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RESUMEN EJECUTIVO

El tema para el presente trabajo denominado Disefio de la Planificacion Estratégica
aplicada a Cartones Nacionales S.A.l. —Area de Auditoria Interna-, se tomé en
consideracion de la necesidad que tiene el &rea de encaminar su accionar en busca de
objetivos estratégicos, partiendo del conocimiento profundo de lo que somos en este
momento, de cdmo actuamos, qué hacemos, como lo hacemos y qué es lo que

gueremos de la Unidad a futuro.

A esto aunada la necesidad de conocer claramente el entorno en el que se
desenvuelve la Unidad, con la finalidad de conocer y entender las fortalezas y
debilidades internas que posee y las oportunidades y amenazas externas que

afectaran positiva 0 negativamente en el desarrollo de sus actividades.

Con la puesta en practica del analisis anterior, la Unidad de Auditoria Interna lo que
pretende es ser un area mas competitiva, ofreciendo servicios y trabajos que generen
una ventaja competitiva y que sean mas eficientes que los que podria ofrecer la

competencia.

El desarrollo del presente trabajo se dividié en cinco capitulos denominados:

— Capitulol: Marco Teorico

— Capitulo Il: Diagnéstico de la Empresa Cartones Nacionales S.A.l. —Cartopel-
— Capitulo llI: Planificacion Estratégica del Departamento de Auditoria Interna

— Capitulo IV: Conclusiones

— Capitulo V: Recomendaciones

Sobre los cuales se pasara a efectuar una breve descripcion:
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CAPITULO I: MARCO TEORICO

En este capitulo se describe los lineamientos tedricos del presente trabajo, partiendo
del concepto de Planeacion Estratégica como “el proceso por el cual los miembros
guias de una organizacion prevén su futuro y desarrollan los procedimientos y
operaciones necesarias para alcanzarlo”. De los autores Leonard D. Goodstein,
Timothy M. Nolan y J. William Pfeiffer, es decir, visualiza y pone en orden las
actividades actuales, con miras a conseguir los objetivos y resultados eficientes a

futuro de una empresa o unidad.

Luego se pasa a desarrollar las similitudes que este modelo de planeacién tiene con la
planeacion del Sistema de Gestion de la Calidad 1SO 9001:2008, a saber: -
compromiso de la alta gerencia, -conocimiento de lo que es la empresa actualmente y
lo que pretende ser a futuro, -requiere definir los objetivos organizacionales, -la
necesidad de plantearse una estrategia para mejorar la satisfaccion del cliente,
mejoras competitivas, beneficios superiores, etc., -procesos interrelacionados, -

evaluaciones y seguimientos a los procesos y resultados obtenidos.

Para el desarrollo de la Planificacion Estratégica Aplicada, se pasa por tres etapas

a saber:

e Determinaciéon de la Misién, Vision, Valores, Analisis FODA. Qué
somos, qué queremos ser, los valores de las personas y de la

organizacion, su cultura, el entorno interno y externo.

e La etapa de la Planeacion a Largo Plazo, determinacion de los objetivos

estratégicos.
e La Planeacion Operativa, estd basada en los objetivos estratégicos vy

especifica las acciones, responsables y recursos necesarios para obtener

resultados a corto plazo

viii



Luego de construye el Mapa Estratégico que es una representacion visual de la
estrategia, que permite ver las relaciones vinculantes de los objetivos de las cuatro
perspectivas estratégicas (financiera, de clientes, de procesos internos y de
aprendizaje y crecimiento) para describir la estrategia. Permitiendo demostrar con

esta teoria, cOmo convertir a los activos intangibles en resultados tangibles.

Posteriormente se hara la Integracion de los Planes de Accidn de cada area de
la organizacion los cuales deben estar acordes con la Estrategia General,
incluyendo presupuestos, marketing y cronogramas. Previamente es necesario
priorizar las lineas de negocios (LDN)y los indicadores de éxito (ICE), que van a

medir los resultados y las estrategias a seguir en los proximos afios.

Es necesario considerar también la Planeacion de Contingencias puesto que nos
preparara para realizar una accion especifica cuando se presenta un hecho que no

estaba previsto y que no se contemplé en la planeacién en su etapa inicial.

Finalmente tenemos la Implementacion que es la puesta en marcha del plan
estratégico, en donde todos los miembros de la organizacion y los grupos de
interés deben estar informados y brindar su apoyo y contingentes. Para la
aplicacion del plan estratégico se deben iniciar los cambios necesarios en el
sistema de control administrativo, en el de informacibn y en la cultura
organizacional, de tal manera que el manejo de la empresa se base en un plan

estratégico implicito.

CAPITULO II: DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA CARTONES
NACIONALES S.A.l. -CARTOPEL-

Se hace una breve descripcion de la Empresa, de su razon de ser, de su
proyeccion a futuro, de su estructura institucional y legal y un diagnéstico de las
fuerzas internas y externas que la afectan positiva y negativamente. Con la
intencién de ubicar posteriormente al Departamento de Auditoria Interna dentro del

contexto empresarial.



CAPITULO Ill: PLANIFICACION ESTRATEGICA DEL DEPARTAMENTO
DE AUDITORIA INTERNA

En esta etapa del desarrollo de la tesis, se pone en practica en la Unidad de
Auditoria Interna, la teoria detallada en el capitulo | sobre la Planificacion

Estratégica Aplicada.

La consecucion de los objetivos planteados: -conseguir personal, -capacitar
(actualizacién) al personal y -establecer un plan estratégico, llega a nivel de
planteamiento del plan estratégico, cuya aplicacion favorecera considerablemente
al desarrollo profesional de la Unidad y como consecuencia al desarrollo integral de
Cartopel S.ALL

CAPITULO IV: CONCLUSIONES

Se concluye en este capitulo, la importancia que tiene la aplicacion de este plan
estratégico para Auditoria Interna y que este proyecto es totalmente viable siempre
y cuando exista la decision y el apoyo incondicional de los altos directivos de la

Empresa.

CAPITULO V: RECOMENDACIONES

Por ultimo se recomienda desarrollar en la Empresa el tema tratado, puesto que la
planeacion estratégica exige, el involucramiento de todo el personal bajo el
liderazgo de la méaxima autoridad; y, caminar hacia objetivos estratégicos comunes

creando al paso una cultura de calidad.

***///***
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CAPITULO I: MARCO TEORICO

1.1.IMPORTANCIA DE LA PLANEACION

Partiendo del aspecto conceptual, la planeacion es imaginar, prever, visualizar, pensar
con orden y sentido comun lo que se tendré que hacer el dia de mafiana, de tal forma
gue al iniciar cualquier actividad, se pueda ejecutar de la mejor manera posible

pensando a corto y a largo plazo.

Desde el aspecto administrativo, surge la planeacion estratégica, que consiste en fijar
las expectativas de la empresa que se van teniendo mediante la realizacion de
estrategias para el logro 6ptimo de objetivos y misiones (la planeacién estratégica, te

ayuda a fijar una visién, es decir, “cGmo ves el negocio a futuro”).

Con la planificacion estratégica se pretende organizar un desarrollo institucional
coherente, que permita coordinar acciones de diferentes subunidades mediante
criterios que resuelvan conflictos de intereses y que clarifiquen a todos los estamentos
de la organizacion sobre los objetivos que se persiguen y los métodos escogidos para

llegar a ellos.

Loa planificacién estratégica involucra, entonces, una toma de decisiones por parte de
los altos mandos de la organizacion, la identificacion de opciones posibles y la
seleccién de una estrategia entre todas las desarrolladas o vislumbradas previamente.
Situacién que, de no ser adoptada, llevaria a la organizacién por un rumbo indefinido,
acogiéndose a los cambios de acuerdo a las circunstancias y trabajando de acuerdo a

vivencias del pasado.




Por lo tanto, la planeacién es importante por que propicia el desarrollo de la empresa,

reduce al maximo los riesgos y maximiza el aprovechamiento de los recursos y tiempo.

1.2. LA PLANEACION ESTRATEGICA APLICADA: ORIGENES,
CONCEPTO.

La planeacion estratégica aplicada surge en el afio 2004, a través de la emision del
libro del mismo nombre, cuyos autores Leonard D. Goodstein, Timothy M. Nolan y J.
William Pfeiffer, tres de los consultores mas importantes de los Estados Unidos y
asesores de muchas y grandes organizaciones, con una vasta experiencia de 18 afios
en esta materia, deciden elaborar un modelo diferente a los ya existentes de

planeacion.

Si bien este modelo se basa en esas teorias ya existentes, presenta cuatro diferencias
gue lo hacen Unico en su género, a saber: -la basqueda de valores, -la cultura
organizacional, -el disefio de la estrategia del negocio y -la integracion de los planes
de negocios y funcionales. Existe ademas un aditivo muy importante en este modelo y
es el denominado monitoreo del entorno, el cual es un proceso que acomparia durante

toda la etapa de la planeacion.

Este modelo basado en procesos, es muy importante porque compromete a personal
clave de la organizacién, a pensar en el futuro de manera proactiva para poder

afrontarlo positivamente.

Estos autores definen la Planeacion Estratégica como “el proceso por el cual los
miembros guias de una organizacién prevén su futuro y desarrollan los procedimientos

y operaciones necesarias para alcanzarlo”

La planeacioén es esencial en todos los @mbitos, ya sea a nivel familiar, comercial, de
pequefia industria, ni se diga tratAndose de una gran empresa en donde se debe mirar

el futuro con gran claridad.



1.3.RELACION DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA CON ISO
9001:2008

Debido al mundo tan cambiante y acelerado de los ultimos tiempos con respecto a
factores como la tecnologia, la globalizacion, la competencia, se hace indispensable
para toda organizacion estar preparada para los nuevos cambios. Por esta razon se
ven obligadas a planificar a futuro su accionar, adoptando diferentes modelos de

planificacion.

Entre estos modelos tenemos la planificacion estratégica y la planificacion a través del

sistema de gestién de la calidad.

Existen algunas similitudes entre estos dos modelos de planificacion las cuales se

detallan en la figura 1.1 y sobre las cuales se procede a comentar:

1.3.1. Ambos modelos necesitan asegurarse, de que existe compromiso y es
de mucha importancia para la alta gerencia el desarrollo del proceso de
planeacion, y de que esta dispuesta a invertir tiempo y esfuerzo en el

mismo de manera que esto pueda percibir toda la organizacion.

1.3.2. Tanto para el uno como para el otro modelo, es importante definir lo que
es la organizacion, un concepto claro y conciso del propésito que trata de
lograr en la sociedad y/o en la economia; y, qué quiere ser a futuro, su

suefo realizable a largo plazo, es decir formular su Misién y su Visién.

1.3.3. La planificacion estratégica aplicada, en la fase del disefio de la
estrategia del negocio, requiere establecer claramente los objetivos de
negocios medibles de la organizacion. Al igual que requiere la horma ISO

establecer los objetivos de calidad en las funciones y los niveles



pertinentes dentro de la organizacion, los cuales deberdn ser medibles y
coherentes con la politica de calidad.

