado permitira conocer las
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condiciones competitivas y las oportunidades de crecimiento por explorar,
debido a que los escenarios entre la colocacién de un producto actual en un
nuevo mercado difieren, considerablemente, a los de un producto nuevo en

un mercado consolidado.

Un crecimiento vectorial horizontal comprende tres opciones
estratégicas: la primera, se refiere a mantenerse en el mercado existente con
los productos contemporaneos, por lo que se requiere del disefio de
estrategias para consolidar estos mercados; la segunda opcion trata la
delineacion de productos para los mercados actuales, lo cual exige llevar
adelante actividades de innovacion en el desarrollo de productos, asi como
definir estrategias de penetracion y la tercera opcion comprende el disefio de
nuevos productos bajo las condiciones del mercado, de manera que
demanda al igual que en la segunda opcidén, estrategias de penetracion,
acompafadas, por las tareas que implica la investigacién y desarrollo de

productos.

La segunda alternativa, es decir un crecimiento vectorial vertical,
encierra el desarrollo de estrategias encaminadas hacia la ampliacion de los
segmentos del mercado tanto nacional como internacional. Serd necesario
entonces, realizar una intensa investigacion de mercado a fin de establecer
las estrategias de penetracion, ingenieria de imagen y las pautas para la
comercializacion y publicidad de los productos bien sean actuales, mejoradas

0 nuevas.

En la tercera alternativa es posible seleccionar entre las distintas
opciones que ofrece la combinacion de los crecimientos vectorial horizontal y
vertical, de manera tal que una empresa puede apostar buscando nuevos
mercados tanto a nivel nacional como internacional con la presencia de

productos mejorados, una extension con los que actualmente opera o con
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productos totalmente nuevos. Para ello, las estrategias comprenderan

penetracion de mercados, investigacion y desarrollo.

Continuando con las lineas o vias para generar opciones estratégicas
se encuentra el andlisis del portafolio competitivo, el cual se basa en el
concepto de la curva de experiencia, haciendo énfasis en la participacion de
una empresa en el mercado y en la tasa de crecimiento de la industria a la
cual ésta pertenece. Fue desarrollado por el Grupo Consultor de Boston

(BCG) por lo que comunmente se denomina matriz de portafolio BCG.

Tomando en cuenta las variables participacién relativa en el mercado
(generacion de efectivo) y la tasa de crecimiento de la industria (uso de
efectivo), cada producto puede colocarse en una matriz de portafolio tal

como se muestra en la figura 6.

Figura 6. Matriz de portafolio de productos

o3 %
a5 ?

E E R Interrogantes Estrellas

s (fase introductoria) (fase de crecimiento)
= ;

E A F'err[?:s i télosns \Yacas lecheras

o B BAJD o (fase de madurez)
=i decadancia) %
1 0

=i BAIO ALTD

Fuente: Serna, 2006

Los productos estrellas son aquellos de alto crecimiento y con una
elevada participacion en el mercado, por lo general tiene los mas altos

margenes de utilidad, en consecuencia es muy probable que requieran flujos
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netos de efectivo. Circunstancialmente, las estrellas se transformaran en
vacas lecheras a medida que disminuyen el crecimiento y las necesidades de
inversion en la etapa de madurez del ciclo de vida del producto. Las
interrogantes representan productos con alta tasa de crecimiento pero baja
participaciéon en el mercado, para superar este status requieren grandes
inversiones de efectivo; si logran conseguir el éxito es probable que se
conviertan en productos estrellas y posteriormente en vacas lecheras; si no lo
logran se transformaran en perros rabiosos o productos de bajo crecimiento y

baja participacién en el mercado.

Esta herramienta puede usarse para determinar las estrategias de
inversion, durante la asignacion de recursos entre los productos y buscando
maximizar las utilidades a largo plazo; es decir, se usa principalmente para
gue la gerencia establezca pautas y objetivos de desarrollo de productos. La
idea consiste en que el efectivo generado por las vacas lecheras se
redistribuya en aquellos productos que potencialmente aseguraran el

crecimiento y la rentabilidad de la empresa.

Posteriormente la Formulacion Estratégica, que consiste en convertir
las opciones estratégicas en proyectos de accion concretos, con definicion
de los responsables de su correcta y oportuna ejecucion; los cuales deberan

reflejarse en el presupuesto estratégico.

Los proyectos estratégicos son pocos pero vitales, se aconseja no
mas de cinco, con el fin de facilitar su evaluacion y control. También deben
formularse de manera explicita, consistentes con los objetivos
organizacionales y dinamicos; es decir, que conduzcan a la accion. Resulta
comun, que los proyectos coincidan con las areas funcionales, por lo tanto,

constituyen en realidad los factores clave de éxito de la empresa.
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Posteriormente, se definen las estrategias para el logro de cada
proyecto, asi como los responsables de su desarrollo, los cuales pueden ser
una unidad estratégica o una persona. Por cada proyecto se elabora una
matriz con el propdsito de organizar la informacion correspondiente. En ella
se identificaran, como maximo, cinco estrategia por proyecto y su

correspondiente gestor.

Aunado a lo anteriormente expresado, los responsables deben
desarrollar los planes de accion para alcanzar los resultados esperados

dentro del lapso establecido.

Auditoria Estratégica, comprende el monitoreo y medicion del
desempefio de la organizacion a través de los indices o indicadores de
gestion, los cuales se definen con base en los objetivos, planes de accion y

el presupuesto estratégico.

La auditoria estratégica debe hacerse bajo la concepcion de la
planeacion estratégica en cascada, por lo tanto es responsabilidad de cada
nivel. La corporativa debe realizarla el presidente o gerente de la compaiiia
con los colaboradores que le reportan directamente. La funcional o tactica es
responsabilidad del vicepresidente o sub-gerente de la unidad respectiva, asi
como sus colaboradores inmediatos y la operativa debe ser realizada por el

jefe de la unidad operativa y también sus colabores mas inmediatos.
Modelo Thompson y Strickland (2004)

Para Thompson y Stricklanda (2004:6) indican que “la administracion
estratégica esta formada por cinco tareas: desarrollar una vision estratégica

de hacia donde se dirige la organizacion, determinar objetivos, crear una

estrategia para el logro de los objetivos, poner en practica y ejecutar la
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estrategia y evaluar el desempefio, supervisar los nuevos desarrollos e iniciar

ajustes progresivos”.

La figura 7 muestra estas tareas, las cuales se describen a continuacion.

Figura 7. Las cinco tareas de administracion estratégica

Tarea S
Tarea-1 \ Tarea 2 Tarea3 4  Tereadq )
5 S S — RS wr
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Desarrollar una \| Crearuna [ ECeEs \ | s?:::ermgaef Ioo's
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del negocio l os objetivos /| a e iniciar
I — V' ajustes correctivos |
—L —, W t J T v T — —
7 Revisar O\ 7/ Revisar " Mejorar/ /7~ Mejorar/ ™\ oo e
ansea ) ( seginsea ) (cembiarsegin ) (cambiarsegin) ( tereasi,2,3,04
i ‘ \.sea necesario \sea necesario /  “\.S€gun sea necesario

\_ necesario ./ . necesario

T 1 t t |

Fuente: Thompson y Strickland, 2004.

La tarea 1, Desarrollo de una vision estratégica, consiste en definir
hacia donde va la organizacién. Refleja las aspiraciones de la administraciéon
dado que proporciona una vision panoramica en torno a una direccidn
particular y sefiala el camino que habra de recorrer. Encuentra complemento
con la declaracion de la misién empresarial al precisar su razén de ser; es

decir, “quienes somos”y “qué hacemos”.

Al desarrollar una vision se define la clase de empresa que quiere llegar
a ser a largo plazo, al mismo tiempo que se infunden en ésta “el sentido de

una accion con un proposito determinado”. Thompson y Strickland (2004:6)
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Después de las consideraciones anteriores, es evidente que estos
autores establecen una notable diferencia entre vision y mision estratégica al
asociar la primera con el rumbo que ha de tomar la empresa a largo plazo y

relacionar la segunda al &mbito actual.

En todo caso, no queda duda que cuando se formula una vision
estratégica se determina la direcciéon empresarial y se crean las bases para la
elaboracién de la estrategia. Por el contrario, si se descuida la tarea de pensar
estratégicamente sobre el futuro empresarial se corre el riesgo de navegar a la

deriva, perdiendo asi, cualquier posibilidad de destacar exitosamente.

La segunda tarea, es el establecimiento de objetivos, que consiste en
transformar la visiébn y mision estratégica en indicadores de desempefio
especificos, en resultados y consecuencias que la organizacion desea lograr;
en otras palabras, establecer los fines y objetivos empresariales. Esta
actividad demanda o requiere un esfuerzo mayor y disciplinado, constituyendo

verdaderos retos.

Asimismo, estos deben formularse, por una parte para cada unidad de
manera concreta, mensurable, l6gica, alcanzable, de forma tal que contribuyan
al logro de los objetivos generales de la firma, y por la otra, respondiendo a
una perspectiva global en torno al desempefio financiero y al desempefio

estratégico.

En este sentido, es necesario que todos los directivos establezcan
objetivos que al desglosarlos en metas especifficas, logren motivar generando
un clima que guie y oriente para conseguir los resultados deseados,
disminuyendo considerablemente las posibles brechas entre éstos y los

resultados reales.
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Sefalan los autores que, los objetivos financieros se relacionan con
metas de desempefio financiero trazadas y que han de lograrse, como por
ejemplo, el incremento de las utilidades, crecimiento de dividendos, buen flujo
de efectivo entre otros. A diferencia de los primeros estan los objetivos
estratégicos, los cuales tienen que ver con resultados que fortalecen la
posicién general en los negocios asi como la ubicaciéon a la vanguardia
competitiva con costos mas bajos que sus rivales, mejor prestigio, mayores

oportunidades de crecimiento, entre otros.

Los objetivos, ya sean financieros o estratégicos deben formularse con
un horizonte temporal, el cual suele ser a corto y largo plazo. Los primeros,
facilitan la atencion al mejoramiento continuo y a los resultados inmediatos del
desemperio; mientras que los segundos deben activar la fuerza impulsora para

pensar en las actividades de ahora para lograr un buen desempefio después.

También dicen los autores que, cuando la coyuntura requiera negociar
entre los objetivos a corto plazo con los de largo plazo, hay que otorgarle
prioridad a estos Ultimos, pues no es comun encontrar a una empresa bien
posicionada cuando deja a un lado su perspectiva a largo plazo para
concentrarse en acciones repetitivas que se inclinan por un mejor desempefio

a corto plazo.

La Creacion de una estrategia, es la tercera tarea, donde la estrategia
es el medio para lograr los objetivos, refleja las elecciones administrativas
entre las diversas opciones y es una sefial del compromiso organizacional con

la manera de operar la empresa, mercados, productos, entre otros.

Los autores sefialan que una estrategia consiste en los esfuerzos
competitivos y los enfoques de negocio que los administradores utilizan para
satisfacer a los clientes, competir exitosamente y alcanzar los objetivos a de la

organizacion. Thompson y Strickland (2004:10)
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Con referencia a lo anterior debe indicarse que los “como” de una
estrategia generalmente resultan de combinar acciones deliberadas e
intencionales, reacciones como consecuencias de imprevistos, innovaciones
en el mercado y presiones de competitividad y el aprendizaje colectivo

adquirido sobre la organizacién a lo largo del tiempo.

En consecuencia, la estrategia es tanto proactiva (intencional y deliberada)
como reactiva (de adaptacion) y constituye el medio para lograr los objetivos.

La figura 8 ilustra estos sefialamientos.

Figura 8. La estrategia real de unacompafia es en parte planeaday

en parte reactiva

Las experiencias,
la pericia técnica,

las fortalezas y
debilidades de los
recursos, asi como

Estrategia
actual de la
compania

ones adaptativas ante
as cambiantes

las aptitudes de S

competencia de una
empresa

Reacd >
circunstanci

Fuente: Thompson y Strickland, 2004.

Crear una estrategia es una tarea que requiere de un espiritu
emprendedor, es decir, una busqueda activa de oportunidades para realizar
nuevas cosas o0 para hacerlas de nuevas formas; ejemplo de ello son las

empresas punto.com, presentes en la red de redes. Los creadores de
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estrategias con espiritu emprendedor responden rapido y oportunamente a los
nuevos retos, con el propdsito de construir la empresa y fortalecer su posicién

de mercado.

Una vez creada la estrategia, se ird adaptando a medida que se
incorporan nuevas caracteristicas y se desechan otras como consecuencia de
las condiciones cambiantes del entorno. Por lo tanto, la modificacion de la
estrategia bien sea progresiva o radical; reactiva o proactiva, esta plenamente
justificada; en consecuencia, los administradores estan en la obligacion de
revisarla constantemente y redefinirla en concordancia con los cambios tanto

internos como externos.

La cuarta tarea es la Puesta en practica y ejecucion de la estrategia,
donde una vez creada la estrategia, la siguiente tarea consiste en ponerla en
practica y ejecutarla, para ello la habilidad administrativa cobra mucho valor,
es fundamentalmente, un proceso orientado a la acciéon y a crear las
condiciones necesarias para que las cosas sucedan. Estos autores diferencian
la puesta en marcha de la ejecuciéon en el sentido que la primera se refiere al
acto administrativo de llevar a cabo una estrategia, mientras que la segunda

se refiere al ejercicio administrativo de supervisar su logro.

Para adelantar estas tareas hay que considerar los siguientes aspectos:
Fomentar una organizacion con las competencias necesarias para que la
estrategia funcione con éxito; presupuestar y asignar recursos a aquellas
actividades internas determinantes para el éxito estratégico; dar respaldo a la
estrategia mediante el disefio de politicas y procedimientos; poner en practica
una estrategia seleccionada recientemente; motivar a las personas de manera
gue persigan los objetivos con energia y si fuera necesario, modifiquen sus
obligaciones y su conducta a fin de adaptarse a las exigencias propias para la

ejecucion de una estrategia exitosa.
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Ademas de las anteriores, también se debe relacionar la estructura de
recompensas con el logro de los objetivos planeados; crear un entorno
laboral que facilite la implantacion exitosa de la estrategia; desarrollar e
instalar sistemas de informacion, comunicacidén y operacién que sirvan de
apoyo al desempefio eficaz y eficiente de los empleados; instaurar politicas
de mejoramiento continuo a travées de los mas excelentes programas y
practicas; impulsar la puesta en practica y proseguir mejorando la manera

como se esta desarrollando la estrategia ejerciendo el liderazgo necesario.

Como puede apreciarse, esta tarea requiere hacer ajustes entre la
forma como se hacen las cosas y la manera como deben hacerse. Durante
esta transicion los ajustes mas importantes se dan entre la estrategia y las
capacidades de la organizacién; entre la estrategia y las politicas y
procedimientos; entre la estrategia y la estructura de recompensas y entre la
estrategia y la cultura de la organizacion. Por estas y otras razones, implantar
la estrategia constituye la tarea mas complicada y la que demanda mayor

cantidad de tiempo.

Por dltimo la tarea 5, la cual se refiere a la evaluacion del desempefio,
supervision de nuevos desarrollos y comienzo de ajustes correctivos. La
evaluacion es una tarea de caracter continuo. Los responsables de la
conduccion de una empresa estan en la obligacion de supervisar de cerca la
evolucion de las estrategias, solo de esta manera se pueden introducir los
ajustes necesarios en la direccion a largo plazo, redefinir el negocio,
reformular los objetivos, o modificar la estrategia debido a los cambios antes

mencionados.

La evaluaciéon debe concebirse como wuna tarea normal. Una
organizacion que revise su progreso, que se ocupe de buscar nuevas formas

para mejorar continuamente, que realice ajustes correctivos cuando se
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requiera, es una organizacion abierta a las revisiones y dispuesta a aprender

sostenidamente.

Una vez descritas estas cinco tareas resulta oportuno hacer énfasis en
cuatro aspectos fundamentales: primero, la retroalimentacion esta presente
en todo el proceso, permitiendo una continua interaccion entre las
asignaciones. Segundo, aun cuando administrar la estrategia es la funcién
mas importante del gerente, éste debe atender otras obligaciones y
responsabilidades tales como tener puestos los cinco sentidos en los
problemas del personal, deberes con la comunidad, asistir a juntas, enfrentar
las crisis y todas aquellas operaciones cotidianas. Tercero, se requiere
habilidad estratégica para identificar cuando implantar los cambios ya que
estos no se manifiestan de manera ordenada, a veces necesitaran largos
meses Yy en otras ocasiones muy poco tiempo. Cuarto y Ultimo, pero no
menos importante, esta el hecho de obtener el mejor desempefio del talento
humano a fin de crear un respaldo seguro para la estrategia, pues en la
medida que se involucra al personal, este ofrece menos resistencia a los

cambios.
2.2.3 Estrategias a Nivel Corporativo.

Las entidades se disefian en diferentes niveles jerarquicos distintos
tipos de estrategias, con las cuales se puede responder a demandas del
ambiente. En la cumbre, se formula la estrategia corporativa. Una estrategia
corporativa enumera los objetivos a alcanzar con el fin de armonizar las
expectativas de los accionistas con los valores alrededor de los cuales la
empresa se organiza. La estrategia corporativa establece principalmente la
direccion de una empresa en general y la administracién de su cartera de
negocios o productos; entendiéndose estas concepciones tanto para una

empresa pequefia como para una gran corporacion multinacional.
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De acuerdo con Wheelen& Hunger (2007), una estrategia corporativa
es la estructura por medio de la cual una organizacion especifica como
desea dirigir la administracion de sus unidades de negocios. Para definir la

estrategia corporativa los estrategas utilizan los siguientes conceptos:

[1 Metas corporativas de la Compaiia. Es el primer componente de la
estrategia corporativa. Estas metas pueden reflejar demandas sociales de la

comunidad y econémicas de los accionistas de la compaiiia.

[1 El segundo componente es el concepto de congruencia. Este guia la
manera como los planes de la firma enlazan los negocios dentro de su
portafolio para crear el valor econdémico por medio del apalancamiento
estratégico. Este concepto ofrece también las bases para elegir los nuevos

sectores en los cuales la firma desea competir.

] El tercer componente de la estrategia corporativa es el concepto de
ensamble de la firma. Este guia la manera como la compafia desea agregar
nuevos negocios a su portafolio para conjugar/hacer consistentes los criterios
del concepto de congruencia. Por ejemplo, el concepto de congruencia seria
la base para decidir si la firma ingresa a nuevos sectores mediante el
desarrollo interno de nuevos negocios o si busca en el exterior alianzas o se

decide por las adquisiciones.

(1 EIl cuarto componente de la estrategia corporativa es el concepto de
seguimiento en la implementacién de. Este especifica como la firma
controlara y motivara a sus directivos en cada unidad de negocios para lograr
los beneficios explicitos en su concepto de congruencia y en su concepto de

ensamble.

Meftas
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Expresa el fin basico de un negocio o de una organizacion. Las metas
se enuncian como objetivos a largo plazo con indicadores de rentabilidad,
crecimiento, participacion de mercado; también se expresan por medio de
propésitos mas amplios de naturaleza politica o social. Especificar y
jerarquizar las metas son etapas importantes en la determinacién de la
estrategia corporativa y de la estrategia competitiva. Las estrategias son los

medios y las metas son los fines que se persiguen.

Congruencia

Es un criterio para relacionar o enlazar unos con otros a las areas
dentro del contexto interno organizacional. Es uno de los cuatro
componentes de la estrategia corporativa. La congruencia es la manera
como y la extension para que un negocio sea mas valioso, (lo que pudiera
ser si se estableciera como una entidad aparte). El concepto de congruencia
financiera trata de hacer el mejor uso de los recursos financieros. La
congruencia funcional aprovecha la habilidad para capitalizar o compartir la
destreza tecnoldgica y operativa. La formula de congruencia se refiere a la
consistencia en la estrategia que clarifica y fortalece el enfoque de la
compafia como un todo.

Una compafia define el concepto de congruencia como una estructura que
detallas las acciones para construir el apalancamiento estratégico y crear el

valor econémico que piden sus metas.

Ensamble

El ensamble determina si la compafiia desarrollara internamente
nuevos negocios o si los buscara en el exterior. Dependiendo del resultado
de esta decision, una firma puede emprender la aventura de abrir una nueva
filial o desarrollar un nuevo producto o establecer un grupo de

andlisis/investigacion para asociarse con otros. Si la compafia elige

77



depender del desarrollo interno, entonces estimulard a sus directivos para

crear y desarrollar nuevos productos y para explorar nuevos negocio.

Seguimiento

En la determinacién del concepto de seguimiento, los estrategas
corporativos toman en cuenta las metas de la compafiia, el concepto de
ensamble de la misma y especificamente el concepto de congruencia. El
concepto de seguimiento define las interrelaciones entre la organizacion y
sus divisiones, asi como la interrelacion de las divisiones entre si.

El concepto de seguimiento incluye las siguientes dimensiones importantes:
(] Estructura organizacional.

[1 Jerarquia organizacional.

[J Evaluacion del desempefio.

[] Sistema de gee ncia.

[1 Sistema de incentivos.

[ Integracion de los sistemas.

1 Proceso de planeacion estratégica.

1 Jerarquia de planeacién o grupo de planeacion.

El seguimiento determina las funciones que los directivos deben desempeiiar
al hacer avanzar las estrategias de la compafiia y los criterios para que los

directivos desempefien tales tareas.

La estrategia corporativa establece principalmente la direccién general
de la empresa. Aborda aspectos clave que una corporacion enfrenta, como lo
son: la orientacién genera de la empresa hacia el crecimiento, la estabilidad
o la reduccién; las industrias o mercados en los que la empresa compite a

través de sus productos y unidades de negocio; y también, la manera en que
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la administracién coordina las actividades, transfiriere recursos y cultiva

capacidades.
2.2.3.1 Tipos de estrategias corporativas

Segun Weheelen & Hunger (2007), plantea tres formas estratégicas a
nivel corporativo que son: la estrategia direccional (orientacion habia el
crecimiento), el andlisis de cartera (coordinacién del fluo de efectivo entre
unidades), y la sombrilla corporativa o parenting (sinergias corporativas por

medio de los recursos compartidos y desarrollo).

1. La estrategia direccional, integrada por tres orientaciones
generales con frecuencia denominadas estrategias magistrales:

v'  Las estrategias de crecimiento: expanden las actividades de la
empresa, dentro de este grupo estdn las estrategias de
integracion vertical y horizontal, al igual que las estrategias de
diversificacién concéntrica y de conglomerado.

v' Las estrategias de estabilidad: no realizan cambios en las
actividades corrientes en la empresa. En algunos casos se trata
de hacer una pausa, en otros de proceder con cautela y sin
hacer modificaciones importantes.

v' Las estrategias de reduccion: disminuyen el nivel de actividades
de la empresa. En este grupo encontramos las estrategias de:
cambio, empresa cautiva, liquidacién/desinversion, quiebra o

liquidacion.

2. La estrategia de andlisis de cartera, este tipo de estrategias es
aplicable a corporaciones de multiples negocios. En estas
estrategias, la administracion de alto nivel considera sus lineas de

productos y unidades de negocios como una serie de inversiones
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de la que espera un beneficio rentable. Las lineas y unidades de
negocio forman una cartera de inversiones que ella debe manejar
constantemente para garantizar el mejor retorno sobre el dinero
que la corporacion invirti. Los dos enfoques de cartera mas
populares son la matriz BCG (desarrollada por Boston Consulting
Group) de crecimiento-participacion y la pantalla de negocios de
GE (desarrollada por General Electric y la empresa consultora
McKinsey & Company).

La estrategia de parenting (sombrilla) corporativo, se basa en
visualizar a las corporaciones con relacion a los recursos y las
capacidades que se pueden usar para crear valor de las unidades
de negocio, asi como generar sinergias a través de éstas. Esta
estrategia se concentra en las competencias centrales de la
corporacion madre (padre) y en el valor creado a partir de la
relacion entre la madre (padre) y sus negocios. Se trata de buscar
un buen encaje entre las destrezas y recursos de la madre (padre)
y las necesidades y oportunidades de las unidades de negocio

para crear valor corporativo.

2.2.3.2 Modelo de tripode estratégico corporativo

Para Peng (2010), una de las estrategias corporativas mas usadas es

la diversificacidn; que consiste en aumentar nuevos negocios a la firma y que

son distintos de sus operaciones existentes. La diversificacion del producto,

gue se basa en entradas a nuevos mercados de productos y/o actividades de

negocios que estan relacionados con el mercado o actividad existente. Por

otra parte, la diversificacion geografica, que se basa en la entrada a

diferentes

paises.
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Otras de las estrategias a nivel corporativo referidas por Peng, son las

fusiones y adquisiciones (F&A); se tratan de firmas que se fusionan o

adquieren otras firmas. Entre ellas estan:

1.

F&A Horizontales: involucran formas competidoras en la misma
industria.

F&A Verticales: involucran a proveedores (hacia arriba) vy/o
compradores.

F&A Conglomeradas: involucran firmas en industrias de productos no
relacionados.