Clausula 5.4.2
Y Y

Fase 1: Planeacién| Compromiso del CEO > Cnmgir;ngggnde - Clausula 5.1
para Planear
Fase 3:
Formulacion de la Mision, Vision I o Politica Clausula 5.3

P>
Mision
Fase 4: Disefio de
|a estrategia del Objetivos Estratégicos = Objetivos de Calidad Clausula5.4.1, 7.1 a)
negocio i
Fase 4: Disefio de
|a estrategia del Estrategia =) Enfoque al Cliente Clausula 5.2, 7.2.1

>
negocio
Fase 7: Integracién
de planes de Plan de Accién = Procesos Clausula 7.1 a)
accion Lt

Metas, Objetivos Medicion de Procesos |Clausula 8.2.3, 8.2.4,

lFas:a 9 - Especificos > (Indicadores) 8.5.1
mplementacion

Figura # 1.1 Relacién entre Planificacién Estratégica y Normas 1SO 9001:2008

1.3.4. Los dos modelos sefalan la necesidad de establecer una estrategia que
parte por el andlisis de la propia organizacion y de su entorno, la
definicion de sus objetivos, para luego proceder a un accionar que les
permita aumentar la satisfaccion del cliente, ser competitivos en el
mercado, lograr ventajas competitivas y obtener beneficios superiores a

las organizaciones de su misma linea.



1.3.5. Los diversos planes de accion que se formulan al interior de la
organizacion, son pasos interrelacionados claros y de facil comprension
que representan la direccion estratégica de la compaiiia; al igual que la
planificacion y desarrollo de los procesos necesarios para la realizacion
del producto que tiene que elaborar la organizacién, como lo sefiala la ISO
9001:2008.

1.3.6. La manera de verificar si las metas y objetivos especificos planteados
cumplen con las expectativas trazadas por la organizacién, es a través de
evaluaciones y seguimientos permanentes a los resultados obtenidos de
los indicadores de orden cuantitativo y cualitativo preestablecidos, lo que
permite visualizar las desviaciones y sus causas, asi como la aplicacién

de correctivos.
De igual manera la 1ISO sostiene la necesidad de efectuar seguimientos y
mediciones tanto a los procesos como a las caracteristicas del producto,
utilizando a los indicadores como herramienta de medicion. Cuyos
resultados estdn encaminados siempre a la mejora continua de la eficacia
del sistema de gestion de la calidad.

1.4. ETAPAS DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

Las etapas de la Planeacion Estratégica son tres y se describen a continuacion:

1.4.1. Determinacion de la Misién, Visién, Valores, Anélisis FODA.

Durante esta etapa se definen la Mision y Vision, realizando un andlisis
interno y externo, el cual sirve de base para determinar las fuerzas,

debilidades, oportunidades y retos.

a) Mision:



La misién es una declaracion de la razon de ser fundamental de la
compafiia y especifica el rol funcional que ésta va a desempefiar en su

entorno.

La mision responde a cuatro preguntas fundamentales:

+¢Qué funcidn(es) desempefia la compafia?, que implica definir las

necesidades que la organizacion trata de satisfacer.

+¢Para quién desempefia esta funcion la compafiia?, es decir, a qué

mercado o segmento del mercado intenta servir la organizacion.

+¢,COmo le va a la compafiia en el cumplimiento de esta funcion?,
gue hace relacién a como la compafiia tratard de lograr sus

metas.

+ ¢Por qué existe esta compafia?. Este enunciado posibilita que la
compafiia ubique lo que hace en un contexto social y proporcione

un enfoque més significativo para sus actividades.

b) Vision:

La vision de una organizacion, es como ve la misma un determinado

negocio. Es un suefio realizable a largo plazo.

Permite compartir a todos los miembros de la organizacion una vision de
futuro, una direccion clara de lo que se quiere ser en los afios venideros y
una sensaciéon de estar comprometidos con algo importante. Proporciona

a la companiia una imagen preconcebida e idealizada de si misma

La visiébn es un poderoso instrumento de direccién estratégica que debe

revisarse permanentemente dentro del proceso de planeamiento



estratégico. Una vision clara permite coordinar mejor el trabajo de todos
hacia el largo plazo, asi como entusiasmar a la organizacion hacia

resultados excelentes.

La vision responde a la pregunta ¢qué es lo que queremos ser a

futuro?

c) Valores:

Los valores son fundamentales dentro de una organizacion porque

marcan las pautas de todas las decisiones de negocios.

Definir los valores empresariales no es tarea facil, puesto que éstos deben

tener una congruencia total con el plan estratégico.

Razén por la cual la busqueda de valores es un proceso que incluye los

siguientes elementos:

+Los valores personales del equipo de planeacion. Se trata de una
puesta en comun de los valores de los miembros que conforman el
equipo de planeacion y la manera de como se van a tratar las
diferencias de criterios entre ellos, sélo asi se podra continuar con el

proceso de planeacion estratégica.

+Los valores de la organizacion como un todo, es decir qué valores
considera el equipo de planeacion que la compafiia adopte y utilice en
su toma de decisiones a futuro (participacién del mercado, relacion
con la competencia, la innovacion de productos y servicios, el servicio

al consumidor o al cliente, etc.).
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+La filosofia operativa de la organizacion, que se refiere a la manera
como la organizacién enfoca su trabajo y como trata sus asuntos tanto
internos como externos. Este elemento integra los valores de la

organizacion a la forma de efectuar sus negocios.

+ La cultura de la organizacién, definida como “un sistema social que
se basa en un conjunto central de convicciones y valores, y que se
desarroll6 o aprendid6 como consecuencia de los esfuerzos de la
organizacion a través del tiempo para afrontar su entorno” (Schein
1985, 1990).

+L0s grupos de interés, se trata de definir -quiénes son los grupo de
interés de la compafia (personas, grupos y organizaciones) que
recibirdn el impacto del plan estratégico y para quienes sera de
importancia el proceso de planeacion de la empresa; y, -de qué
manera la organizacion pretende dirigir los valores de estos grupos de

interés

El resultado del andlisis de los grupos de interés facilitard a los
miembros del equipo de planeacion, el identificar los distintos

componentes gque se deben considerar en el proceso de planeacion.

d) Diagndstico FODA

El diagnéstico FODA constituye un analisis concertado para identificar

gué es y donde se encuentra la organizaciéon en la actualidad.

La situacion actual de una empresa se resume en ciertas preguntas como
¢,Cual es nuestro negocio?, ¢Quiénes son los consumidores a los que
estamos sirviendo?, ¢Qué valor les proporcionan nuestro productos o

servicios?, ¢ Somos fuertes y competitivos a largo plazo?. Preguntas que
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s6lo a través del estudio detallado y del profundo conocimiento del

negocio podran responderse adecuadamente.

El conocimiento sobre la Matriz FODA o DAFO, se detalla en el siguiente

cuadro:
Matriz DAFO
INTERNO EXTERNO
- Debilidades Amenazas
+ m@) Fortalezas Oportunidades

Figura # 1.2 Matriz de Diagn6stico Empresarial

Este método de andlisis del entorno estd muy generalizado dentro de las
organizaciones, debido a su sencillez a la amplitud de su rango de

analisis.

El diagndstico FODA es un andlisis exhaustivo y honesto de las
fortalezas y debilidades internas, fortalezas que deben ser
aprovechadas para lograr el futuro deseado y debilidades que se debe

aprender a manejarlas y evitarlas cuando se formule el plan estratégico.

El equipo de planeacién debe actuar con total claridad al determinar las

fortalezas de la organizacion, de tal manera que éstas no se tiendan a
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maximizar. De igual manera se deberd actuar con la determinacion de
las debilidades, porque éstas no necesariamente constituyen
deficiencias o un fracaso, sino una oportunidad de mejora si se las trata

adecuadamente y no se las pretende subestimar.

El diagnéstico FODA también se refiere al andlisis de las fuerzas
externas que tendran un fuerte impacto en la toma de decisiones de la

organizacion, éstas son las llamadas oportunidades y amenazas.

Las organizaciones se ven obligadas a estudiar las tendencias y
cambios que ocurren en su entorno, los cambios previsibles en los
préximos cinco a diez afios, relacionados con las tendencias
estructurales de la economia, mercados, gobierno y politica, tecnologia,
sociedad, medio ambiente y cultura en los que opera la empresa. Lo
importante es conocer de qué manera las fuerzas externas (macro
entorno) afectan al entorno sectorial (micro entorno), en conocimiento de
gue el entorno sectorial se compone de clientes, proveedores y

competencia.

Con frecuencia en mas facil definir las fortalezas y debilidades internas
porque se esta mas familiarizado, que detectar las oportunidades y
amenazas que nos presenta el entorno. Por ésto es necesario tener la
capacidad y la decision del monitoreo permanente del entorno como

parte fundamental de la politica de la organizacion.

“Una empresa agil y dindmica sera capaz de convertir una amenaza del

mercado en una oportunidad de negocio” (Agurto, 2009:22)

1.4.2. La Etapa de la Planeacion
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Planeacion a largo plazo, en esta etapa se establece un escenario futuro
que conjuntamente con el pensamiento estratégico, nos conduce a la

determinacion de los objetivos estratégicos

a) Disefio de las estrategias

Luego de hacer un andlisis de la propia empresa, y del entorno que la
rodea, la direccién de la organizacion esta en condiciones de definir los
objetivos estratégicos que pretende alcanzar, lo que quiere conseguir a

futuro.

Como parte de la Formulacion e implementacién de la estrategia, esta la
definicion de objetivos medibles que acerguen la organizaciéon a su misiéon
y visién, la forma cdmo a de conseguir estos objetivos fijados, los recursos
necesarios para ello y el sistema de control e informacién sobre el

seguimiento del progreso hasta la consecucion de los objetivos.

Existen muchos conceptos de estrategia, de acuerdo a diversos criterios y
autores, para efectos de este trabajo se afiadira el siguiente cuadro, en el

cual se resume el concepto de estrategia.
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- tuestael _[Ventaja competitiva sosteniblg
| Que genera rendimientos
extraordinarios

/- Entorno competitivo' :

Proceso amenazas y

oportunidades

de anilisis |

- Recursosy
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internas - Ricardiana
- Marshalianas
- Chamberlianas |
- Schumpeterianas |

“IMame y.J. B. (1996) Gaining and sustaining com petitive advantage. Addison-Westle y.p.2 ar

Figura # 1.3 Concepto de Estrategia

Para los autores de la planificacion estratégica aplicada (1), antes de

iniciar el proceso del disefio de estrategia es necesario centrarse en:

+ El perfil estratégico de la organizacion que constituye “un conjunto
de criterios y orientaciones generales hacia la formulacion de la
estrategia”.

Dentro de este conjunto de factores claves se encuentran los
siguientes:

e Enfoque de creatividad e innovacién, que se refiere a la
necesidad de contar con nuevas ideas y la verdadera
aplicacion de éstas en la practica.

Se trata de encontrar respuestas a la siguiente pregunta
¢, Cuales son las lineas de negocios y en qué nuevas posibles

actividades debe comprometerse la empresa?
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e Orientacion hacia la toma de riesgos, que sefiala que el riesgo

proviene de una combinacion de fuerzas:

La fuerza del mercado, en donde los niveles de riesgo son
altos y bajos, por lo que los encargados de la toma de
decisiones deben determinar el nivel de riesgo, la recompensa
por el logro del éxito y si la empresa podria soportar el fracaso

en el mercado.

Las fuerzas internas, que estan definidas: - por el nivel
econdémico de la organizacion que le permite o no tomar
mayores riesgos; y —por la orientacion hacia el riesgo que
tomen los directivos, si deciden tomar altos riesgos o ser mas

conservadores.

e Capacidad de crear el futuro en forma proactiva, hace
relacion a la responsabilidad que tienen los lideres de la
organizacién en construir el futuro, a sabiendas de que no se
puede predecir el futuro en su totalidad, pero si se pueden
anticipar ciertas situaciones y trazar una condicién (objetivos y
metas) ideal deseada y la empresa poner todo su empefio
trabajando en forma proactiva, en el logro de esas situaciones

ideales.

e Posicion competitiva, se trata de definir la posicion competitiva
gue tendra la organizacién en el mercado en donde ha decidido

competir.

Segun Porter (1980) existen tres estrategias que posicionan a
las empresas en el mercado: - La competencia mediante la

diferenciacién, que requiere el desarrollo de un producto o
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servicio exclusivo en el mercado; -La competencia en base en
los costos, que trata de ofrecer constantemente a los
consumidores, productos o servicios a menos precio que la
competencia; y, - La competencia de concentracion, que
implica definir un sector del mercado y atender este segmento

mejor que la competencia.

+ Elementos del disefio de la estrategia del negocio.

Otro aspecto importante en el proceso de disefio de la estrategia, es

definir sus elementos:

e Definir las principales lineas de negocios (LDN), es decir
identificar aquellas en las que desea estar la organizacion a
futuro, que no necesariamente serdn las mismas lineas

actuales, con el fin de cumplir con su mision.

e Establecer los indicadores criticos de éxito (ICE) que van a
medir el progreso hacia el futuro ideal propuesto por la
organizacion. Estos podran ser de tipo financiero: para medir
ventas, margenes, tasa interna de negocios o para medir
indices de éxito no cuantificables: encuestas de satisfaccion a
los clientes, encuestas de satisfaccion al personal de la

organizacion.

¢ Identificacién de las acciones estratégicas, que constituyen
tareas, procesos 0 metas para lograr el plan estratégico global.

Son formas para cumplir la misién.

e Determinar la cultura necesaria que apoyara la consecuciéon de

las LDN, los ICE y las acciones estratégicas.
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1.4.3. Planeacion Operativa:

Este proceso de planeacion estd basado en los objetivos estratégicos y
especifica las acciones, responsables y recursos necesarios para obtener
resultados a corto plazo que sirvan para llevar a cabo la mision y visién de

la organizacion.

La planeacion operativa se refiere basicamente a la asignacion previa de
las tareas especificas que deben realizar las personas en cada una de sus
unidades de operaciones. Las caracteristicas mas sobresalientes de la
planeacion operacional son: se enmarca dentro de los lineamientos
sugeridos por la planeacion estratégica y tactica; es conducida y
ejecutada por los jefes de menor rango jerarquico; trata con actividades
normalmente programables; sigue procedimientos y reglas definidas con
toda precisidn; cubre periodos reducidos; su parametro principal es la

eficiencia.

Los planes de accion generalmente se consolidan y se enmarcan en
cuadros que contienen la siguiente informacion: actividades a realizarse,
responsables de la actividad, fecha de inicio, fecha final, resultados

esperados, medicién, y frecuencia de medicion.

1.5.MAPA ESTRATEGICO

Es una herramienta del Balanced Scorecard que sirve de guia en momentos de
incertidumbre. El mapa se construye en funcion de lo que la organizacién piensa hoy
con respecto al futuro. Esta representacion grafica permite ir aprendiendo sobre los
cambios a medida que se generan, especialmente en situaciones donde no existen

certezas.


http://www.materiabiz.com/mbz/estrategiaymarketing/nota.vsp?nid=31509
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El mapa estratégico es una representacion visual de la estrategia, que permite ver las
relaciones vinculantes de los objetivos de las cuatro perspectivas estratégicas, para

describir la estrategia.

Dicho de otra manera, el mapa estratégico del Balanced Scorecard ilustra de qué
forma la estrategia relaciona los activos intangibles con los procesos de creacion de

valor. Ver figura # 1.4

Para poder medir y relacionar los objetivos planteados en las cuatro perspectivas
estratégicas es necesario generar una serie de indicadores asociados al Balanced

Scorecard, los cuales podran formular y comunicar la estrategia.

1.6. LAS CUATRO PERSPECTIVAS ESTRATEGICAS

Para centrarse en el significado de las 4 perspectivas estratégicas, es necesario
indicar que éstas fueron creadas por los autores Robert S. Kaplan y David P. Norton
(2004) en su libro Mapas Estratégicos, en donde presentan su teoria sobre como

convertir a los activos intangibles en resultados tangibles.

Sefialan que existen algunas diferencias entre crear valor a través de los activos

intangibles que de los activos tangibles fisicos y financieros, a saber:

La creacion de valor es indirecta, pues afecta a los resultados a través de la cadena

de relaciones causa efecto y no directamente a los resultados financieros.
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Figura # 1.4 Mapa Estratégico

El valor es contextual, es decir el valor de un activo intangible esté en relacion directa

con su alineacion con la estrategia.

El valor es potencial y se convertird en valor tangible, anicamente cuando loa

activos intangibles estén dirigidos a la propuesta de valor para el cliente o a las

mejoras financieras.

Los activos estan agrupados, los activos intangibles pasan a tener valor Unicamente

cuando se mezclan eficazmente con otros activos tangibles e intangibles.

En un principio las organizaciones daban valor Unicamente a lo que se podia medir, se
centraban principalmente en modificar los resultados financieros a corto plazo y muy

poco en invertir y gestionar los activos intangibles que proporcionaban la base del

futuro éxito financiero.
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A partir de esto surge el concepto de Balaced Scorecard (BSC) como la forma de

medir tanto los

estratégicas:

valores tangibles e intangibles, a través de cuatro perspectivas

1.6.1. Perspectiva Financiera: la estrategia equilibra las fuerzas

contradictorias —largo plazo en oposicidon a corto plazo-, que mide el

desempefio financiero a través de indicadores de resultados, éstos indican

si la estrategia de la empresa, incluyendo su implementacion y ejecucion,

contribuyen a la mejora de los resultados financieros. Ver figura # 1.4

Esta perspectiva sefiala que el desempefio financiero de la organizacion

puede mejorar a través de dos enfoques bésicos:

a)

b)

Enfoque de crecimiento de los ingresos (profundizando las
relaciones existentes con los clientes para vender mas sus productos
0 servicios, y vendiendo productos o servicios completamente

nuevos); vy,

El enfoque de productividad (reducir costos bajando los gastos
directos e indirectos y/o utilizando con mayor eficacia los activos

financieros y fisicos).

Los resultados financieros se consiguen Unicamente si los clientes
estan satisfechos. Es decir, la perspectiva financiera depende de cémo

se construya la perspectiva del cliente.

El vinculo que se crea con la estrategia a través de la perspectiva
financiera, se presenta cuando las organizaciones eligen un equilibrio
entre las fuerzas de crecimiento (largo plazo) y productividad (corto
plazo), que suelen ser contradictorias. El equilibrio entre estas dos

fuerzas, contribuyen a organizar el resto del mapa estratégico.


http://www.materiabiz.com/mbz/estrategiaymarketing/nota.vsp?nid=30288
http://www.materiabiz.com/mbz/estrategiaymarketing/nota.vsp?nid=30288
http://www.materiabiz.com/mbz/estrategiaymarketing/nota.vsp?nid=30288
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Los indicadores utilizados para medir la estrategia financiera son: la
rentabilidad, la rentabilidad sobre la inversién, el valor para los

accionistas, el crecimiento de los ingresos y el costo por unidad.

1.6.2. Perspectiva del cliente: la estrategia se basa en una propuesta de
valor diferenciada, ésta perspectiva define la propuesta de valor para
segmentos determinados de clientes, en donde el elemento central de la
estrategia es elegir la propuesta de valor para el cliente. Entendiéndose
por propuesta de valor la combinacién Unica de producto, precio, servicio,
relacion e imagen que una empresa ofrece a su cliente objetivo. Ver figura
#1.4

Esta perspectiva requiere una propuesta de la organizacion, sobre cual
sera el modo de crear un valor diferenciado y sustentable para
determinados segmentos objetivos que compiten en la unidad de negocios
y cudles seran los indicadores del desempefio de la unidad en dichos

segmentos.

La propuesta de valor para el cliente describe el método para generar
ventas y consumidores fieles. Asi, se encuentra intimamente ligada con la
perspectiva de los procesos necesarios para que los clientes queden

satisfechos.

Los indicadores mas utilizados son los que miden: la satisfaccion del
cliente, retencién de clientes, adquisicion de clientes, rentabilidad del
cliente, participacion en el mercado, participaciébn en las compras del
cliente. Estos indicadores se pueden ver en las relaciones de causa y

efecto.

1.6.3. Perspectiva de los procesos internos: el valor se crea a través de

los procesos internos de negocios, ésta perspectiva de los procesos


http://www.materiabiz.com/mbz/estrategiaymarketing/nota.vsp?nid=29651
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internos y del aprendizaje y crecimiento describe como se alcanzara la

estrategia.

Los procesos internos cumplen con dos componentes indispensables de
la estrategia de la organizacion: -presentar la propuesta de valor a sus
clientes; y —mejorar los procesos y reducir costos para el componente de

productividad de la perspectiva financiera. Ver figura # 1.4.

Los procesos internos se encuentran agrupados de la siguiente manera:

a) Procesos de gestién de operaciones, son procesos cotidianos que
permiten elaborar los productos y servicios y entregar a los clientes.
Para una empresa manufacturera los procesos de gestion de
operaciones son los siguientes: adquirir materia prima de los
proveedores, transformar la materia prima en producto terminado,

entregar el producto terminado a los clientes y gestionar el riesgo.

b) Procesos de gestién de clientes, tienen como finalidad ampliar y

profundizar las relaciones con los clientes obijetivo.
Entre estos procesos tenemos:

+ Seleccionar los clientes objetivo, significa definir el segmento de
mercado para el cual la propuesta de valor de la empresa es mas

deseable.

+ Adquirir los clientes objetivo, hace relacion a la forma eficaz de

realizar todo el proceso de la venta.

+ Mantener los clientes, que significa dar una atencion esmerada a fin de

gue el cliente se sienta satisfecho.
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+ Aumentar los negocios con los clientes, significa mantener una

excelente relacion con el cliente, brindandole asesoria y apoyo sobre los

productos y servicios requeridos.