F&A Amigables: la directiva y la administracion de una firma objetivo
estan de acurdo con la transaccion (aunque inicialmente pueden
resistirse).

F&A Hostiles: se llevan a cabo en contra de los deseos de la directiva
y la administracion de la firma objetivo, que rechaza la oferte de la
F&A.

Finalmente, para el referido autor sefala que también la

reestructuracion es una estrategia corporativa que podria llevarse a cabo

de las siguientes dos formas:

1. Ajustando el tamafio de la firma y su alcance ya sea por medio de la

diversificacién (expansion o entrada), despojo (contraccion o salida) o

ambas.

2. Reduciendo el tamafio y alcance de la firma.

La estrategia global debe partir de bases soélidas y claras que permitan

identificar el real potencial de las empresas para incursionar en mercados

internacionales.

Al respecto Peng (2010), resalta unas perspectivas muy importantes, ellas

son: la industria, los recursos y las instituciones. Las consideraciones

basadas en la industria parte de las denominadas cinco fuerzas de Porter:
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rivalidad de firmas, barreras de entrada, poder de los proveedores, poder de

los compradores y amenazas de productos sustitutos.

Figura No. 9 Un modelo completo de iniciativa empresarial
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2.2.4 El gobierno corporativo

La Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico,
(OCDE), define el gobierno corporativo como el sistema por el cual las
sociedades son dirigidas y controladas. La estructura del gobierno
corporativo especifica la distribucion de los derechos y responsabilidades
entre los diferentes participantes de la sociedad, tales como el directorio, los
gerentes, los accionistas y otros agentes econdémicos que mantengan algin
interés en la empresa. El gobierno corporativo también provee la estructura a
través de la cual se establecen los objetivos de la empresa, los medios para
alcanzar estos objetivos, asi como la forma de hacer un seguimiento a su

desempefio.
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Por su parte, J. Wolfensohn, presidente del banco mundial define el gobierno
corporativo como las reglas y procedimientos para tomar decisiones en los
asuntos corporativos y la promocion de la justicia corporativa, la

transparencia Yy la rendicion de cuentas.

Podria entonces afirmarse que el gobierno corporativo se define como
el conjunto de normas y herramientas por las que se rige una organizacion.
El gobierno corporativo, segin el Banco Mundial (BM), se base en cuatro
grandes principios que lo sustentan, responsabilidad, independencia,

transparencia e Igualdad.

[1 Responsabilidad: relativa a la identificacion de las responsabilidades y

derechos de los accionistas, a fin de enajenar las acciones, por medio del
manejo permanente de la informacion relevante y su participacion en las

utilidades de la organizacion.

[ Independencia: se refiere a que tanto los accionistas como los auditores

habran de verificar la informacion financiera con imparcialidad y objetividad.

[ Transparencia: se trata de promover la obligacion de generar informes
amplios, oportunos y exactos que reflejen la verdadera situacién financiera

de la organizacion.

[l lgualdad: significa que todos los accionistas tendran derecho al acceso a

la informacion corporativa por igual.

Evidentemente para llegar al punto de poseer un cdodigo de
gobernabilidad empresarial hace falta establecer una serie de pasos para tal
fin. En un principio es necesario realizar una concientizacion, debido a que

no todas las organizaciones poseen la nocién de la gobernabilidad y lo que
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su implementacién conlleva. Posteriormente deben definirse las normas y
principios que regiran la relaciones entre accionistas, (el cédigo), seguido de
una etapa de seguimiento de la implementacién, y finalmente cuando ya los
involucrados estan capacitados para asumir nuevos retos se entra en una
continua etapa de revisiéon del cédigo previamente formulado.

El Gobierno Corporativo posee ventajas competitivas para las
organizaciones que lo aplican voluntariamente. Como por ejemplo:

[1 Prolonga la vida de las empresas y las ayuda a crecer en una nueva
arquitectura econémica.

[1 Establece principios gerenciales mas competitivos y brinda mayores
garantias a los Stakeholders.

[l Garantiza el manejo eficiente de los recursos de la organizacion, y limita el
acceso de las empresas al mercado de capital.

Por lo antes mencionado poseer un cédigo de gobierno corporativo es
una ventaja competitiva en la actualidad. Asi como la ética y responsabilidad
social en las organizaciones. La administracion estratégica juega un papel
determinante en la adaptacion a los nuevos requerimientos gubernamentales
e industriales que no todas las organizaciones poseen la nocién de la
gobernabilidad y lo que su implementacién conlleva. De lo anterior se aprecia
la importancia que deban definirse las normas y principios que regiran la
relaciones entre accionistas, (el codigo), seguido de una etapa de
seguimiento de la implementacion, y finalmente cuando ya los involucrados
estan capacitados para asumir nuevos retos se entra en una continua etapa

de revisién del codigo previamente formulado.

2.2.5 Eticay responsabilidad social corporativa (RSC).

Para Chiavenato (2008), el término responsabilidad social corporativa

es utilizado de forma generalizada para designar el compromiso de las

84



empresas respecto a los requerimientos de la sociedad y del medio

ambiente.

El significado de la ética, como la parte de la filosofia que trata del
bien y del mal en los actos humanos, surge de la teorizacion y la reflexion
sobre el comportamiento moral, definiendo moral como el conjunto de
principios y reglas morales que regulan el comportamiento y las relaciones

humanas.

En el contexto organizacional, también se plantean problemas de
caracter moral que afectan a los individuos que se relacionan con ella,
porque el comportamiento moral es propio de las relaciones sociales y la
empresa es un lugar de encuentro entre individuos y grupos con distintos
intereses y objetivos. La ética empresarial define lo que es bueno,
recomendable, correcto en la administracion de las empresas.

En la actualidad las empresas, como agentes econémicos que son, y
de acuerdo a la vision tradicional, se comportan de forma racional y
persiguen un fin que, en principio, no pretende beneficiar a la sociedad. De
no ser asi, perderian la confianza de sus inversores actuales y potenciales y
quedarian apartadas del mercado.

El mundo de los negocios ha sufrido cambios importantes en los
altimos afios. Uno de ellos es el reenfoque y visibilidad de los programas y
estrategias de Responsabilidad Social Empresarial, (RSE) y de Desarrollo
Sostenible, o Sustentable de las mismas. Las organizaciones de vanguardia
en el desarrollo de sus esquemas de implementacion de estrategias, han
recurrido a diversas metodologias como por ejemplo el Balanced Scorecard,
plasmando bajo diversos enfoques la vinculacién entre tres esquemas de
Valor, (ganar dinero, generar riqueza y generar bienestar). Esto dltimo

teniendo como premisas la sostenibilidad, ambiental, econémica y social.
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La construccion de una reputacion sélida mediante actuaciones
socialmente responsables se ha convertido no sélo en deseable, sino en
obligatoria para hacer frente a la fuerte competencia para captar a los grupos
de interés y convertirlos en consumidores.

La responsabilidad social corporativa ha empezado a ocupar un
importante espacio en las relaciones entre los distintos agentes econémicos.
En este sentido, la transparencia en la actuacién de las empresas y en la
informacién clara, veraz y oportuna sobre la misma se ha convertido en un
factor relevante.

La responsabilidad social empresarial no puede verse como una
simple accién marginal y complementaria de las acciones propias de una
empresa, como puede ser el logro de beneficios monetarios. Por el contrario,
obliga a que la responsabilidad social sea reconocida como un nuevo
paradigma que exige una gestion estratégica, que debe ser generadora de
ventaja competitiva.

La organizacion socialmente responsable no sélo estd en capacidad
de suministrar bienes y/o servicios de calidad, sino que incluye un gran valor
agregado que se refleja en el aporte que hace a sus stakeholders,
comunidad y medio ambiente, es decir, considera la mejoria en el bienestar y
calidad de vida de la sociedad. En este caso, la empresa debe tener en
cuenta que del resultado de estas practicas contribuye a su propio desarrollo.
De ahi, que la responsabilidad social no puede dejarse al libre albedrio de
alguien, para que pueda funcionar se hace necesario que forme parte de

una adecuada gestion estratégica.
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CAPITULO Nl

FACTORES INTERNOS Y EXTERNOS DETERMINANTES DE LA
ESTRATEGIA CORPORATIVA DE LA EMPRESA INELECTRA

En este capitulo se presenta la informacion que ha emergido de la
aplicacion del instrumento de recolecciéon de informacién debidamente
validado y con la confiabilidad suficiente para tales fines; el mismo aborda un
completo analisis estratégico que inicialmente se basa en un diagnostico de
la situacion y desarrollo de la estrategia actual existe en la empresa
Inelectra, posteriormente se dejan conocer los factores internos y externos
actuales que determinan la estrategia corporativa mas acorde con las
realidades de Inelectra y finalmente se exponen las diferentes alternativas a
nivel corporativo resultantes del analisis estratégico que podrian funcionar

para la empresa Inelectra.

3.1 Factores internos determinantes de la estrategia corporativa de la
empresa de Inelectra

Los factores internos clave son aquellos que se ven determinados o puede
ser influido por la gerencia, el andlisis de los factores internos corresponde en un
inventario de todo aquello que se tiene en la empresa y que puede ayudar a
impulsar favorablemente a los proyectos empresariales emergentes. En este caso,
se ha logrado investigar todo aquello que se estd haciendo particularmente bien y
aquello que no se considera se esta haciendo bien, en esta parte se han revisado
las provisiones empresariales, para asi determinar cuales son las fortalezas y
debilidades de Inelectra.

Dentro de los elementos méas considerables o que se han calificado de

mayor peso o importancia para disefiar la estrategia corporativa a decir de los
informantes que facilitaron su ayuda para la realizacion de esta investigacion se
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aprecia la planeacion y comunicacion eficaz, la aplicacién de concepciones sobre
administracion estratégica, un codigo de ética y su debida difusion, algunos
inherentes al talento humano como lo son la especificacion de puestos y funciones
al igual que la rotacion del personal.

De igual modo las opiniones se orientaron a la consideracion de altamente
importante aspectos relacionados con la investigacion y desarrollo (I&D) y la
capacidad tecnoldgica. Las areas que se han considerado con un menor grado de
importancia para definir una estrategia corporativa en esta investigacion son asuntos
inherentes al talento humano como la moral de sus trabajadores, la participacion
individual y colectiva; los asuntos de obtencién de capital y su presupuestacion, los
asuntos de la segmentaciébn del mercado, posicionamiento competitivo, la
planeacion del marketing e instalaciones, y también los suministros de materia
prima. Tal y como se muestra en el grafico nro. 1

Intensidad de presencia de elementos internos que denotan la
realidad de Inelectra 2016
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Algunos otros aspectos del area gerencial que se mostraron con
opiniones diversas como por ejemplo medianamente de acuerdo o0 poco
también se consideran vinculantes para este estudio investigativo porque el
grado de importancia que le han otorgado los 35 ejecutivos, posteriormente
se triangula con la teoria a los fines de revisar si se les esta otorgando la

importancia que ameritan para el disefio de las estrategias.

En este caso se consideraron con una importancia mediana o0 con poca
importancia areas de trabajo como la localizacion estratégica, suministros e
inventarios, el servicio al cliente, la identidad corporativa del personal, el
manejo del poder dentro de la organizacion, aspectos de promocion y ventas,
la asignacion de recursos para investigacion y desarrollo, la capacidad que
tenga el gerente de finanzas, el capital de trabajo e inclusive los objetivos

organizacionales y la comunicacién. Asi como lo plasma el grafico 2.
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Seguidamente, en el grafico 3 al revisar la informacion obtenida
sobre los asuntos que los gerentes y el cuerpo corporativo han
considerado sin importancia, encontramos cuestiones vinculadas con
las recompensas y el control del personal, y en menor proporcion la
participacion y el manejo del poder. Estos resultados nos dejan muchos
elementos de analisis que es menester de este trabajo y a continuacion

se contrastan.
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Elementos Internos con menor intensidad
(segun los informantes clave)

60,00
40,00
20,00
o I I [ | [T | | I II 1 III
- | PR PP | . nilnn |
planeacién eficaz elevadalamoral
u recompensasycontrol u divulgaciondeinformacién
comunicacién eficaz ® tiliza conceptos de A.E.
B objetivos mensurables partidpaciénindividual y colectiva
® manejo del poder B ofectivo codigo de ética
® delegacion laautoridad B especificaciones de los puestos y funciones
B otacidnde personalyausentismo B conservaciéndel talento humano
| |

Extraido como punto de interés particular del total de elementos
internos que la mayoria de la muestra determino, se encuentra un eje
medular como es la aplicacion de conceptos sobre planificacién estratégica,
lo que un 51% sefialé que lo apreciaban altamente importante y otro grupo
considero que en un 34% resulta ser de mediana importancia. Estos
resultados dejan ver que el cuerpo de gobierno o nivel corporativo de
Inelectra poseen consciencia plena de la necesidad del disefio de estrategias

coherentes. Gréfico Nro. 4,
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Con relacion y para dar consistencia aun mas al analisis anterior, se
exhibe el grafico nro. 5, relativo a los objetivos y el grado en que los mismos
puedan ser medidos y alcanzados, que es otro elemento clave para este
estudio. En este item el gobierno corporativo sefiala que los mismos son
altamente y medianamente importantes en casi el 84% de sus
aseveraciones. Esto se interpreta en razon que la alta gerencia comprende
plenamente sobre la importancia estratégica y la necesidad de plasmarla y
renovarla constantemente.