+ Procesos de innovacion, para desarrollar nuevos productos, procesos

y servicios de manera que la empresa pueda ingresar a nuevos

mercados y segmentos de clientes.

Se requiere para ello, cuatro grupos de procesos:

Identificar oportunidades para nuevos productos vy
servicios, es decir generar nuevas ideas en base a ampliar
las capacidades, aplicando nuevos descubrimientos,

cambios de tecnologia y sugerencias de los clientes.

Gestionar la cartera de investigacion y desarrollo, que
significa decidir qué proyectos nuevos seran desarrollados,
cudles se financiaran con recursos propios, cudles se
realizaran en colaboracion con otras empresas y cuales

seran encargados a terceros.

Diseflar y desarrollar los nuevos productos y servicios,
es el proceso gque desarrolla el producto, cuyo éxito culmina
cuando este producto tiene la calidad y funcionalidad

deseada, es rentable y es aceptado por el cliente obijetivo.

Sacar los nuevos productos y servicios al mercado, al
finalizar el ciclo de desarrollo del producto es lanzado al

mercado.

Como resultado de este proyecto de innovacién la empresa

pretende alcanzar los niveles esperados de ventas y
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produccion con niveles definidos de funcionalidad, calidad y

costo del producto.

+ Procesos reguladores y sociales, que significa sujetarse a los
estandares nacionales y locales sobre el medio ambiente, seguridad y
salud de los empleados y sobre las préacticas de contratacion y empleo,
e inversion en la comunidad. Pero algunas organizaciones van mas alla
del cumplimiento de estas regulaciones con la finalidad de conseguir
una mayor reputacion en el medio en donde se desenvuelven y realzar

su imagen como empresarios con conciencia social.

Los procesos internos constituyen el engranaje que lleva a la practica la
propuesta de valor para el cliente. Sin embargo, sin el respaldo de los

activos intangibles es imposible que funcionen eficazmente.

Entonces, el mapa estratégico como herramienta vinculante,
proporciona el marco visual para integrar todos los objetivos de la
empresa. La comprension de los procesos criticos como gestion de
operaciones, innovacion y relaciones sociales, promueve el logro de las

metas de productividad.

1.6.4. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: alineacién estratégica
de los activos intangibles, describe los activos intangibles de una

organizacion y su papel en la estrategia.

Para ello agrupa los activos intangibles en tres categorias:

a) Capital humano, con sus habilidades, competencias y conocimientos

necesarios para apoyar la estrategia.


http://www.materiabiz.com/mbz/estrategiaymarketing/nota.vsp?nid=22930
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b) Capital de lainformacion, la disponibilidad de sistemas de informacion,

redes e infraestructura requeridos para respaldar la estrategia.

c) Capital organizacional, la posibilidad de la empresa para movilizar y

sostener el proceso de cambio que hace falta para ejecutar la estrategia

La clave de esta estrategia es alinear sus activos intangibles vy la
manera de hacerlo es a través del mapa estratégico del Balanced
Scorecard, el cual permite a los directivos identificar el capital de las

tres categorias que requiere la estrategia. Ver figura # 1.4.

Si la perspectiva de aprendizaje y crecimiento no identifica claramente
gué tareas (capital humano), qué tecnologia (capital de la informacién) y
gué entorno (cultura organizacional) se necesitan para apoyar los
procesos, la creacién de valor no se producira. Por lo tanto, en Ultima

instancia, tampoco se cumpliran los objetivos financieros.

El mapa en esta perspectiva, identifica las capacidades especificas
relacionadas con los activos intangibles de la organizacién (capital
humano, de informacién y organizacional) para obtener un desempefio

excepcional.

Alinear los objetivos de estas cuatro perspectivas es la clave de la
creacion de valor y de una estrategia focalizada e internamente
consistente. Una vez creados, los mapas estratégicos son excelentes
herramientas de comunicaciébn, ya que permiten que todos los
empleados comprendan la estrategia y la traduzcan en acciones

especificas para  contribuir al éxito de la empresa.

1.7.INTEGRACION DE LOS PLANES DE ACCION Y SUS ESTRATEGIAS
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En esta etapa de la planificacion es necesario considerar dos tareas importantes: -
cada una de las areas de la organizacién deben proponer su respectivos planes de
accion con base al plan general de la compafiia y cada uno de estos planes debe
estar acorde con la estrategia general y debe incluir presupuestos, planes de
marketing y cronogramas; y —luego de ser elaborados los planes en forma

individual, éstos deben ser integrados en un conjunto Unico.

Previo al desarrollo de los planes es necesario que la organizacion priorice, las
lineas de negocios (LDN), los indicadores criticos de éxito (ICE) que van a medir
los resultados y las estrategias a seguir en los préximos afios; con el fin de

comunicar al personal que tenga a su cargo el desarrollo del plan de accién.

1.7.1. Planes Operativos Verticales

El desarrollo de los planes operativos por cada LDN es indispensable,
puesto que la acciébn combinada de estos planes separados constituye la

nueva estrategia de la organizacion.

a) Contenido del plan estratégico
Un plan operativo para una LDN debe proveer de forma facil y directa
los pasos a seguir para el lanzamiento al mercado de la nueva LDN.
Estos planes variaran considerablemente en funcion de la naturaleza de

la LDN, pero en general consideran los siguientes elementos:

+ Descripcion clara del producto o servicio a ofrecer.

=

El mercado objetivo
+ Los recursos (humanos, materiales y financieros) necesarios, para
desarrollar, producir y distribuir el nuevo producto o servicio.

+ Un analisis financiero de ingresos, costos y gastos.

=

Un cronograma del proceso en general.

+ Un plan de marketing.
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b) Grandes estrategias
Una parte importante de la planeacion estratégica es la seleccion de las
estrategias que mejor se adapten a las LDN y a toda la organizacion

para lograr sus metas.

Segun Pierce y Robinson (1991) las grandes estrategias son guias que
indican como se pretende conseguir los planes estratégicos de cada
LND. E identifican doce grandes estrategias que se acomodaran tanto a

las NDN ya existentes como a las nuevas:

+ Crecimiento concentrado, es decir concentrarse en un solo producto

gue haya sido rentable para la organizacion.

+ Desarrollo del mercado, expandirse geograficamente para conseguir

nuevos clientes a los mercados relacionados.

+ Desarrollo de productos, crear productos nuevos que estén

relacionados que se puedan vender en los mercados existentes.

+ Innovacion, desarrollar productos nuevos y superiores, que los

actuales se vuelvan obsoletos.

+ Integracion horizontal, adquirir o fusionarse con una organizacion
similar para reducir la competencia.

+ Integracion vertical, significa desarrollar una red interna de suministro
(integracion vertical hacia atras), o desarrollar un sistema de distribucion
interna que acerque mas la compafiia a sus clientes (integracién vertical

hacia delante).

+ Joint venture, aliarse con otra compafia para desarrollar nuevos

productos o mercados.
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Diversificacion concéntrica, es decir, adquirir o fusionarse con otras
empresas que tengan similitud en tecnologia, mercados o productos de

la empresa.

Diversificacion, adquirir o fusionarse con otra compafiia que equilibre

sus fortaleas y debilidades.

Atrincheramiento, significa reversar las tendencias negativas en los

beneficios, mediante métodos de reduccién de costos.

Desistimiento o desposeimiento, vender totalmente o cerrar

definitivamente un segmento de la empresa.

Liguidacion, venta total de la compafia de acuerdo con sus activos

tangibles y cierre definitivo.

Para la planeacion estratégica es necesario definir cuales seran las
grandes estrategias que se adapten coherentemente a cada LDN, para
ello se ha creado la Matriz de seleccion de Pierce y Robinson (1991)
gue vincula la estrategia general con la tasa de crecimiento del mercado
y la fortaleza de la propia posicion competitiva de la organizacion,
proporcionando de esta manera una forma atil de analizar las

conveniencias de seleccién de las estrategias por parte de la empresa.
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CUADRANTE 1 CUADRANTE 2
8 Crecimiento concentrado Crecimiento concentrado
é 5| (Desarrollo del producto | (Desarrollo del producto y el
g =2 y el mercado) mercado)
=P o Integracion vertical Integracién horizontal
a Diversificacién concéntrica Desistimiento
E Liquidacion
Z
—
é CUADRANTE 4 CUADRANTE 3
i
5 Diversificacién concéntrica Atrincheramiento
] g Diversificacion Diversificacion concéntrica
< e de conglomerados Diversificacion
Wy s
= Joint venture de conglomerados
Desestimiento
Liquidacion
<+—Fuerte Débil——

POSICION COMPETITIVA

Figura 12-4. Matriz de eleccién de grandes estrategias (de acuerdo
con Pierce & Robinson, 1991)

Figura # 1.5 Matriz de eleccion de grandes estrategias (Pierce & Robinson,1991)

1.7.2. Planes de accién funcionales horizontales

Luego de desarrollar los planes de accién verticales para las LDN, es
necesario complementar los mismos con planes financieros, de ventas,

marketing, de recursos humanos y de capital.

En esta etapa es necesario prestar mayor interés a la integracion de los
planes de marketing y lo planes de recursos humanos, puesto que son
areas muy competitivas que pueden necesitar recursos superiores a la
capacidad de la empresa, por lo que el CEO debera manejar con mucho

cuidado, para que estas areas se sujeten al presupuesto real de la

empresa.
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Es necesario identificar y cerrar las brechas que pueden presentarse al
interior o entre estos planes funcionales combinados, de tal manera que

no obstaculicen la ejecucion exitosa de la estrategia.

La combinacion de los planes de accion verticales y horizontales,
constituye la manera de medir si funcionara o no el plan de accion general
y si se presentan dificultades potenciales de integracion las cuales habra

gue ir solucionando en el proceso presupuestal.

Estos planes desarrollados, permanentemente se tendran que ir
relacionando con la busqueda de valores, y con la declaracion de la
mision a fin de que las acciones y direcciones propuestas sean

coherentes con lo que la organizacién plante6 que deseaba ser.

1.8.PLANEACION DE CONTINGENCIAS

Los planes de contingencias representan la preparacion para realizar una accion
especifica cuando se presenta un hecho que no estaba previsto y que no se contemplo
en la planeacion en su etapa inicial. Son hechos que tienen poca probabilidad de que

ocurran pero que podrian ser de gran importancia para la organizacion.

1.8.1. La planeacién de contingencias requiere un esfuerzo en el

andlisis y monitoreo de:

a) Las variaciones y cambios no probables en las oportunidades
internas (invencién casual de un producto o servicio, recuperacion de
cartera que se la tenia perdida) y debilidades internas (muerte o
incapacidad de miembros claves de la organizacién, problemas
laborales como huelgas, paros, deterioro en las instalaciones como

terremotos incendios, etc. Con respecto a las oportunidades externas (la
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creacion impensada de nuevos mercados, la compra de oportunidad de

nueva maquinaria y tecnologia).

b) Desarrollar puntos de partida a fin de iniciar acciones para cada
contingencia. Los miembros del equipo de planeacién deben estar
monitoreando constantemente factores como: tasas de interés, tasas de

cambio, variaciones en precios de materia prima, combustible, etc.

En esta fase juegan un papel muy importante ciertos indicadores claves,
debido a que pueden alertar a la organizacién sobre la necesidad de

revisar la estrategia que se esta desarrollando.

c) De esta manera se podrian detectar los puntos activadores o criticos
como variaciones en los precios de materias primas y combustibles,
incrementos de las tasas de interés, que son factores criticos para la
organizacién o temas activadores como la apertura de nuevos mercados
gue ofrecen oportunidades de expansion y crecimiento. Entendiéndose
como punto activador o critico al “conjunto de circunstancias
observables que indican que el plan base no procede como se anticipé y

gue se debe poner en accién el plan de contingencias”.

d) Definir gué acciones tomar para cada uno de los puntos de partida,
se evidencia que las condiciones han cambiado, entonces se toma la
decision de implementar un plan de contingencias o de modificar un

determinado aspecto de la estrategia.

1.8.2. Tecnologia de la planeacién de contingencias.



32

Para el desarrollo de la etapa de planeacion de contingencias, es
importante dar énfasis a los siguientes conceptos o procedimientos

claves:

a) Matriz de planeacidon de contingencias, que permitir4 ubicarse a la
compafia en el cuadrante que le corresponde, de acuerdo a sus
debilidades y fortalezas y al entorno interno y externo en los que se

desenvuelve.

Enfoque
Interno Externo
Vulnerabilidad _
Cuadrante 1 | Cuadrante 2
Enfasis
Cuadrante 3 | Cuadrante 4
Oportunidad

Figura 13-2. Matriz de planeacién de contingencias

Figura 1.6 Matriz de planeacion de contingencias

b) Taxonomia de status organizacional, es decir desarrollar un
indicador del status organizacional a través de los indicadores de
variacion del presupuesto. (ingreso total, costos directos de los bienes,
gastos en marketing y ventas, gastos generales y administrativos,

utilidad antes de impuestos).

c) Indices macroeconomicos, de los indices existentes en el entorno,

definir los mas significativos y necesarios para ser utilizados en las
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LDN de la organizacién. (cambios en el PIB, en la oferta monetaria,

indices de inflacion)

d) indices de expansién de negocios, a los cuales se les monitoreara
constantemente a través de las LDN, UEN, y &reas de la empresa.

(tasas de interés preferencial, indices de desempleo)

e) Indicadores compuestos de la variacion del presupuesto, es decir
un indicador que mida la exactitud acumulada del presupuesto para el
afio actual y un indicador de varianza ponderada para introducir en los
puntos activadores de oportunidades y debilidades de los planes
identificados en la planeacién de contingencias. Estos indices no
deberian variar mas del 10% en tres meses puesto que se
consideraria que la organizacion esta fuera de los limites de su plan

estratégico.

1.9. IMPLEMENTACION

Es la etapa de la puesta en marcha del plan estratégico, sobre lo cual todos los
miembros de la organizacién y los grupos de interés deben estar informados y
brindar su apoyo y contingentes. Se trata de la aplicacion concurrente de los
planes técticos y operativos elaborados a nivel gerencial y el monitoreo e
integracion de dichos planes a nivel de todos los segmentos o unidades de la
organizacion. Para la aplicacion del plan estratégico se deben iniciar los cambios
necesarios en el sistema de control administrativo, en el de informacion y en la

cultura organizacional.

La verdadera aplicaciéon del plan estratégico es cuando se lo considera en la toma

de decisiones empresariales.
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1.10. DIRECCION ESTRATEGICA

Hace relacion al manejo de la empresa en base a un plan estratégico explicito,
gue cuenta con el compromiso y capacidades del personal encargado de su

ejecucion y que responde ademas a sus valores, creencias y cultura.

Es necesario crear un sentido de pertenencia y propiedad en todos los miembros
de la organizacién con respecto al plan estratégico, de esta manera se podra lograr
las metas planteadas. Ya que si bien el equipo de planeacion es el encargado de la
formulacién del plan estratégico, el equipo administrativo tiene la responsabilidad

de su ejecucion.

1.11. ASPECTOS ESTRUCTURALES DE LA IMPLEMENTACION

La vida empresarial esta sujeta permanentemente a cambios provocados por su
entorno interno y externo, por lo cual es de vital importancia mantenerse en el largo
plazo. Pues los cambios de tamafio de la empresa en el tiempo, ocasionaran

también cambios en su estructura para adaptarse a su nuevo volumen.

Es asi que Alfred D. Chandler (1962) indica que existen cuatro estrategias

secuenciales que aseguran la supervivencia de las empresas:

1.11.1.La expansién de volumen o incremento de las ventas en un nuevo
mercado o mercados ya existentes, ocasionara la necesidad de contar
con servicios administrativos separados y si el enfoque principal de la
organizacién es la expansion en el mercado, debera dar un tratamiento

prioritario a la estructura administrativa.

1.11.2.La estrategia de crecimiento de dispersidon geogréfica, que pretende

proporcionar un contacto mas cercano con el cliente, creando unidades de
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campo en la misma funcién o industria pero en diferentes localidades

geograficas.

Debido a que esto significa una mayor produccion, mayores recursos y
penetracion en los mercado, surgen problemas de organizacién de
comunicacion, por lo que la organizacion requiere desarrollar mas a
ciertas areas como produccion, ventas, marketing, areas claves que
solucionaran los problemas que surjan en la implementacion exitosa de un

plan estratégico por expansion geografica.

1.11.3.La estrategia de integracion vertical, en donde la empresa
permanece en el mismo negocio, pero crea o adquiere funciones

relacionadas.

Pudiendo presentarse la integracion hacia atras que significa que se crea
una funcién proveedora (materia prima, insumos, quimicos, etc) para la
empresa inicial o la integracion hacia delante, en donde la empresa inicial

crea sus puntos de venta o distribucion.

Los problemas que se presentan con la integracion vertical, es tratar de
equilibrar el movimiento secuencial de bienes, servicios y personal a

través de las diversas funciones interdependientes de la organizacion.

Por ejemplo una compaifiia que produce cajas de cartén corrugado, crea
su empresa proveedora de papel, entonces se trata de que el molino
produzca todo el papel necesario para abastecer la produccion de la

corrugadora.

1.11.4.La estrategia de diversificacion de productos, que significa que
la organizacion cuando declina el mercado en el cual se desarrolla, se
proyecta a nuevos negocios, contando con la infraestructura existente, ya

sea fisica, humana o de capital.
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Por lo que se presentan problemas de valoracion y evaluacién de
divisiones de nuevos productos, cada una de las cuales requiere de una
decision de inversion y tiempo para poder adoptarla. Para dar solucién a
estas situaciones, las empresas crean estructuras multidivisionales, en
donde la gerencia general se centra en las decisiones estratégicas a largo
plazo y las divisiones de productos se interesan en las decisiones

operativas a corto plazo.

1.12. ASPECTOS FUNCIONALES DE LA IMPLEMENTACION

Para la implementacion es necesario que la estructura organizacional se ajuste
al plan estratégico ya establecido y que éste sirva de mapa guia a través del
cual se va a desplazar y desarrollar toda la organizacién, un modelo que sirva
para la toma de decisiones y la base para orientar los recursos.

Para ello es indispensable que a mas de la alta gerencia y del equipo de
planeacion, que se encuentran comprometidos con el desarrollo efectivo del
plan y su éxito, lo apoyen también las esferas administrativas de tal manera

gue el plan llegue a ser factor vital para el funcionamiento de la organizacion.

Existen ciertos factores que son indispensables en la implementacion del plan

estratégico como:

1.12.1.El rol del CEO en la direcci6n estratégica, que significa que este
funcionario debe tener la total conviccién de que el plan estratégico es
vital para la organizacion y trasmitir este sentimiento tanto a los
accionistas como a los estratos inferiores de la empresa, de tal manera

gue todos se encuentren alineados bajo la estrategia organizacional.

1.12.2.El rol del presupuesto en la direccion estratégica, es necesario

integrar los presupuestos individuales de las unidades funcionales de la



37

compafiia en un solo presupuesto Unico, el cual a través de sus
variaciones demostrara el grado de desarrollo del plan estratégico en su

conjunto.

1.12.3.La utilizacion del presupuesto para desarrollar el plan estratégico y la
revision continua de éste como herramienta de medicion del éxito de la
organizacion en la ejecucion del plan, requiere un tratamiento constante y
cuidadoso del mismo en esta etapa de implementacion del plan

estratégico.

1.12.4.Los ICE y la direccién estratégica, es necesario establecer a lo largo
de la planeacion estratégica los indicadores criticos de éxito, puesto que
éstos establecen los estandares de desempefio de cada una de las areas
del funcionamiento organizacional que sean importantes a nivel

estratégico.

Por lo tanto es necesario contar con éstos en la etapa de implementacion,
puesto que permitiran identificar cualquier desviacion de los estandares
predeterminados de desempefio, permitiendo la alineaciéon oportuna de

los mismos a favor del éxito de los planes estratégicos.

1.12.5.Responsabilidades, es necesario que para que el proceso de
planeacion estratégica tenga el impacto requerido en la empresa, deben
hacerse responsables las personas del esfuerzo necesario para su
implementacion. Este esfuerzo sera medible a través de los indicadores

criticos de éxito.

1.12.6.Reconocimientos y celebraciones, es necesario retribuir al trabajo y
apoyo brindado por parte de todo el personal en la implementacién del
plan estratégico, a través de actividades sociales que realcen su

compromiso organizacional, esto permite comunicar la importancia del
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plan estratégico para la empresa y la concientizacién con respecto a que

lograr el plan exige el involucramiento y esfuerzo conjunto de todos.

1.12.7.Exploracion del entorno, la empresa no debe descuidar el monitoreo
del entorno en la etapa de implementacion de los planes de accion. El
modelo de planeacion estratégica aplicada exige una direccion estratégica

continua y una vigilancia permanente de los entornos apropiados.

***///***
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DISENO DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

APLICADA A CARTONES NACIONALES S.A.l,,
CARTOPEL,
—AREA DE AUDITORIA INTERNA-

CAPITULO lI: DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA
CARTONES NACIONALES S.A.l. -CARTOPEL-
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CAPITULO II: DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA
CARTONES NACIONALES S.A.l. - CARTOPEL-

2.1. DESCRIPCION DE LA EMPRESA

Hasta diciembre del afio 2001 el Grupo Cartopel S.A.l. estuvo conformado por la division
molino, integrada por la compafiia Cartopel S.A.l., la divisién de corrugado, integrada por
las compafiias Cajas y Corrugados Técnicos S.A.l. Ondutec, Corrugadora del Pacifico
S.A. Corrupac y la division de reciclaje, integrada por Reciclados del Sur Cartosursa S.A.,
como sociedades andnimas constituidas al amparo de las leyes del Ecuador. A partir de
entonces, se decidio la fusion por absorcion de las compafias radicadas en el Ecuador
guedando vigente Unicamente la figura legal de Cartones Nacionales S.A.l. Cartopel. En
Ecuador Cartopel mantiene oficinas, bodegas y plantas en las ciudades de Guayaquil,
Cuenca y Quito. Asi mismo mantiene intereses en Cartones Villa Marina, planta

corrugadora ubicada en la ciudad de Lima, Peru.