Objetivos Mensurables

P

[PERCENTAGE |
Medianame

nte
[PERCENTAG

E]

Por otra parte, un aspecto que mostro un consenso en cuanto a las

opiniones fue la importancia de la identidad corporativa, es decir, el valor que
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se le ha otorga a la consonancia que exista de todo el personal o los
miembros de la organizacion con €l con el gobierno corporativo. En esta
parte mas de la mitad de los ejecutivos sefialaron que es medianamente

importante que estén de acuerdo con sus ideas. Grafico Nro. 6

Identidad Corporativa

Medianamen
te

[PERCENTAG
El

Caso resaltante en el entramado de datos y opiniones que se han
tomado en cuanta para el estudio fue la evidente falencia en cuanto a la
jerarquia que se le ha otorgado a los elementos de marketing en la
investigacion, asi como se sefiala en el grafico nro. 7; sobre este aspecto y
de acuerdo con los tedricos citados a lo largo de este estudio se contrasta
con los consensos académicos e investigativos que actualmente estan
vigentes, por lo tanto para el disefio de esta estrategia se le otorgara la
valoracién y el grado que le corresponda de acuerdo con el autor David
(2008).
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Como cierre a la presentacion de los factores internos que se
consideraron mas o0 menos trascendentes para realizar el disefio de una
estrategia corporativa, encontramos asuntos concluyentes tales como la
relevancia que se le reconoce a los fundamentos de gerencia estratégica.

3.2 Factores externos determinantes de la estrategia corporativa de la
empresade Inelectra

El andlisis de los factores claves externos se hace siempre desde el
centro hacia fuera, es decir, comenzamos muy cerca de nosotros y nos
vamos extendiendo en la medida que las fuerzas nos alcancen; esto significa
gue primero vemos el “entorno cercano” y luego el menos cercano hasta
llegar, si fuera el caso a analizar factores externos de otras regiones del
mundo, como es necesario a la hora de disefiar estrategias a nivel
corporativo.

En la revisién de los factores externos se deben tomar en cuenta
aspectos relevantes como las fuerzas competitivas en cuanto a empresas,

productos y mercado. Las fuerzas econdémicas, en cuanto a proveedores,
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distribuidores, financistas, acreedores, la balanza de pagos; fuerzas politicas
como los accionistas, duefios (son propietarios de la empresa pero debemos
analizarlos desde el punto de vista politico externo), directores, el gobierno,
sindicatos, sistema legal. Indicadores sociales, como la parte demografica,
clientes empleados, comunidades y grupos de poblacién; y las sefiales
tecnoldgicas, tales como procesos de investigacion fuera de la empresa,
manejo de patentes, servicios de repuestos, inversion que se esta haciendo

en tecnologia y la disponibilidad de ella.

Para estudiar los factores claves externos se debe de contar con
informacion veridica, completa, oportuna muy cercana a la base, que es este
caso se obtuvo del mismo cuerpo corporativo de la organizacion objeto de
estudio, la empresa Inelectra. En esta parte los 35 ejecutivos respondieron
en cuanto a la intensidad de presencia de estos factores y opinaron de
acuerdo a lo que, segun sus diversas visiones, consideraban de mayor

relevancia para el disefio de la estrategia  corporativa.
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Intensidad de la presencia de elementos externos para el
desarrollo de una estrategia corporativa en la empresa
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Como es evidente en los datos plasmados en el grafico nro. 8, se
aprecian factores o variables que determinan las realidades del entorno
particular para la empresa, a decir de los informantes, aspectos como las
fluctuaciones de precios de los servicios y productos tienen influencia y
revisten de capital importancia, al igual que asuntos como la politica fiscal del
pais, la politica de integracién con otros paises, la variedad de empresas
menores asociadas a la actividad productiva, las regulaciones
gubernamentales asociadas a la actividad, la confianza en el gobierno del
pais donde se va a desarrollar la estrategia, la existencia de aranceles

especiales que le puedan afectar directamente.

Igualmente, otros aspectos técnicos y de infraestructura como lo son,
la disponibilidad de superconductividad eléctrica u otras bondades derivadas
de avances tecnoldgicos; y la disponibilidad de adecuados medios de

transporte y vialidad. Asi como también la disponibilidad superconectividad
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internet y las empresas nuevas que entran a la industria al igual que las
antiguas que salen. Tal como se aprecia en los graficos nro. 8y 9.

Para profundizar un poco mas en estos elementos que han tenido un
grupo de opiniones, se contrasta con la realidad y la teoria vinculante para
llegar a una opinidn mas consistente y considerar que hoy en dia los factores
determinantes del desarrollo de infraestructura industrial son tomados en
cuenta para realizar inversiones en algun pais. En esta investigacion deja en
evidencia lo anterior en cuando se le otorga a la wvelocidad o
superconductividad eléctrica un 94% de opiniones a favor.

Superconductividad Eléctrica
0% 0%

Totalmente
de acuerdo

[PERCENTAG
E]

De acuerdo con lo anterior la disponibilidad de servicios de internet de
avanzada tiene un peso importante que es tomado en cuenta, en esta
consulta se aprecia que un 86% de los ejecutivos quienes conforman el
cuerpo corporativo de Inelectra le han otorgado una categoria especial.
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Superconectividad de Internet
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En el siguiente grafico nro. 10, se aprecia mas detalladamente todas
aguellas variables que representaron acuerdos o desacuerdos en cuanto a

su nivel de intensidad o importancia para el desarrollo de la estrategia.
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En el grafico anterior se exhiben las derivaciones en cuanto a
valoraciones de variables y categorias. La intensidad como se manifiesten
las mismas se considera elementos de andlisis para poder opinar con base
sustancial sobre qué elementos son aquellos habria que tomar en cuanta y
escudrifiar a un nivel de detalle mayo, para asi incorporar en las alternativas
estratégicas y de este modo buscar que las mismas puedan ser viables en

cuanto a su implementacion.

Por otra parte, hubo aseveraciones distribuidas casi uniformemente en
cuanto a variables clave como la es el caso de la necesidad de que exista en
el medio donde se va a desarrollar la estrategia una actitud favorable hacia la
inversion, en esta parte los informantes opinaron de manera variada, es
decir, que para algunos estan totalmente de acuerdo, otros de acuerdo,
medianamente de acuerdo y en desacuerdo con la importancia de la actitud
que sé que tenga hacia la inversion en el sector industrial de este ramo. Se
muestran estos resultados en el grafico nro. 11.

Grafico nro. 11.

Actitud hacia la inversion

4 %%

Por otra parte fue necesario consultar a los encuestados sobre su
opinibn para el disefio de la estrategia corporativa si  la relacion

exportaciones/importaciones tendria influencia, igualmente las opiniones se

99



distribuyeron casi uniformes, tal como se muestra en el siguiente grafico nro.
12.

Grafico nro. 12.

Exp ortacionesflmiortaciones

A pesar de que la empresa Inelecta principalmente ofrece sus
servicios al sector petrolero, le fue examinado a los informantes sobre la
eventual influencia que podria tener la politica petrolera del pais y
extrafiamente las hubo opiniones diseminadas, cuando en el contraste o
triangulacion informativa se considera este aspecto de alta importancia.

Estos resultados se exhiben a continuacion en el grafico nro. 13.

Grafico nro. 13.
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Politica petrolera del pais

Hubo consulta sobre algunos asuntos demograficos que se
consideran de especial atencién, sobre la importancia de la existencia de
adecuados programas de seguridad social donde se pondra en préactica la
estrategia, las opiniones de los consultados se apreciaron de manera
dispareja, tal como se nota en el gréficos 14, donde algunos opinaron estan
totalmente de acuerdo, de acuerdo, medianamente de acuerdo 'y en
desacuerdo, tal como se presenta seguido.

Grafico nro. 14.

Seguridad social

Un aspecto trascendental para la formulacién de estrategias a nivel de

gobierno corporativo, que es hoy en dia tomado en cuenta en la practica
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gerencial y a nivel académico inclusive son los asuntos medioambientales,
sin embargo se considera en esta consulta investigativa que dentro de
Inelectra no se considera como tal, dado que se indago sobre la importancia
de que existan practicas comunmente aceptadas para la conservacion del

ambiente en las ciudades y/o pueblos; y la opinién es develada el gréfico 15.

Grafico nro. 16.

Conservacion del ambiente
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Los anteriores items objeto de analisis que presentaron opiniones
diseminadas dan muestra de que en el cuerpo de gobierno corporativo no
existe consenso sobre asuntos como la importancia que reviste la actitud
hacia la inversidén, la relacion exportaciones/importaciones, la politica
petrolera, la seguridad social y la conservacion del medio ambiente.

Finalmente, para cerrar esta seccion analitica se presenta a
continuacion el grafico nro. 17 que pone a la vista los factores que se
consideraron de menos influencia 0 menos repercusién en cuanto al disefio
de la estrategia, entre ellos tenemos; las practicas de participacion de la
ciudadania en asuntos de interés colectivo relativos a las actividades que
atafien a la empresa, que existan patentes industriales y/o de comercio

asociadas a la actividad productiva de la empresa en el pais que la
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conciernan directamente, la necesidad de mecanismos investigativos para
evaluar a los competidores en cuanto a sus debilidades y fortalezas; y por

altimo, la utilidad de conocer los objetivos y estrategias de los competidores.

Grafico nro. 17
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Derivado del andlisis anterior, a continuacion se puntualizan las
diferentes alternativas que podrian desplegar el disefio de una estrategia

corporativa adecuada a las realidades particulares de la empresa en estudio.

3.3 Andlisis estratégico para la empresa Inelectra.

Una estrategia empresarial o competitiva se preocupa de la forma en
la que una empresa compite dentro de un sector o industria. En el caso de la
estrategia corporativa es la que define el alcance de la compafia en lo que

respecta a las industrias en las que compite. Las decisiones de estrategia
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corporativa incluyen inversiones en diversificacion, integracion vertical,

adquisiciones o desinversiones entre otras.

La estrategia corporativa que a continuacion se plasma persigue como
propésito guias las decisiones de los altos ejecutivos respecto a los roles que
los diversos negocios deben desempefiar, ademas de consolidar todas las

estrategias de las unidades de negocio y de las areas funcionales.

En este sentido, la estrategia corporativa para Inelectra se constituye en
un plan de largo plazo y esta disefiad para seleccionar los diversos negocios

en los que una empresa podria estar y la mejor forma de hacerlo.

En estas alternativas estratégicas corporativas, se ofrece la informacion
para que la gerencia de Inelectra pueda identificar a los negocios en los
cuales la empresa deberd involucrarse en el futuro, especificando los
productos a ofrecer y los seguir, con base en una evaluacion del entorno, los

recursos y los objetivos de la empresa.

De acuerdo con la informacion obtenida de treinta y cinco (35) informantes
clave, a través de la administracibn de un instrumento de recoleccion de
informacion se obtuvo las orientaciones que ahora permiten deducir la
estrategia corporativa, y tiene como finalidad orientar a la empresa hacia
oportunidades econOmicas atractivas para ella; es decir, completamente
adaptadas a sus cursos y a su saber — hacer, ya que ofrecen un potencial de
crecimiento y rentabilidad. Las alternativas estratégicas a nivel corporativo que
se expone en esta parte son consecuentes con los objetivos de Inelectra y son

alcanzables con los recursos existentes, segun los expertos entrevistados.

El conocimiento y estudio de estas alternativas estratégicas es

importante porque le permite a la gerencia identificar los negocios en los
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cuales la empresa deberd involucrarse en el futuro, especificando los
productos a ofrecer y los mercados a servir, con base en una evaluacion del

entorno, los recursos y objetivos de la empresa Inelectra.