La matriz del Grupo se encuentra ubicada en la ciudad de Cuenca, en la Av. Cornelio

Vintimilla y Carlos Tosi, Parque Industrial.

La producciéon papelera se inicié en 1991 con una capacidad inicial de 10.800 TM/afio.
Durante los afios siguientes se han introducido mejoras sustanciales a los equipos y
procesos productivos, permitiendo que la capacidad instalada actual se ubique en un
nivel tedrico de 79.200 TM/afio.

La produccion de cartdbn corrugado en la planta ubicada en Cuenca, cuenta en la
actualidad con una capacidad instalada para producir 72 millones de metros cuadrados
por afio, equivalentes aproximadamente a 57.000 TM. Esta planta se ha especializado en
satisfacer los requerimientos de empaques de cartdn corrugado del mercado doméstico

(diferente al bananero).
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El 25 de Febrero de 1997 como parte de la estrategia de crecimiento, el Grupo Cartopel
S.A.l. negocio las instalaciones y la maquinaria de la empresa Policarton, una planta
corrugadora, administrada en ese momento por una institucion del sistema financiero.
Esta planta estéd ubicada en el Km. 7 %2 Via a Daule, en la ciudad de Guayaquil y se ha
especializado en atender la creciente demanda de empaques de carton corrugado por

parte del sector bananero.

Durante estos afios se han invertido importantes recursos para mejorar la produccion y
hoy podemos decir que contamos con una linea de corrugacion practicamente nueva y
moderna, ademas de que se ha previsto para el futuro cercano cambios que impulsen

aln mas nuestra capacidad productiva.

La divisibn de corrugados de Cuenca y Guayaquil cuentan desde 1998 con la
certificacion 1SO 9001 otorgado por la empresa internacional Bureau Veritas Quality
International (BVQI). El Sistema de Aseguramiento de Calidad esta orientado hacia la
definicion, analisis, documentacion, evaluacion y mejoramiento de los procesos de la
organizacion, partiendo del conocimiento de los requerimientos de los clientes sobre

los productos y servicios.

El Grupo cuenta con un Plan Estratégico que se viene desarrollando durante estos
afios, cuyos lineamientos basicos se orientan hacia la creacién de valor agregado para
los clientes implementando elementos diferenciadores, especialmente por servicio,
consolidando el liderazgo y crecimiento sostenido en los mercados nacionales, el
ingreso en mercados internacionales, y el crecimiento mediante integracion en

operaciones relacionadas con las que actualmente manejamos.

Por lo antes anotado se puede ver claramente como la Empresa se ha ido modificando y
creciendo constantemente, debido a factores internos y externos y a las necesidades del
mercado, en apego a las constantes y cambiantes normas que rigen la vida empresatrial,
como las Normas ISO, las Normas Internacionales de Informacién Financiera (NIIF) y

leyes gubernamentales.
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2.2. MISION Y VISION DE LA EMPRESA

La Organizacion en su afan de encaminar su accionar diario y comunicar su perspectiva

empresarial, ha desarrollado su misién y visiébn como se describe a continuacion:

2.2.1 Nuestra Misién

Somos una organizacion dindmica que se desarrolla en los sectores papelero, de

empagques de cartdn corrugado y de insumos para la industria del calzado.

Nuestra Misién es crear valor y rigueza para nuestros clientes, proveedores,
colaboradores y accionistas, con excelencia en calidad y servicio, manteniendo su

compromiso decidido con la comunidad y el medio ambiente.

2.2.2 Nuestra Vision

Nos proyectamos al futuro creando valor y rigueza para todos nuestros grupos de
interés: clientes, proveedores, comunidad, medio ambiente, colaboradores y
accionistas, sobre la base de:

a) Satisfacer totalmente a nuestros clientes, consolidando con ellos,
relaciones estratégicas de negocios.

b) Fortalecer nuestro liderazgo comercial en el pais.

c) Incrementar nuestra presencia de negocios en la region.

d) Constituirnos en un Grupo lider en el desarrollo del recurso humano, lo
gue implica superar el ambito de la capacitacion formal para potenciar el
desarrollo integral de nuestros colaboradores.

e) Alcanzar para nuestras operaciones estandares internacionales de

competitividad y productividad, mejorandolos permanentemente.



f) Desarrollar nuevos negocios orientados hacia

operaciones.
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2.3. ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

La Organizacion para el desarrollo de sus actividades, cuenta con la siguiente estructura
organizativa, la misma que le ha permitido desarrollar sus actividades con éxito, dentro
del medio en el que se desenvuelve. La estructura organizacional que se detalla a

continuacion, es la parte pertinente necesaria para ubicar al Departamento de Auditoria

dentro de la Organizacion:

GERENCIA GENERAL

la integracion de

1

2

3

CONTRALORIA ASESORIA
LEGAL
AUDITORIA
INTERNA SECRETARIA DE
GERENCIA
GERENCIA GERENCIA GERENCIA GERENCIA

4

Figura 2.1 Estructura Organizativa de la Empresa Cartopel S.A.l

2.4.  ANALISIS FODA DE CARTONES NACIONALES S.A.I

Con la finalidad de dar una vision general de la Empresa Cartopel S.A.l., se ha creido

conveniente recurrir al Analisis FODA, herramienta que permitird enmarcarle dentro de

Su entorno interno y externo. Ver cuadro 2.1.
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MATRIZ DE DIAGNOSTICO FODA

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

Formamos parte de un Grupo
Internacional, con empresas en
Costa Rica, Nicaragua, Honduras,
Guatemala, El Salvador, Peri y
Ecuador, lo que nos permite
afianzarnos en el sector papelero y
cartonero 'y realizar alianzas
estratégicas con clientes nacionales
y del exterior.

Benchmarking: El hecho de
pertenecer a este Grupo Internacional,
nos permite aprovechar el desarrollo
humano, tecnol6gico, econémico Yy
financiero (Benchmarking) de
empresas relacionadas del exterior.

Integracion vertical: Es el dnico
Grupo en el pais que cuenta con un
molino que permite
autoabastecerse de una importante
proporcién de su principal materia
prima: el papel

Debido a problemas laborales, dos
industrias del sector cartonero se
vieron obligadas a cerrar sus
instalaciones en forma temporal (afio
2009), situacion que fue aprovechada
eficazmente por nuestra Empresa.

Altos Estandares de Calidad: los

procesos industriales se han
organizado respetando los
estdndares  internacionales de

calidad vigentes para el carton
corrugado. En esto ha contribuido
el desarrollo del programa ISO
9001 y la presion de los mercados
a cuales los clientes envian
embalados sus productos, como el
caso de la exportacién de banano,
camaron, flores, etc. a Europa y
Estados Unidos.

FUERZAS INTERNAS (PRESENTE)

Depésito Industrial: Beneficiarse de
esta figura que consiste en: importar
materia prima sin impuestos, la cual a
través del proceso productivo se
convertira en producto terminado
destinado a la exportacion, reduciendo
nuestros costos de fabricacion.

Eficiente Sistema de
Informacién: Para brindar un
servicio completo a sus clientes las
empresas han desarrollado un
sistema Unico en el mercado de
cartén nacional, que les permite a
éstos acceder al servidor para
consultas de cartera, seguimientos

de pedidos, despachos,
confirmacién de oOrdenes y disefio
de las cajas.

Reciclaje: Mantenemos empresas
acopiadores de papel y carton, las
mismas que a su vez son proveedoras
de materia prima para el molino, con lo
cual se fomenta el cuidado y proteccion
del medio ambiente.

FUERZAS EXTERNAS FUTURO

Cuadro # 2.1 Matriz de Diagnéstico FODA
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MATRIZ DE DIAGNOSTICO FODA

DEBILIDADES

AMENAZAS

FUERZAS INTERNAS (PRESENTE)

Necesidad de un Plan estratégico:

Si bien se ha realizado una
actualizaciéon de los perfiles por
competencias del personal de la

Empresa, aldn no se ha implementado
un plan estratégico que permita
aprovechar al maximo el
conocimiento 'y  experiencia del
personal, asi como gestionar la
capacitacion necesaria.

Los efectos de la crisis econ6mica
internacional se evidenci6 en nuestro
pais, sin embargo sus resultados no
fueron tan impactantes para nuestro
negocio, pues no se llegé a afectar
mayormente un importante mercado
nuestro como es el bananero, que no
perdi6 un volumen mayor de su
demanda externa.

Exceso de inventarios: Debido a
gue el mercado internacional de papel
es un mercado muy vulnerable en
cuanto a la oferta y a precios se
refiere, la Empresa se ve obligada a
sobredimensionar su  stock de
materia prima. Lo que acarrea
problemas financieros y logisticos.

Competencia: Al interior del sector
cartonero se han producido
importantes modificaciones, marcadas
fundamentalmente por adquisiciones
de empresas por parte de la
competencia.

Capacidad de Almacenamiento:
Debido al gran volumen de materia
prima necesaria para abastecer el
Molino, nos hemos visto obligados a
alquilar bodegas fuera de la planta, lo
gue constituye un costo adicional para
el producto terminado.

Poder Adquisitivo: El decremento
del poder adquisitivo de la poblacion
extranjera (EEUU, UE), ha provocado
la reduccion de consumo de
productos suntuarios que dio como
resultado la reduccion del mercado de
flores, frutas exoticas y
electrodomésticos, reduciendo la
compra de nuestros productos.

El Software: Con la finalidad de
unificar la informacién contable y
financiera a nivel de la empresas del
Grupo, nos hemos visto obligados a
migrar la informaciébn a un nuevo
Software, situacion que requiere de
capacitacion al personal y tiempo
adicional.

Cierre de Empresas: Debido a la
inestabilidad econémica mundial,
clientes y proveedores relacionados
con la naturaleza de nuestro negocio,

se encuentran en aprietos
econémicos, incidiendo
negativamente en nuestras

negociaciones.

FUERZAS EXTERNAS FUTURO

Cuadro # 2.1 Matriz de Diagnéstico FODA
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2.5. ANALISIS GENERAL DEL DEPARTAMENTO DE AUDITORIA
INTERNA

El Departamento de Auditoria Interna, fue constituido en noviembre de 1992 y el
desarrollo de sus actividades y operaciones ha estado regido por la normatividad interna

y externa vigente.

El Departamento de Auditoria Interna, dentro de la Organizacién, se desempefia como un
ente asesor y de apoyo principalmente hacia la Gerencia General y como consecuencia
a todas las areas de la Empresa. Se encuentra enmarcado dentro de la Estructura

Organizativa, como se describi6 en el cuadro del punto anterior.

Actualmente cuenta con el siguiente personal: 1 Gerente de Auditoria, 1 Jefe de Auditoria
y 3 Asistentes de Auditoria, colaboradores que controlan que se cumpla con eficiencia,
eficacia y economia, el manejo, administracion y aplicacion de todos los procesos
empresariales a nivel nacional y las politicas que rigen la vida empresarial. Personal
comprometido plenamente con los intereses de Cartopel S.A.l. y que actla con

independencia y ética profesional.

A pesar del importante desarrollo y crecimiento de la Empresa, sefialado en lineas
anteriores, todavia existen areas como la de Auditoria Interna que funcionan con
independencia sin compartir una vision organizacional comin y gue adicionalmente no ha
tenido un proceso continuo y sostenido de actualizacion técnica-profesional del personal
y de sus procedimientos especificos para el cumplimiento de sus labores. Esta situacion
ha derivado en: - un débil aprovechamiento de las potencialidades del personal, -carencia
de procedimientos estandar para aplicar las tareas encomendadas, -falta de coordinacién

de tareas; lo que se resume en un bajo rendimiento del Departamento.

En este marco de complejidad empresarial, es emergente que Auditoria Interna supere
las debilidades sefialadas y que siendo un departamento de apoyo y asesoramiento a
nivel gerencial, se enmarque dentro de los objetivos y metas comunes, situaciones éstas

gue pueden lograrse a través de la Planificacion Estratégica Aplicada.

*k*k / / /***
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DISENO DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

APLICADA A CARTONES NACIONALES S.A.l,,
CARTOPEL,
—AREA DE AUDITORIA INTERNA-

CAPITULO llI: PLANIFICACION ESTRATEGICA DEL
DEPARTAMENTO DE AUDITORIA INTERNA




48

CAPITULO IIl: PLANIFICACION ESTRATEGICA DEL
DEPARTAMENTO DE AUDITORIA INTERNA

Debido a la gran importancia que tiene la aplicacion de esta herramienta como
generadora de la mejora continua en la vida organizacional y en areas especificas
como la del Departamento de Auditoria Interna, que es el tema que nos ocupa en el
presente capitulo, se pasara a efectuar una aplicaciéon del Plan Estratégico para el

Area en mencion, partiendo para ello de los pasos que se describen en la siguiente

figura:
| - 1 [ . : |
[ MEJORAMIENTO | CONTROIL | 3
‘—' "EED B/ |—— EJECUCION
I CONTINUO FEEI ACK I EVALUACION |
— - J |
____I__— ‘f
VISION | [ .
e MISION D San
ll VALORES | | ———— PROGRAMAC I(‘\I
FIN ¢ — T
‘ v
| ANALISIS N ) i INDICADORES |
| FODA | FACTORES ) , I
9 CRITICOS '
\ EXImo / —
N __,/ 1
MAFPA DEI
3 PROCESO
/" GrRuPOs .
| DE
\ INTERES ) : PROCESO
NS ~ i PRIORITARIO |
ESTRUCTURALES 1
—j_ +, SISTEMAS ‘_
\_ ‘ -
NSNS SLE .. - . o . | ]
] - - | — .
LINEAS DE p ' | PROCESOS
‘ ,_."\C'Q:I'O‘.\: o ] ___N' ESTRUCTURALES | ‘ =
ESTRATEGICAS ; \  PROCESO
N /s
L J — -
DR. MSc. PATRICIO AGURTO AT LAE
PROCESO ‘,___’ N B
"\7 J PRIORIT

Figura 3.1 Desarrollo del plan estratégico. Agurto Patricio (2003): Curso de planificacion

estratégica para el cluster andino de la UNESCO.
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3.1.DESARROLLO DEL PLAN ESTRATEGICO

3.1.1. Nuestra Misién

Somos un departamento creado para vigilar y verificar la legalidad,
transparencia y eficiencia con la que se manejan los recursos humanos,
materiales y financieros de la Empresa. Promoviendo, a través de los
examenes internos, la mejora continua de los controles y procesos en

beneficio de los intereses organizacionales.
3.1.2. Nuestra Vision

Liderar procesos de control interno con apego a la ley, sobre la base de la
cultura de la ética, el compromiso, la calidad y el enfoque hacia los
resultados, para demostrar ser un departamento asesor y de apoyo a la
Alta Gerencia, sustentado en la independencia, profesionalismo vy

compromiso institucional.

3.1.3. Nuestros Valores Corporativos

a) Reconocemos en el Servicio a los Clientes Internos el valor que nos
permite establecer con ellos relaciones de asesoria y apoyo
estableciendo acciones preventivas para optimizar y controlar los

recursos organizacionales.

b) Todo nuestro trabajo se enmarca en los principios de la Etica, en su

dimensién de honestidad, integridad y justicia.

c) Realizamos nuestro trabajo con Calidad de conformidad con la
normatividad organizacional y exactitud en los procedimientos,

utilizando nuestras mejores habilidades técnicas y humanas.
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d) Desempefiamos nuestras labores dando énfasis al Trabajo en Equipo,
lo cual nos permite intercambiar conocimientos y experiencias y poner

nuestros mayores esfuerzos en las tareas asignadas.

3.1.4. Factores Criticos de Exito

a) Servicio al Cliente

Los examenes realizados por el departamento se han efectuado con
mucha rigurosidad técnica y metodoldgica, poniendo énfasis en satisfacer
las necesidades de nuestros clientes internos, para lograr el mejoramiento

continuo de su area.
b) Controles Establecidos

Cartopel S.A.l es una organizacibn madura con 18 afios de
funcionamiento, cuyo departamento de Auditoria Interna ha brindado
apoyo y asesoria a todas las areas de la empresa, estableciendo a su
paso controles efectivos y eficientes para el adecuado manejo de los

recursos humanos, materiales y financieros.
c) Etica del Auditor

El Recurso Humano del departamento, ha sido y son personas honestas,
respetuosas, fieles y transparentes, demostrando la Etica del Auditor en

todos los actos individuales y profesionales dentro y fuera de la Empresa.

3.1.5. Matriz de Stakeholders

Esta matriz hace referencia a las partes interesadas, que segun su autor

R.E. Freeman en su obra Strategic Management: A Stakeholder Approach
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“quienes pueden afectar o son afectadas por las actividades de una

Empresa”, en el caso que nos ocupa, sera a la Unidad de Auditoria.

Entonces haria referencia a cualquier persona o area que afecta o se
veria afectada en forma positiva 0 negativa por las actividades del

Departamento de Auditoria Interna.

Matriz de Stakeholders

Competidores
Externos
Auditoria Externa

Froveedores:
Contabilidad,
Sistemas,
RRHH

Cliente Interno:
Frocesos
Administrativos

AUDITORIA
INTERNA

Entidades
Financieras,
Bancos

Gerencia
General

Fersonal
Tercerizado:
Sequridad,

Limpieza,
Comedol

Instituciones y
Empresas que
emiten Leyes y
Reglamentos

Cliente Interno:
Frocesos
Operativos

Figura # 3.2 Matriz de Stakeholders

3.1.6. Matriz de Diagnostico FODA

Esta matriz de diagnostico es una herramienta estratégica indispensable

para conocer la situacion real en que se encuentra la Unidad de Auditoria
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Interna, con relacibn a su situacidbn competitiva externa y de sus

caracteristicas internas.

Matriz de Diagnostico FODA

FORTALEZAS OPORTUNIDADES
Alto conocimiento del negocio por| |Tecnologia nueva de empresas
parte del personal del area relacionadas (del exterior)*
Recurso Humano con experiencia| |Benchmarking con empresas
(75% del personal labora por mas| |relacionadas (del exterior)*
de 9 afos)
Respaldo del CEO Estrategias de superacion de los

recursos humanos
Personal con valores éticos, Alianzas con otras unidades de

morales e ideoldgicos Auditoria Interna
DEBILIDADES AMENAZAS
Recurso humano limitado Cambio de sistema contable

computarizado (para acoplarse a las
empresas vinculadas)

FUERZAS INTERNAS (PRESENTE)
FUERZAS EXTERNAS (FUTURO)

Falta de capacitacion | | Resistencia de ciertas éareas a ser
(actualizacion) al personal auditadas
Congestion de trabajo Cambio permanente de planificacion

del departamento (requerimientos
gerenciales)

Falta de un enfoque departamental Crisis econémica

* Los accionistas de la Empresa Cartopel tienen varias empresas en Centroamérica, y el Perq,
situacion que puede convertirse en una oportunidad de mejora.

Cuadro # 3.1 Matriz de Diagnéstico FODA

3.1.7. Las Cinco Fuerzas de Porter
Dentro de la Planeacién Estratégica, es importante sefialar que existen
cinco fuerzas competitivas bésicas que determinan la intensidad de la
competencia en cualquier Empresa (Unidad), segun lo planteado por
Michael Porter (1980). Ver figura 3.3.
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Las Cinco Fuerzas de Porter

Intensidad de la Rivalidad
en el Sector

Compafiias de Auditoria
Externa

Colaboradores internos con
profesiones afines.

Poder de Negociacién de
los Compradores

Todas las areas de la
Empresa

procesos: productivo,
financiero, econémico,
contable, legal, tributario,
seguros, recursos humanos,
seguridad industrial.

Posibilidad de Nuevos
Ingresos (barreras de
entrada)

Poder de Negociacién de
los Proveedores

Personal con un nivel alto de
competencia, destrezas y
habilidades.

Personal con alto grado de
integridad, honestidad,
lealtad.

Departamento de
Contabilidad,

Sistemas (software),

base Legal vigente: tributaria,
de compainiias, laboral.
Normas I1SO,

Normas NIIFs, NIC, NIA
Normas BASC

Posibilidad de Oferta de
Productos (sustitutos)

Trabajos especificos de
auditoria (outsourcing).

Pasantias de estudiantes
universitarios.

Consultorias

Figura # 3.3 Las Cinco Fuerzas de Porter
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a) Intensidad de larivalidad en el sector

La Unidad de Auditoria deberd tratar siempre de encontrar elementos
diferenciadores que generen una ventaja competitiva en cuanto a los
trabajos y servicios que ofrece, de tal manera de satisfacer las
necesidades de los clientes. Situacibn que respaldara su accionar y

eliminara la posibilidad de entrada de la competencia.

b) Poder de negociacién de los Compradores

Se trata de la negociacion de los clientes internos con la Unidad de
Auditoria, en el sentido de aprovechar al maximo los servicios
profesionales de esta unidad, que les sirva de apoyo y de
redireccionamiento de sus procesos, tratando permanentemente la mejora

continua del area.

c) Poder de negociacion de los proveedores

Con la finalidad de conseguir la informacién necesaria para el desarrollo
eficiente y oportuno de las auditorias y llegar a la consecucién de
resultados exitosos, es necesario mantener una relacibn mutuamente
beneficiosa con nuestros proveedores, tratando siempre de expandir

nuestras fuentes de informacion.
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d) Posibilidad de nuevos ingresos (barreras de entrada)

Los colaboradores de la Unidad de Auditoria, son personas con una basta
experiencia obtenida durante un promedio de 9 afios de servicio en la
Empresa, a esto acompafiado como requisito el titulo de tercer nivel
(minimo) y la demostracion a lo largo del tiempo de su honestidad, lealtad
e integridad en todos los actos y trabajos encomendados, hacen dificil la

entrada o sustitucién del personal existente.

e) Posibilidad de oferta de productos (sustitutos)

Debido a la alta confidencialidad y profesionalismo que debe tener un
trabajo de Auditoria, se hace dificil gue Cartopel S.A.l. opte por un trabajo
de personas ajenas a la misma, a no ser que se refiera a un trabajo
especifico en un proceso de menor importancia que no implique riesgos

para la Compania.