En tal sentido, se cumplen los objetivos de esta investigacién cuando se
ofrecen a Inelectra alternativas para poder ver hacia el futuro y
seguidamente en el proximo capitulo se preparan las estrategias a largo
plazo, con objeto de encarar las condiciones cambiantes. Sin embargo es
pertinente acotar que no existe una estrategia Unica que le sirva a todas las
empresas o0 que funcione en todos los escenarios, cada una de ellas debe
encontrar el plan de accién que le resulte mas idoneo, dada su situacién se
concretan las oportunidades, objetivos, metas y recursos de cada empresas,

en este caso la referida empresa en estudio.

Problemas y Oportunidades para Inelectra:

Esta organizaciéon como todas las opera en un entorno dinamico que
puede generar una diversidad de problemas u oportunidades en los
mercados actuales o potenciales de la empresa, especfficamente los
gerentes deben estar conscientes del posible impacto sobre sus mercados,
en este caso de estudio, en los segun los datos plasmados en el anterior

capitulo podrian ser las siguientes:

Realidades demograficas: como la distribucién de los estados
de la poblacion, tasas de natalidad, crecimiento de la poblacién regional y
porcentajes de familias en que trabajan. Al estar los mercados
constituidos por personas, la demografia adquiere dimensiones

transcendentales en el mercado de la empresa.
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Valores sociales y culturales: como las actitudes hacia la salud y la
nutricion, necesidad de  auto expresion, materialismo, aspectos
ecolégicos, seguridad del producto, entre otros. La influencia de los
factores socio — culturales en las decisiones de mercado son

cuestionables, especificamente si se tratan de productos de consumo.

Factores econdmicos, incluyendo la tasa de inflacion y desempleo,
crecimiento econémico, escasez de materia prima, costos de la energia,
tasas de interés, derechos de importacién e impuestos sobre el consumo.
Es evidente que la economia de un pais y aln la mundial influyen en la

duracion de una empresa en un mercado tan competitivo.

Tecnologia, particularmente desarrollar y anticipar cambios que
tengan impacto sobre los tipos de productos disponibles en un mercado y
los tipos de procesos (como la automatizacion o el uso de materiales

sintéticos) que se emplean para producirlo.

La tecnologia es, sin lugar a duda, una fuerza de gran influencia en la
empresa y por consiguiente en el mercado de sus productos, ya que los
cambios tecnolégicos pueden llegar a afectar los productos, servicios,

mercados y los procesos de produccion.

Acciones legales y regulatorias, incluyendo regulaciones sobre el tipo
de publicidad disponible para un producto, requerimientos de pruebas y
de etiquetacién de productos, control de la produccién, restricciones o

incentivos con respecto a las importaciones y exportaciones.
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Las leyes pueden convertirse en oportunidades o amenazas para la
empresa en particular, dependiendo del cuestionamiento que se le dé.
Competencia, que en gran medida, es una funcion de las demas fuerzas del
entorno. Especificamente, tanto la identidad de los competidores como el tipo
de orientacion (por ejemplo orientada hacia los precios versus orientada
hacia la tecnologia).

Un andlisis de estos factores es esencial para el desarrollo de las
estrategias corporativas, pues dichos factores daran forma al atractivo de las
diversas empresas, con frecuencia éstos generan nuevas oportunidades o
conduciran al rejuvenecimiento de los mercados maduros.

Una vez que se ha hechos el andlisis externo, se tiene el listado mencionado,

se distingue entre lo que es una oportunidad y una amenaza:

Las oportunidades, son las tendencias econémicas, sociales, poliicas,
tecnolégicas y competitivas, asi como los hechos que podrian de forma significativa

beneficiar a una organizacion en el presente y futuro.

Las amenazas son las tendencias econdémicas, sociales politicas, tecnologicas y
competitivas, asi como los hechos que potencialmente son dafinos para la posicion

competitiva presente o futura de la organizacion.

A continuacion se presenta la matriz de evaluacion de factores
externos (EFE), que ha sido elaborada a partir de los datos obtenidos en la
investigacion, en esta matriz se aprecia que tan eficazmente responden las
estrategias actuales de la empresa a cada factor en estudio. En este sentido
queda expresamente demostrado en qué medida las estrategias de la
empresa aprovechan eficazmente las oportunidades y minimizan los posibles

efectos adversos de las amenazas externas.
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Tabla Nro. 4

Matriz de Evaluacion de Factores Externos de la empresa Inelectra

FACTORES PESO CALIFICACION | PESO
PONDERADO
OPORTUNIDADES
1 Tendencias del PIB 005 300 015
2 Politicas de integracion 007 300 021
3 Actitud favorable hacia la inversion 0,01 2,00 0,02
4 Actitud favorable hacia el trabajo 0,02 2,00 0,04
5 Actitud favorable hacia la autoridad 0,03 2,00 0,06
6 Confianzaen el gobierno 0.08 100 0.08
7 Superconductividad eléctrica 0,04 2,00 0,08
8 Superconectividad internet 0,05 3,00 0,15
9 Servicios publicos de avanzada 0,07 2,00 0,14
10 Medios de transporte y vialidad 0,08 2,00 0,16
AMENAZAS

11 Tasas de interés 0,04 2 00 008
12 Tasas de inflacion 0,03 2,00 0,06
13 Regulaciones poltticas 0.09 100 0.09
14 Aranceles especiales 0,05 1,00 0,05
15 Practicas de conservacion del ambiente 0,05 3,00 0,15
16 Politica fiscal

0,04 1,00 0,04
17 Regulaciones gubernamentales

0,09 1,00 0,09
18 Serviclos sustitutitos

0,05 3,00 0,15
19 Objetivos y estrategias competidores

0,03 3,00 0,09
20 Nivel educativo

0,03 2,00 0,06
TOTAL 1,00 1,95

Con el resultado anterior se denota que la empresa Inelectra no esta

respondiendo eficazmente en cuanto a la utilizacion de su capacidad para
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atender las realidades externas determinantes, por cuanto el 1,95 indica

esta por debajo del promedio.

Recursosy capacidades organizacionales de Inelectra:

Debido a que los cambios del entorno generan oportunidades y
amenazas cambiantes, estos son consideraciones fundamentales en el
desarrollo de estrategias corporativas. Sin embargo, no todas las empresas
son iguales en términos de sus capacidades para obtener ventajas de una
oportunidad o evitar una situacion amenazante. Una consideracion
fundamental en la seleccion de una estrategia corporativa, es que la empresa
posea los recursos y las capacidades necesarias para aprovechar las

ventajas o evitar las situaciones perjudiciales.

Las fortalezas son aquellas actividades a nivel de gerencia que son hechas
especialmente bien, donde son muy efectivas, eficientes y eficaces. Es
importante para las empresas seguir estrategias que les ayuden a

beneficiarse de sus fortalezas.

Las debilidades consisten en todas aquellas actividades a nivel de gerencia,
mercadeo, finanzas, produccion, investigacion y desarrollo que limitan o

inhiben el éxito general de una organizacion.

A continuacion se prosigue con la realizacion de un diagnostico o
auditoria interna es construir una matriz de evaluacion de factores internos
(EFl). En esta matriz se resume y evalla las fortalezas y debilidades
importantes en las areas funcionales de la empresa Inelectra y también
constituye una base para identificar y evaluar las relaciones entre ellas. La
ponderacién indica la importancia relativa de ese factor para tener éxito la
organizacion; el puntaje ponderado total puede abarcar desde un 1.0 bajo
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hasta 4.0 alto, con un puntaje promedio de 2.5. Los puntajes ponderados
totales muy por debajo de 2.5 caracterizan a las organizaciones que son
débiles internamente, mientras que los puntajes muy superiores a 2.5 indican

una posicién interna fuerte.

Tabla Nro. 5

Matriz de Evaluacién de Factores Internos de la empresa Inelectra

FACTORES PESO | CALIFICACION | PESO PONDERADO
FORTALEZAS
1 Conciencia estrategica 0,05 2,00 0,10
2 Talento humano 0,09 3,00 0,27
3 Capacidad tecnologica 0,03 1,00 0,03
4 Investigaciény desarrollo 0,02 2,00 0,04
5 Presupuestacién y obtencion de capital a largo plazo 0,03 2,00 0,06
6 Capacidad de creacion de valor 0,09 1,00 0,09
7 Identidad corporativa 0,05 2,00 0,10
8 Aseguramiento de la calidad 0,05 1,00 0,05
9 Manejo del poder 0,09 2,00 0,18
10 Estructura organizacional 0,80 1,00 0,80
DEBILIDADES
11 Atencion ala planeacion del marketing 0,03 1,00 0,03
12 Manejo de la Informacién 0,03 2,00 0,06
13 Localizaciony disposicion de suministros 0,09 1,00 0,09
14 Presupuestacion y obtencion de capital a corto plazo 0,05 1,00 0,05
15 Inteligencia competitiva 0,05 2,00 0,10
16 participacion individual y colectiva 0,05 1,00 0,05
17 delegacion la autoridad 0,09 1,00 0,09
18 conservacion del talento humano 0,03 3,00 0,09
19 Promocion y ventas 0,04 3,00 0,12
20 Control de inventarios 0,04 1,00 0,04
TOTAL 1,00 2,44

El resultado anterior de 2,44 indica que la empresa Inelectra necesita
reformular sus estrategias para poder utilizar sus fortalezas internas y

minimizar Sus debilidades.
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Seguidamente, una vez obtenidos los resultados de factores internos y

externos se procede a la etapa de conciliacion, y se elaboran las matrices

FODA y MPEC.
Cuadro Nro. 6
Matriz FODA de la empresa Inelectra
FORTALEZAS DEBILIDADES
1. Talento humano 1. Marketing
2. Conciencia estratégica 2. Competitividad
3.Capacidad de creacion de valor 3. Capital a corto plazo
4. Manejo del poder 4. Autoridad
5. Estructura 5. Suministros
OPORTUNIDADES ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS DO

1. Politicas de integracion

2. Medios de transporte y
vialidad

3. Servicios publicos

4.  Superconectividad

5 Confianza

*Internacionalizacion e integracion:

Integracion vertical
Integracion horizontal
Integracion hacia atras
Integracion hacia adelante

*Desarrollo de nuevos proyectos

Nuevos productos y servicios en
nuevos mercados

Productos y servicios actuales en
nuevos mercados

AMENAZAS

Regulaciones

Asuntos medioambientales
Servicios sustitutos
Competidores

Aranceles

i W

ESTRATEGIAS FA
*Crecimiento para mercados:

Productos existentes en mercados
actuales

Nuevos productos y servicios en
mercados actuales

ESTRATEGIAS DA
*Consolidacién:

Atrincheramiento
Contraccion mercado
Contraccién de productos
Contraccién de negocio
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Tabla Nro. 6

Matriz de planeacidn estratégica cuantitativa (MPEC) para Inelectra

ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS
FACTORES CLAVE PONDERACION ESTRATEGIA 1 ESTRATEGIA 2 ESTRATEGIA 3 ESTRATEGIA 4
FACTORES EXTERNOS CLAVE: Internacionalizaci Desarrollo de Crecimiento para | Consolidacién:
Econdémicos Politicos/legales/gubernamentales 6n e integracién: nuevos mercados:
Sociales/culturales/demogrdficos/ ambientales 1,95 proyectos:
Tecnolégicos Integracion Productos Atrincheramiento
Competitivos vertical Nuevos existentes en Contraccién mercado
Integracién productos y | mercados Contraccién de
FACTORES INTERNOS CLAVE: horizontal servicios en | actuales productos
Integracién  hacia nuevos mercados Contraccién de
Administrativos y personal atrés Nuevos negocio
Marketing Integracion hacia | Productos y productos y
Finanzas y Contabilidad 244 adelante serviclos servicios en
Produccion y operaciones ’ actuales en mercados
Investigacién y Desarrollo nuevos mercados actuales
Sistemas de informacion gerencial
Asignar puntuaciones delgrado de atractivo (PAdel 1 al 4) 4 4 2 1

3.4 Alternativas estratégicas a nivel corporativo para laempresa
Inelectra.

La estrategia corporativa se refiere a los negocios que un grupo
empresarial despliega en distintas industrias y sectores, la estrategia de los
negocios que se pretenden forma parte, el proceso por el cual se define este
papel y la integracion de la organizacion en este proceso. En esta parte se
descubren diversas opciones que los autores han caracterizado y permitiran
encauzar el disefio de la estrategia corporativa que enrumbe la empresa
Inelectra  al cumplimiento de sus fines corporativos. Seguidamente, de
acuerdo con los datos derivados y analizados en esta investigacion, se
concentra la variedad de concepciones acordes indispensables de para que

Inelectra proceda a ubicar y plasmar su novedosa estrategia a nivel
corporativo.

3.4.1 Estrategia de integracion e internacionalizacion:
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Una estrategia integracion se justifica si una empresa puede mejorar su
rentabilidad controlando diferentes actividades de importancia estratégica

para ella, situadas en el sector industrial en el cual se encuentra.

La estrategia de alianza a grandes signos es un convenio formal y a
largo plazo entre dos compafias para combinar sus capacidades y recursos

a fin de alcanzar objetivos globales.

Para Inelectra podrian existir tres (3) posibilidades de crecimiento

integrado, que son:
» Integracion hacia atras: Consiste en que la compaiiia busque la
propiedad o un mayor control de sus sistemas de suministros.

* Integracion hacia delante: Consiste en que una compafiia

busque la propiedad o un mayor control de sus sistemas de distribucion.

*» Integracion horizontal: Radica en que una compafia busque la

propiedad o un mayor control sobre alguno de sus competidores.
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3.4.2 Estrategias de diversificacion para nuevos proyectfos

La estrategia de crecimiento para los nuevos proyectos es una estrategia
de desarrollo de mercado, consiste en que la compafia busque mayores
ventas llevando sus productos nuevos o actuales a nuevos mercados, la
estrategia de expansion del mercado, implica moverse a una nueva area

geografica del mercado.

Podria implicar también la diversificacion cuando existen nuevos
productos y nuevos mercados. Esta estrategia es la mas probable de

seleccionar cuando existen una o0 mas de las siguientes condiciones:

No pueden establecerse otras oportunidades de crecimiento con

productos o mercados existentes.

La empresa tiene ventas 0 ganancias inestables porque opera en

mercados que se caracterizan por entornos inestables.

La empresa desea capitalizar en una ventaja corporativa

Para Inelectra esta estrategia podria darse por lo general con nuevos
productos y nuevos mercado y se convertiria en un vehiculo para lograr

estabilidad o incrementar la rentabilidad.

3.4.3 Estrategia de crecimiento en mercados actuales

Esta estrategia sigue concentrandose en los mercados actuales, pero
busca el crecimiento a través de nuevos productos o reformulaciones de los

existentes.
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Una estrategia de desarrollo de productos nuevos, consiste en
aumentar las ventas desarrollando productos, mejorados 0 nuevos,

destinados a los mercados ya atendidos por la empresa.

Se refiere a una estrategia orientada a incrementar las ventas de
productos existentes 0 nuevos en sus mercados actuales. La penetracion del
mercado se logra mediante el incremento del nivel de esfuerzos de marketing
(como al incrementar la publicidad o distribucion) o mediante la reduccion de

precios.

De acuerdo a la opinion de Kotler (1980, pag. 99) “la penetracién del
mercado, consiste en que la compafia busque ventas mayores para sus
productos corrientes en sus mercados normales, mediante un trabajo de
mercadotecnia agresivo”. Existen tres posibilidades que define este autor,

como son:
»La compafia puede procurar estimular a los clientes actuales a
aumentar su ritmo corriente de empresas.

» La compafia puede aumentar sus esfuerzos para atraer y arrebatar

clientes a los competidores.

» La compaifia puede incrementar sus esfuerzos para atraer nuevos

usuarios, ubicados dentro de sus areas actuales de mercado.

Se pueden considerar diversas posibilidades, conforme a:

Adiccion de caracteristicas: Afadir funciones o caracteristicas al

producto de manera que se extienda el mercado. Algunos ejemplos son:
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afiadir un valor social o emocional a un producto utilitario, y mejorar la

seguridad o el confort de un producto.

Ampliar la gama de productos: Desarrollar nuevos modelos, nuevos
tamafios o varias versiones del producto correspondientes o diferentes
niveles de calidad. Como por ejemplo: lanzar nuevos envases, aumentar el
nimero de sabores, de perfumes o de colores, y ofrecer el producto bajo
diferentes formas o composicion

Rejuvenecimiento de wuna linea de productos: Establecer la
competitividad de productos obsoletos o inadecuados, reemplazandolos por
los productos mejorados en el plano funcional o tecnolégico. Por ejemplo:
Introducir una nueva generaciéon de productos mas potentes, lanzar una
gama de productos compatibles con el entorno, mejorar la estética de los

productos.

Mejora de la calidad: Mejorar la forma en que un producto ejerce las
funciones, formando parte de un conjunto de atributos. Como por ejemplo
determinar el panel de atributos deseables por diferentes grupos de
compradores, establecer normas de calidad precisas en cada atributo,

establecer un programa completo de control de calidad.

Adquisicion de una gama de productos: Se trata de completar o
ampliar la escala de productos existentes, recurriendo a medios exteriores.
Por ejemplo comprar una empresa que tenga una gama de productos
complementarios, acordar con proveedores de productos que seran
revendidos con la marca de la empresa, creacién de una empresa para el

desarrollo y la produccion de un nuevo producto.
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Racionalizacion de una gama de productos: Modificar la gama de
productos para reducir los costos de fabricacion o de distribucion. Como por
ejemplo, estandarizacion de una gama de productos, abandono selectivo de
productos marginales o poco rentables, modificacion del concepto del

producto.

3.4.4 Estrategias corporativas de consolidacion

En esta alternativa, la empresa buscaria alcanzar las metas actuales
(especialmente el incremento de las ganancias) a través de medios
diferentes al crecimiento. EI atrincheramiento implica reducir los
compromisos con sus productos existentes al retirarse de mercados mas

débiles.

Contraccion de productos significaria reducir el niumero de productos

gue ofrecen en al mercado en la actualidad.

Contraccién del negocio seria la posibilidad de que la empresa venda
parte de su negocio a otra organizacion.

Por lo general una empresa sigue estrategias de contraccién cuando la
gerencia esta consciente de que con determinado negocio no estara

logrando los objetivos de la organizacion.
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CAPITULO IV
PROPUESTA ESTRATEGICA CORPORATIVAPARA LA EMPRESA
INELECTRA

Este capitulo se presenta como Ultimo agregado investigativo,
esta constituido por una propuesta estrategia corporativa que plantea
algunas acciones permitirian a la empresa Inelectra continuar

creciendo en escenarios locales e internacionales.

Para el disefio de esta estrategia corporativa se supone
un desafio complejo y una enorme responsabilidad que exige el mayor
compromiso por parte de los encargados de la planificacidon
estratégica. Y como todo plan estratégico suele ser pensado como
una herramienta queva a guiar el trabajo y desarrollo de Ila
organizacion durante los siguientes 2 a 5 afios de la vida empresarial

de Inelectra.

El proposito fundamental de esta estrategia es que todos los
integrantes de la organizacién estén informados, sintonizados vy
preparados para asumir el reto de los proyectos de su compafia y que
estén conscientes de lo que se espera de ellos. Por esta razon, a
continuacion se presentan los elementos esenciales que
debentenerse en cuentaa la hora de iniciar elproceso de
planificaciéon y seleccién de la estrategia. Seguidamente se plasman
cada uno de esos elementos que dan cuerpo al disefio de la estrategia

corporativa.
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4.1. Estrategia Corporativa en funcion a las Perspectivas:
Competencias basadas en /la industria, Recursos y potencial especifico
de Ia empresa; y Condiciones institucionales y transiciones.

El andlisis estratégico realizado con los insumos que el instrumento de
recoleccion de datos, y la elaboracién de la matriz FODA recoge las opciones
estratégicas resultantes, permitieron establecer las estrategias para las tres
perspectivas del “Tripode de la estrategia”, que es un marco que sugiere que
la estrategia corporativa como disciplina tiene tres aristas claves que
contempla las consideraciones lideres basadas en: La industria, los recursos
y las instituciones; estableciéendose las relaciones causa-efecto vy
obteniéndose de este modo el mapa estratégico para la empresa. A
continuacion se presentan las estrategias asociadas a cada perspectiva, sus
objetivos, los indicadores para cada perspectiva y finalmente el mapa
estratégico que relne las relaciones causa efecto para todas las

perspectivas.
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Figura Nro. 9. Estrategias para las tres perspectivas del Tripode.

- A

Consideraciones
basadas enlos
recursos

K Fuente: elaboracion propia2016./

4.1.1 Consideraciones basadas en las competencias de la
industria

. Estrategia de diversificacion basada en el crecimiento de las
oportunidades de la industria de la cual forma parte Inelectra. La vision
establece que si la industria tiene un crecimiento de oportunidades
sustancial, las firmas titulares tienen el incentivo de entrar a la diversificacion
de productos relacionados o internacional
- Obijetivos estratégicos:
o ldentificar plenamente las oportunidades de crecimiento de la
industria.
o Conocer larivalidad entre las firmas.
o Generar confianza a los fines de atender el poder de compra de los
proveedores y compradores.

o Definir politicas en relaciéon al vencimiento de las barreras de
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entrada.

o Fomentar la especial atencion a posibles amenazas de productos o

servicios sustitutos.

o Establecer alianzas en cuanto a posibles conglomerados.

Mapa estratégico:

Figura N° 10. Mapa estratégico para la Consideraciones basadas en

Indicadores:

o Identificar

las competencias de la industria

portunida
desde °
crecimiento
dela
industria

“Rivalidad ®
entre
firmas

Fuente: elaboracion propia2016.

mediante estudios cientificos la situacion

industrial al cual pertenece Inelectra.

o Cuantificar el poder de rivalidad del total de las firmas.

del

ramo
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o Mecanismos para caracterizar los proveedores y compradores para

ofrecer relaciones serias y duraderas.

o Conocimiento a las legislaciones arancelarias y/o civiles.
o Cantidad de productos o servicios sustitutos.

o Capacidad de trabajo articulado en conglomeracién.

4.1.2. Consideraciones basadas en los recursos y el potencial

especifico de la empresa

e Estrategia de diversificacion fundamentada en una vision de los
recursos y potencial especifico de Inelectra como empresa, se
centra en un marco de consideraciones complementarias a cada
una de las atribuciones llamadas VRIO (valor-rareza-imitacion-

organizacion).
—  Objetivos estratégicos:

o Apalancar las competencias, los recursos y las capacidades
fundamentales.

o Definir las caracteristicas hacen Unicos y exclusivos los servicios que
presta la empresa.

o Constituir la capacidad de perfeccionar el arte de reproducir
cualidades importantes.

o Adaptar la organizacion de la empresa para la creacion de valor.

—  Mapa estratégico:
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Figura N° 11. Mapa estratégico para las consideraciones basadas en
los recursos y el potencial especifico de la empresa

Rareza

Imitacién

Fuente: elaboraciénpropia 2016.

Indicadores:
o Establecimiento de los principios, valores y marca corporativa en un
plazo determinado.

o Investigaciones de mercado y campafas de marketing.

o Definicion de las politicas de gestion empresarial a mediano plazo.
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o Resultado de los comités corporativos.

4.1.3. Consideraciones basadas las condiciones institucionales y

transiciones

e Estrategia para impulsar la diversificacion de productos relacionados
y geografica que se basa en una combinacion de instituciones
formales e informales.

- Obijetivos estratégicos:

o Promover conexiones con los gobiernos para obtener licencias y/o

financiamiento.

o Disefiar programas que permitan adaptar a la organizacion a las

presiones normativas.

o Definir politicas para la toma de decisiones, enmarcando las normas,

los procesos, los responsables, la delegacion, grados de autonomia,

atribuciones y los mecanismos para la toma de decisiones gerenciales.

o Establecer mecanismos de comunicacion efectivos que permitan que

la informacion fluya adecuadamente y otorgar confianza en la gestion a

los diversos grupos de interés.

- Mapa estratégico:
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Figura N° 12. Mapa estratégico para las consideraciones basadas las

condiciones institucionales y transiciones.

Normativa
administrativa

og

permll ia

ormalidad de
conglomerado

Fuente: elaboracion propia2016.

Indicadores:
o Reuniones y acuerdos consolidados sobe alianzas estratégicas con

el sector publico y privado.
o Numero de publicaciones con informacion relacionada a las practicas

gerenciales.
o Porcentaje de resultados de mediciones realizadas en la institucion

en relacion a las practicas normativas.
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o Numero de cursos, charlas y programas que divulguen la definicién
de politicas.

o Porcentaje de resultados obtenidos a través de encuestas en torno a
la oportunidad de toma decisiones.

o Cantidad de informacion enviada efectivamente a los diferentes
grupos de interés a través de los mecanismos de comunicacion.

4.2. Estrategia combinada para Inelectra de diversificacion
geogrdfica y de producto relacionado

Kaplan, R. y Norton, D. (1996) afirman con mayor propiedad que
realmente la estrategia es un conjunto hipotesis que los directivos o gerentes
establecen con la convicciébn de que si realizan un conjunto de acciones,
entonces lograran cumplir varios objetivos y si se alcanzan los objetivos
estratégicos, entonces se cumple con la mision y se alcanza la vision de la

compafia.

El desarrollo de las estrategias y los objetivos asociados a cada
perspectiva del modelo de tripode estratégico propuesto por Peng (2010),
permitio la elaboracién del mapa estratégico para la empresa Inelectra, como

se muestra en este capitulo.

En el caso de Inelectra se ha optado por una estrategia combinada de
diversificacion geografica y de producto, por lo cual es necesario contemplar
ambas dimensiones de diversificacion simultdneamente a pesar de que es en

la practica una tarea compleja.

La siguiente figura 13, ilustra las cuatro combinaciones posibles para
la firma Inelectra, ubicandose para el disefio estratégico inicialmente como

un reproductor anclado, dado que, se va a enfocar en la diversificacion de
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productos relacionados y un alcance geografico limitado. Esta estrategia
busca reproducir un grupo de actividades en industrias relacionadas en un
pequefio nimero de paises unidos por el pais de origen. Sin embargo, y
segun la efectividad que pueda ofrecer esta estrategia, Inelectra en un futuro
podria ubicarse en el reglon de los reproductores multinacionales.

Figura Nro. 13. Combinaciones posibles para el disefio

Fuente: Elaboracién propia 2016.

A continuacién de exhibe un mapa estratégico conformado por las

consideraciones o perspectivas sobre las cuales se basa la estrategia de
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diversificacién combinada para Inelectra; seguidamente y se presentan los
cuadros contentivos de las acciones e iniciativas para dar viabilidad a la

estrategia.
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Cuadro Nro. 6. Acciones estratégicas y practicas corporativas para la empresa

Inelectra.
Perspectivas Estategias Objetivos Estatégicos Indicadores Metas Iiciativas
Reuniones y acuerdos | Adopcién de normas
consolidados sobe | gubernamental es. Establecimiento de
Pronover conexiones con los | alianzas estratégicas cronograma  sobre
gobiernos para obtener licencias | con el sector publico y Talleres/Cursos
ylo financiamiento. privado.
Obtencién de licencias y
Disefiar programes que pernitan permisologia. Tranites a realizar para
Estrategia para | adaptar a la organizacion a las la obtencién de patentes
impulsar la | presiones normativas. Numero de industriales.
diversificacion ~ de publicaciones con | Obtencion de
productos informaciéon  relacionada | financiamiento especial. Solicitudes procesadas
. . relacionados y a las précticas y tranitadas,
::’;‘::i’acm”eslas geogréfica que se Deﬁn?r poliicas para la tonma de | gerenciales. » docurrer_\tos y
A TG basa en una | decisiones, enmercando las Innovacion G [fieda=s solvencias disponibles.
g combinacion de | normes, los  procesos, los de sectores industriales.
(N it ciones res| i0 Porcentaje de
T D ponsables, Ia, dglege}uon, y
formales e | grados de autonomia, atribuciones | resultados de Instalacién de
informales. y los mecanisnos para la toma de | mediciones realizadas progranas

decisiones gerenciales.

Establecer nmecanisnmos de
conunicacion efectivos que
permitan que la informacion fluya
adecuadanente y otorgar
confianza en la gestion a los
diversos grupos de interés.

en la institucion en
relacion a las précticas
normtivas.

Ndnero  de  cursos,
charlas 'y programes
que divulguen la

definicion de politicas.

Porcentaje de
resultados obtenidos a
través de encuestas en
torno a la oportunidad
de toma decisiones.

Cantidad de informacion
enviada efectivamente a
los diferentes grupos de
interés a través de los
mecanisnos de
comunicacion.

Redes al servicio del
sector industrial.

Investigacion y
desarrollo disponible
para la industria.

Efectividad y fluidez
comunicacional  anivel
industrial.

especializados.

Divulgacion a través de
Tics.

Decisiones en torno a la
instauracion de nuevos
sistenas.

Adopcién de tecnologia
conunicativa
pluridireccional.
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Estrategia de
diversificacion
fundanmentada

en una vision de
los recursos y
potencial

especifico de
Inelectra  como
enmpresa, se
centra en un
marco de
consideraciones

conplenmentarias
a cada una de
las atribuciones
llanedas  VRIO
(valor-rareza-
imitacion-
organizacion).

Apalancar las conpetencias, los recursos y
las capacidades fundamentales.

Definir las caracteristicas hacen unicos y
exclusivos los servicios que presta la
enpresa.

Constituir la capacidad de perfeccionar el
arte de reproducir cualidades inportantes.

Adaptar la organizacién de la enpresa para
lacreacién de valor.

Estableciniento
de los principios,
valores y marca
corporativa  en
un plazo
determinado.

Investigaciones
de nmercado y
canpafias de
marketing.

Definicion de las
politicas de
gestion
enpresarial a
mediano plazo.

Resultado de los
conités
corporativos.

Evaluacién de la
capacidad
interna

Renovacion de la
marca
corporativa

Innovacién de
productos y
servicios.

Reestructuracion
y adaptacion
interna.

Plan estratégico
que contenple
efectivos
nmecanismos  de
nonitoreo.

Reconfiguracion
de la vision
corporativa.

Programa para
el

manteniriento
de un talento
humano de
primera.

Auditoria
financiera.

Auditoria de
sistemas.

Disefio de
productos y
servicios en
funcién ala
realidad actual.

Flexibilizacion
de la estructura
de acuerdo a
cada proyecto.

Adecuacion al
trabajo conel
software
Stratec.

Refundacién
corporativa
sobre la base
de la
participacion
colectiva.
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Perspectivas Estategias Objetivos Estatégicos Indicadores Metas Iiciativas
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Estrategia de
diversificacion
basada en el
crecimento  de
las
oportunidades de
la industria de la
cual forma parte

Inelectra. La
visién establece
que si la

industria tiene un
crecimento  de
oportunidades

sustancial, las
firmas  titulares
tienen el
incentivo de
entrar a la
diversificacion de
productos

relacionados o
internacional.

Identificar plenanmente las
oportunidades de  crecinmiento
de la industria.

Conocer la rivalidad entre las
firmas.

Generar confianza a los fines
de atender el poder de conpra
de los proveedores y
conpradores.

Definir politicas en relacién al
vencimiento de las barreras de
entrada.

Fomentar la especial atencion

a posibles amenazas de
productos o servicios
sustitutos.

Establecer alianzas en cuanto
a posibles conglonerados.

Identificar nmediante
estudios cientificos la
situacién  del  ramp

industrial al  cua
pertenece Inelectra.

Cuantificar el poder
de rivalidad del total
de las firmas.

Mecanisnos para
caracterizar los
proveedores y
conpradores para
ofrecer relaciones

serias y duraderas.

Conocimiento  a las

legislaciones
arancelarias ylo
culturales.

Cantidad de

productos o0 servicios
sustitutos.

Capacidad de trabajo
articulado en

conglomeracion.

Conociniento pleno
de los stakeholders.

Procesos
innovadores para
estudiar
cuantitativamrente  la
industria.

Andlisis de marketing
y sectores.

Nuevas politicas,
procesos y nornes
internas.

Convenios y

contratos celebrados.

Proyectos
adjudicados.

Estudios de inpacto de
contexto.

Auditoras estratégicas.

Investigaciones de
nmercado.

Revision permanente
del marco legal y
normativo.

Instalacion de
softwares
especializados.

Reuniones entre
sectores industriales

Fuente. Elaboracién propia. 2016.
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4.3. Declarativas estratégicas para Inelectra

En esta empresa que persigue instaurar una estrategia corporativa
orientada a la diversificacion debe radicar en una consideraciéon mas global
de la organizacion, investigar en la especificacion de los sectores de
actividad empresarial donde la empresa debe invertir o desinvertir en el
presente, donde debe hacerlo en el futuro, y por otro lado en la captacion y
asignacion de los recursos que debe comprometer en cada uno de sus
negocios.

La estrategia corporativa de Inelectra se refiere a los movimientos de
diversificacibn para establecer posiciones empresariales en industrias
relacionadas y a las acciones y enfoques que usa para dirigir sus negocios
hacia la rentabilidad.

Declaracion de la Mision:

En este aparte Inelectra debe replantearse un propdsito o mision clara,
y entender que con el tiempo la claridad de esa mision puede ir borrandose
conforme la organizacion crece y va incluyendo productos y mercados
nuevos. La mision de Inelectra se tiene que disgregar mediante objetivos
detallados que respalden cada uno de los niveles administrativos. Que pueda
tener mas de un objetivo en un determinado momento, sin dejar de vista una

meta principal hacia la cual pueden dirigirse las estrategias corporativas.

Declaracion de la Vision:

Refundar y precisar en comité corporativo hacia donde se orienta
Inelectra con exactitud y qué es fielmente lo que aspira a lograry en lo que

quiere convertirse.



Valores:

Reformular los principios indiscutibles que rigen a Inelectra. Estos
valores deben responder a las nuevas creencias de la compaifiia, a la ética
profesional y a lo que los colaboradores se han comprometido al ingresar a la

compafia en esta novedosa etapa.

Objetivos:

Estos nuevos objetivos corporativos, deben reflejar las expectativas
especificas de la gerencia con respecto al desempefio organizacional.
Exponer las metas de Inenectra, en este caso podrian abarcar un plan
de largo plazo, entre 3 y 5 afios, para los departamentosun periodo
a mediano plazo, entre 12 a 18 meses, y para los miembros del equipo
a corto plazo, entre 6 y 12 meses. Los objetivos proporcionan la visidon

integral de lo que quiere lograr Inelectra.

Proceso de implementacion:

Este proceso de llevar a cabo posterior a la definicion de metas y la
planificacion de la estrategia. Es necesario abarcar las asignaciones
puntuales para la ejecucion del trabajo, se hace indispensable el disefio de
un calendario para poner plazo a cada tarea, y la identificacion de quienes,
donde y cuando se encargaran de ejecutar las funciones y proyectos de

Inelectra.

Mecanismos de comunicacion:

La comunicacién en redes de intranet se plantea como la herramienta
estratégica para transmitir correctamente a todos los colaboradores, sin
importar su nivel estratégico, los objetivos, valores y estrategia de

ejecucion que promueve Inelectra en esta nueva etapa, lo cual se aspira
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genere una cultura de apropiacion, fidelidad y sentido de pertenencia hacia
Inelectra por parte de sutalento humano, que se sienta motivado y
valorado al tener claros los principios y retos a los que se enfrenta la

compafia en su proceso de diversificacion combinada.

Direccion estratégica:

A la direccidon de la organizacion, aparte de revisar la viabilidad de
la estrategia para alcanzar los objetivos, también debe encargarse
de asignar a los directores de los departamentos la supervision de las tareas
puntuales del equipo de colaboradores que tiene a su cargo. Esto con el fin
de realizar un minucioso seguimiento al cumplimiento de las funciones que
debe desempefiar cada departamento para alcanzar los objetivos

globales de Inelectra.

Seguimiento y evaluacion de resulfados:

Los objetivos que se replantee constantemente Inelectra deben tener
una fecha limite para alcanzarlos, esta compaiiia tiene que asignar un tiempo

adecuado para ejecutar las tareas y completar los proyectos, al tiempo que
debe hacer unseguimiento, por medio del Stratec, KPIsy el Balanced

Scorecard por ejemplo. Apenas se cumplan esos plazos, se debe proceder a
realizar una minuciosa evaluacién de los resultados obtenidos y tomar las

decisiones necesarias para afianzar los éxitos y corregir los errores.
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CONCLUSIONES

Como parte final de este trabajo investigativo se presentan las
consideraciones finales, que se derivan de cada uno de los agregados mas
trascendentes del estudio que consistié en disefiar y plasmar una estrategia
corporativa de diversificacion geogréfica y de producto para la empresa

Inelectra.

El estudio investigativo ha dejado en evidencia varios de los elementos
necesarios para construir una estrategia corporativa sélida y se aspira que se
convierta en la piedra angular para la ejecucion de las tareas y el

cumplimiento de los objetivos que persigue la empresa Inelectra.

A continuacién las derivaciones conclusivas de la investigacién y la

propuesta estratégica:
En cuanto al andlisis interno:

v/ El andlisis interno indica que la empresa Inelectra se encuentra casi
en el limite en cuanto a la utilizacién sus fortalezas internas para
minimizar sus debilidades. Un promedio de 2,44 indica que la
empresa necesita reformular sus estrategias para poder utilizar al

maximo sus capacidades.

v' Es necesario obtener un orden de magnitud del nivel de presupuesto
que hay que destinar para aplicar las estrategias elegidas para la

empresa Inelectra.

En cuanto al andlisis externo:
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v La empresa Inelectra no esta respondiendo eficazmente con la
utilizacion de su capacidad para atender las realidades externas
determinantes, ya que el andlisis externo arrojo un resultado de 1,95,

e indica que esta por debajo del promedio.

v Es dificil seleccionar algunas opciones estratégicas si los lazos que

unen ala empresa con su entorno son demasiado fuertes.

v Los nexos de una empresa con su entorno determinan un tejido de
limitaciones y de oportunidades que se deberan tener en cuenta

cuando se identifiquen las diferentes opciones estratégicas posibles.
En cuanto a la estrategia:

v' La estrategia combinada de diversificacion geografica y de producto
es la mas conveniente a desarrollar inicialmente para la empresa
Inelectra.

v' La direccion estratégica es de gran importancia para cumplir con los
objetivos formulados a través de la aplicacion de los indicadores
propuestos y las iniciativas que se plantearon en este trabajo.

v En la seleccién de la estrategia o de las estrategias posibles, la
eleccion de una 0 mas alternativas constituye la primera etapa, y se
hace teniendo en cuenta determinados criterios con los que se podran
sopesar cada una de las estrategias posibles para tener una
evaluacién mas global.

v A mediano plazo, una vez alcanzados los objetivos de la estrategia
actualmente disefiada, la empresa Inelectra podria optar por una

estrategia de integracion.
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ANEXOS

Definicién Dimension Indicador items Instrumento
Andlisis Interno
Aspectos Administrativos
Planeacion 1 ¢Los gerentes a todos los niveles llevan a
- cabo una planeacion eficaz?
Remuneracion e .
¢Esta alta la moral de los trabajadores?
Generales Incentivos Al cSon  eficaces los mecanismos de
Motivacion recompensas y control de la empresa?
ESTRATEGIAS _ .y La empresa cuenta con una estrategia
CORPORATIVAS comunicacion 5 eficaz de divulgacion de informacion
PARA LAS Capacidad Es eficaz la comunicacion entre las distintas
EMPRESAS P unidades organizacionales
PROVEEDORAS Informativa
DE SERVICIOS
DE INGENIERIA Y
CONSTRUCCION
Concepcion ¢la  empresa utiiza conceptos de
Estratégicos estratégica Politicas 6 administracion estratégica?
¢Los objetivos y metas de la empresa son
y poder mensurables y se comunican
] adecuadamente?
Empoderamiento  y | Al ¢Se fomenta y permite la participacion
responsabilidad individual y colectiva como sugerencias en
- . los asuntos organizacionales?
Codigo de ética y | 10 | ;1455 policas organizacionales  se
valores encuentran alineadas con el manejo del
poder?
¢Posee y divulga la empresa un efectico
codigo de ética?
Enfoque compartido ¢Los gerentes delegan la autoridad?
Liderazgoy Egeprczja\szltgoosc%?::l:i:]/%s 11 ¢£Son claras las descripciones y
talento humano Talento humano fjﬁggﬁ:::,f lones de los puestosy
Compromiso e Al :
identidad
corporativa ¢La rotacion de personal y ausentismo se
15 mantienen en su nivel mas bajo?
¢Existen polticas de mantenimiento y
conservacion del talento humano?
Sentido de pertenencia, compromiso e
identidad corporativa
Estructura 16
organizacional , :
Estructura - Al ¢Es apropiada la estructura de Ila
Creacion de valor = organizacion?

¢Es eficaz la estructura de la empresa en
cuanto a la creacion de valor?

Finanzas y Contabilidad
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ESTRATEGIAS
CORPORATVAS
PARA LAS
EMPRESAS
PROVEEDORAS
DE SERVICIOS
DE INGENIERIA Y
CONSTRUCCION

ESTRATEGIAS
CORPORATIVAS
PARA LAS
EMPRESAS
PROVEEDORAS
DE SERVICIOS
DE INGENIERIA Y
CONSTRUCCION

¢La empresa estaria en condiciones de

Confianza 18 obtener el capital que necesitaa corto
Capital Transparencia plazo?
Presupuestacion del ¢La empresa estaria en condiciones de
capital Al obtener el capital que necesita a mediano
Accionistas Relacién con los plazo?
inversionistas ¢La empresa estaria en condiciones de
Politica de 25 obtener el capital que necesitaa largo
dividendos plazo?
¢La empresa cuenta con suficiente capital
de trabajo?
¢Son eficaceslos procedimientos parala
presupuestacion de capital?
¢Son razonables las polticas de pago de
dividendos?
¢La empresa tiene buenas relaciones con
sus inversionistas y accionistas?
¢Los gerentes de finanzas de la empresa
cuentanconla experienciay capacidad
adecuada?
Investigaciony Desarrollo
¢La empresa cuenta con instalaciones
Investigacion Capacidad 26 dispuestas parala 1&D?
tecnoldgica ¢ Se emplean empresas externas para I&D?
Desarrollo Disposicion a ¢Esté bien calificado el personal de I&D de
aprendizaje Al la organizacion?
Disposicion a la ¢Se asignan eficazmente recursos para
innovacion 1&D?
¢Son adecuados los sistemas de computo y
31 administracion de la informacion?
¢Los productos actuales son
tecnolégicamente competitivos?
Marketing
Segmentacion de ¢Los  mercados estdn  segmentados
marcado eficazmente?
Posicionamiento ¢Estd bien posicionada la organizacion
Participacion entre sus competidores?
Marketing gomodén 22 ¢Se ha incrementado la participacipacion de
ecios mercado de la empresa?
Capacidad gerencial ¢la empresa cuenta con una organizacion
Al eficaz de promocion y venta de los servicios
que presta?
¢Realiza la empresa investigaciones de
20 mercado? o _
¢lLa calidad del servicio al cliente son
buenos?
¢Los precios de los servicios son adecuados
y competitivos?
¢la  planeaciéon 'y presupuestos de
marketing son adecuados?
¢Los gerentes de marketing demuestran
experiencia y capacidad?
Produccion y Operaciones
Produccion Materia prima, ¢Los suministros de materias primas, partes
partes y a1 y componentes son confiables y
razonables?
Operaciones componentes ¢Las instalaciones, los equipos, las
Al maqqinarias, y las oficinas estan en buenas
condiciones?
Instalaciones y ¢Son eficaceslas polticas y procedimientos
equipos 46 de controlde inventarios?

¢Son eficaceslas politicas y procedimientos
de control de calidad?
¢Las instalaciones, los recursos y los
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Control de inventario
Localizacion de los

mercados estan localizados
estratégicamente?
¢La empresa cuenta con capacidad

mercados tecnolégica?
Capacidad
tecnologica
Analisis Externo
Aspectos Econémicos
¢Para el disefio de una estrategia
Econémicos Tasas de interés 47 corporativa las tasas de interés tienen
influencia?
Tasas de inflacion Al ¢(Para el disefio de wuna estrategia
Tendencias del PIB corporativa las tasas de inflacion tienen
Fluctuaciones de 55 | influencia? ,
precios ¢Para el disefio de una estrategia

ESTRATEGIAS Valor del délar corporativa las fluctuaciones de precios de
CORPORATIVAS respecto a monedas los servicios y productos tienen influencia?

PARA LAS locales ¢Para el disefilo de una estrategia
EMPRESAS Exportacion/importa corporativa las tendencias del PIB tienen

PROVEEDORAS cion influencia?

DE SERVICIOS Poltticas petroleras ¢Para el disefio de una estrategia
DE INGENIERIA Y Politicas fiscales corporativa el valor del délar respecto a
CONSTRUCCION Politicas de monedas locales tendria influencia?

integracion de ¢Para el diseflo de una estrategia
paises corporativa la relacion
exportaciones/importaciones tendria
influencia?
¢Para el disefilo de una estrategia
corporativa la politica petrolera del pais
tendria influencia?
¢Para el disefio de una estrategia
corporativa la politica fiscal del pais tendria
influencia?
¢Para el diseflo de una estrategia
corporativa la politica de integracion de
paises tendria influencia?
Sociales, Culturales, Demograficos y Am bientales
Sociales Actitud hacia los 56 ¢Es importante que exista receptividad
extranjeros hacia el personal extranjero donde se
lgualdad racial pondr& en préctica la estrategia?
Roles de género Al ¢Es importante que exista igualdad racial
Programas de donde se pondraen practica la estrategia?
seguridad social ¢Es importante que exista respeto y
59 receptividad hacia la diversidad de género?
¢Es importante que existan adecuados
programas de seguridad social donde se
pondré en practicala estrategia?
Actitud haciala 60 ¢En general se manifiesta favorablemente la
Culturales inversion actitud hacia la inversion?
Actitud hacia el ¢En general se manifiesta favorablemente la
trabajo Al actitud haciala trabajo?
Actitud haciala 63 ¢En general se manifiesta favorablemente la
autoridad actitud haciala autoridad?
Actitud hacia la
calidad de los ¢En general se manifiesta favorablemente la
servicios actitud haciala calidad de los servicios?
Nivel promedio de 64 ¢En general es alto el nivel promedio de la
Demograficos educacion Al educacion en las localidades donde la

Esperanzade vida
Promedio de edad
del retiro

empresa va a trabajar?
¢En general es alto el nivel promedio de la
educacion en las localidades donde la
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66 empresa va a trabajar?
¢En general es alto el nivel promedio de la
educacion en las localidades donde la
empresa va a trabajar?

Ambiente en las 67 ¢Existen préacticas comiunmente aceptadas

. ciudades para la conservacion del ambiente en las
Ambientales Contaminacion ciudades?

ambiental Al ¢Se perciben indicios de que existe

Manejo de los contaminacién ambiental asociada a las

desperdicios actividades de la empresa?

Congestionamiento 71 ¢Hay un adecuado manejo de los

de transito desperdicios en la localidad donde Ila

Ubicacion de empresa desea desarrollar su estrategia?

empresas ¢Hay un adecuado manejo del transito en la

minoristas, localidad donde la empresa desea
manufactureras y de desarrollar su estrategia?

servicios ¢Existen variedades de empresas menores
asociadas a la actividad productiva de
Inelectra en la localidad donde la empresa
desea desarrollar su estrategia?

Politicas, Gubernamentales y Legales

Politicas Regulaciones o 72 ¢Existen regulaciones politicas asociadas a
liberalizaciones Al la actividad productiva de Inelectra en el
politicas pais donde la empresa va a desarrollar la

Participacion de la 73 estrategia?

ciudadania en ;Se practica la participacion de la

asuntos de interés ciudadania en asuntos de interés colectivo

colectivo relativos a las actividades que atafien a la

empresa?
Gubernamentales Regulaciones o 74 ¢Existen  regulaciones gubernamentales
liberalizaciones Al asociadas a la actividad productiva de la

gubernamentales empresa en el pais donde se va a

Confianzaen el 75 desarrollar la estrategia?

gobierno ¢Existen confianza en el gobierno del pais
donde se vaa desarrollar la estrategia?

Legales Leyes fiscales 76 ¢Existen leyes asociadas a la actividad

Aranceles Al productiva de la empresa en el pais que la

especiales atafien directamente?

Patentes 78 ¢Existen aranceles especiales asociadas a
la actividad productiva de la empresa en el
pais que la atafien directamente?
¢Existen patentes industriales y/o de
comercio asociadas ala actividad productiva
de la empresa en el pais que la atafien
directamente?

Tecnoldgicas
Superconductividad 79 ¢Para el disefio de una estrategia
- eléctrica corporativa es necesario tomar en cuenta la
Tecnolgicas disponibilidad de superconductividad

Superconectividad Al eléctrica?

internet ¢Para el disefio de una estrategia

Servicios publico de corporativa es necesario tomar en cuenta la

avanzada 82 disponibilidad superconectividad internet?

Transportey ¢Para el disefio de una estrategia

vialidad corporativa es necesario tomar en cuenta la

disponibiidad de servicios publico de
avanzada?
¢Para el disefio de una estrategia

corporativa es necesario tomar en cuenta la
disponibilidad de adecuados medios de
transporte y vialidad?

Competitivas
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Competitivas

Inteligencia
competitiva
Evaluacién de
competidores
Conocimiento de
objetivos y
estrategias del
competidor
Vulnerabilidad
competitiva
Servicios sustitutos

83

Al

87

¢En la estrategia corporativa en conveniente
manejar la llamada inteligencia competitiva?
¢Posee la empresa mecanismos
investigativos  para evaluar a los
competidores en cuanto a sus debilidades y
fortalezas?

¢Conoce la empresa los objetivos y
estrategias de sus competidores?

¢En qué medida entran empresas nuevas y
salen empresas antiguas de la industria?
¢Hasta qué grado los servicios sustitutitos
son una amenaza para los competidores de
la industria?
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