3.1.8. Puntos Criticos
Los puntos criticos del Area se podran determinar a través de relacionar y
calificar en una matriz, las fuerzas internas con las fuerzas externas del

andlisis FODA, como se detalla en el cuadro siguiente:
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Determinacién de Puntos Criticos

OPORTUNIDADES AMENAZAS
@
(2] c
e © — O 0
IS [ = @ =S o
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fd Q ko] ] < P 0 ()] =
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Eg | © 8| S| 58T |9 S5 8 Q
% |ux= |98 | 25| SSE |T, | 235|222 g
32 | 85| S| >8| 288 |49 | 888 |5|=x| 2 <
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£ = =
= s | < 5 & &3
7] o O
M
FORTALEZAS
Alto conocimiento
del negocio por
parte del personal 2 1 1 0 0 1 0 05125
del &rea
Recurso Humano
con experiencia
(75% del personal
labora por més de 1 1 1 0 2 1 0 016|120
9 afios)
Respaldo del CEO
0 1 1 0 0 2 1 2 |7 |1,40
Personal con
valores éticos,
morales e 0 0 0 1 0 1 0 0|2 (1,00
ideolégicos
DEBILIDADES
Recurso humano rioridad
limitado 0 0 0 1 2 0 3 2 | 8 |200| P
Falta de
capacitacion prioridad
(actualizacion) al 2 2 2 1 2 0 0 2 (11183 2
personal
Congestion de
trabajo 1 0 0 0 0 0 0 0 (11,00
Ausencia de un prioridad
plan estratégico 0 1 1 3 0 1 2 0| 8160 2
SUMAN: 6 6 6 6 6 6 6 6 |48

SUBTOTAL/ CASILLAS DIFERENTES A CERO = 48/32 = 1.5 FACTOR MINIMO DE PONDERACION

Cuadro # 3.2 Determinacion de Puntos Criticos




57

3.1.9. Objetivos Estratégicos

A partir de la matriz del numeral anterior, Cuadro # 3.2 se procede a detallar las

acciones con las cuales se podrd dar salida a los

considerados como prioritarios.

objetivos estratégicos

Objetivos Estratégicos

PUNTO CRITICO PRIORIDAD CALIFICACION

Recurso humano limitado prioridad 1 2,00

Falta de capacitacion (actualizacion)

al personal prioridad 2 1,83

Falta de un enfoque departamental prioridad 3 1,60

PRIORIDAD 1 RECURSO HUMANO LIMITADO VOTACION AUDITORIA

Objetivo: (qué vamos a hacer?) | conseguir personal A B|C|D

Linea de Accién Estratégica:

(cémo lo vamos a hacer?) Solicitar creacion del cargo a Gerencia General Si si | si| si
Solicitar creacion a RRHH no no | no | no
Traslado de personal de otro Departamento no si | no | no
Contrato temporal no no | si | no
Pasantias personal de la Universidad no no | no| si
Concurso Interno para llenar vacante Si si | no| si

FALTA DE CAPACITACION (ACTUALIZACION)

PRIORIDAD 2 DEL PERSONAL VOTACION AUDITORIA

Objetivo:

(qué vamos a hacer?) Capacitar al personal A B|C|D

Linea de Accién Estratégica:

(cémo lo vamos a hacer?) Capacitacion a través de areas internas no si |no| si
Capacitacion externa Si no | si| si
Benchmarking compafiias relacionadas no si | no | no
Capacitacion in house (en la compaiiia) Si no | no | no
Capacitacion a través de internet no si | no | no

PRIORIDAD 3 AUSENCIA DE UN PLAN ESTRATEGICO VOTACION AUDITORIA

Objetivo:

(qué vamos a hacer?) Establecer un plan estratégico A B|C|D

Linea de Accién Estratégica:

(cémo lo vamos a hacer?) Definir procesos criticos Si si | si| si
Asignar personal responsable por area Si no| si| si
Establecer competencias no si | no | no
Definir cronograma de accion Si no | si | no
Definir los recursos necesarios no no | si | no

Cuadro # 3.3. Objetivos Estratégicos




3.1.10.

En esta etapa de la Planeacion Estratégica Aplicada, se pasara a definir

cada una de las actividades y el plan de accién a considerarse, con la
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Estrategias y Plan de Accién

finalidad de conseguir los Objetivos Estratégicos planteados.

Estrategias y Plan de Accion

PRIORIDAD 1

RECURSO HUMANO
LIMITADO

OBJETIVO:

(qué vamos a hacer?)

Conseguir Personal

LINEA DE ACCION

ESTRATEGICA: (cébmo lo | Solicitar creacién del
vamos a hacer?) cargo a Gerencia General
FECHA FECHA | RESULTADO FRECUENCIA
No. [ ACTIVIDADES RESPONSABLES INICIO EINAL ESPERADO MEDICION DE MEDICION
Establecer
necesidades y
justificacion de la informe
creacion del Lcdo. Agustin documento realizado/informe
1 | cargo Barquero(Auditoria) | 10-07-09 | 13/07/09 | concluido requerido * 100 diaria
Solicitar
formulario de
Requerimiento de
Personal en Econ. Maya formulario
2 | RRHH Carrasco(Auditoria) | 13-07-09 | 13/07/09 | entregado formulario solicitado diaria
Econ. Maya formulario
3 | Llenar formulario | Carrasco 14/07/09 | 14/07/09 | lleno formulario concluido diaria
Comunica al Gte | Econ. Maya propuesta
4 | de RRHH Carrasco 15/07/09 | 16/07/09 | aceptada aceptacion diaria
Aprobacién de la | Lcdo. Agustin propuesta
5 | Gerencia General | Barquero 17/07/09 | 19/07/09 | aprobada aprobacion diaria
conocimiento | publicaciones
Publicacién enla | Econ. Marlene de personas realizadas/requeridas *
6 | prensa Crespo(RRHH) 20/07/09 | 22/07/09 | interesadas 100 diaria
crear base de
Recepciény datos de # carpetas
seleccion de Econ. Marlene carpetas ingresadas/presentadas
7 | carpetas Crespo 20/07/09 | 24/07/09 | presentadas *100 diaria
examen
Preparacion del Lcdo. Agustin tedrico
8 | examen Barquero 20/07/09 | 23/07/09 | practico documento concluido diaria
que
aspirantes se
Econ. Marlene presenten al # examenes rendidos/#
9 | Toma del examen | Crespo 25/07/09 | 25/07/09 | examen aspirantes * 100 c/ 4 horas
evaluar examenes calificados/
Calificacion del Lcdo. Agustin aptitudes para | exadmenes presentados
10 | examen Barquero 25/07/09 | 25/07/09 | el cargo *100 c/ 4 horas
Entrevistas evaluar
aspirantes Lcdo. Agustin actitudes de # entrevistados/ #
11 | finalistas Barquero 26/07/09 | 26/07/09 | aspirantes aspirantes aprobados diario
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RECURSO HUMANO

PRIORIDAD 1 LIMITADO

OBJETIVO:

(qué vamos a hacer?) Conseguir Personal

LINEA DE ACCION

ESTRATEGICA: (cémolo |Concurso Interno para
vamos a hacer?) llenar vacante
FECHA FECHA RESULTADO FRECUENCIA
No. ACTIVIDADES RESPONSABLES INICIO FINAL ESPERADO MEDICION DE MEDICION
Establecer
necesidades y informe
justificacion de la Lcdo. Agustin documento realizado/informe
1 | creacién del cargo Barquero 10-07-09 13/07/09 | concluido concluido * 100 diaria
Solicitar formulario
de Requerimiento
de Personal en Econ. Maya formulario formulario
3 | RRHH Carrasco 13-07-09 13/07/09 | entregado solicitado diaria
Econ. Maya formulario formulario
4 | Llenar formulario Carrasco 14/07/09 14/07/09 | lleno concluido diaria
Hacer del
conocimiento de Gte | Econ. Maya propuesta
5 | de RRHH Carrasco 15/07/09 16/07/09 | aceptada aceptacion diaria
Aprobacion de la Lcdo. Agustin propuesta
6 | Gerencia General Barquero 17/07/09 19/07/09 | aprobada aprobacion diaria
Convocatoria por
correo electrénico y
carteleras por parte | Econ. Marlene conocimiento
7 | RRHH Crespo 20/07/09 23/07/09 | del personal verificacion fisica diaria
Preparacion del Lcdo. Agustin examen informacion
8 | examen Barquero 20/07/09 23/07/09 | elaborado entregada diario
que aspirantes | # examenes
Econ. Marlene se presenten rendidos/#
9 | Toma del examen Crespo 24/07/09 24/07/09 | al examen aspirantes * 100 c/ 4 horas
examenes
evaluar calificados/
Calificacion del Lcdo. Agustin aptitudes para | examenes
10 | examen Barquero 24/07/09 24/07/09 | el cargo presentados * 100 ¢/ 4 horas
evaluar # entrevistados/ #
Entrevistas Lcdo. Agustin actitudes de aspirantes
11 | aspirantes finalistas | Barquero 25/07/09 25/07/09 | aspirantes aprobados diario
FALTA DE CAPACITACION
PRIORIDAD 2 (ACTUALIZACION) DEL
PERSONAL
OBJETIVO: gué vamos a
hacer?) Capacitar al personal
LINEA DE ACCION
ESTRATEGICA:
(cébmo lo vamos a hacer?) Capacitacion externa
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FECHA FECHA RESULTADO FRECUENCIA
No. ACTIVIDADES RESPONSABLES INICIO FINAL ESPERADO MEDICION DE MEDICION
Detectar las
falencias de informe
funcionamiento del Lcdo. Agustin informe temas | realizado/informe
1 | departamento Barquero 10-07-09 12-07-09 | criticos concluido * 100 diaria
Establecer las
necesidades de informe de # necesidades
capacitacion por Lcdo. Agustin necesidades establecidas/#
3 | cargo Barquero 10-07-09 12-07-09 | por cargo personas * 100 diaria
Establecer metas de | Econ. Maya metas
4 | la capacitacién Carrasco 13/07/09 14/07/10 | definidas meta establecida diaria
Definir la
disponibilidad de
tiempo del personal | Econ. Maya documento
5 | parala capacitacion | Carrasco 13/07/09 14/07/09 | informe elaborado diaria
Sugerencias a
RRHH para el informe de
programa de Lcdo. Agustin necesidades documento
6 | capacitacion Barquero 15/07/09 16/07/09 | por cargo entregado diaria
RRHH organiza y
gestiona la Econ. Marlene plan de documento
7 | capacitacién Crespo 20/07/09 25/07/10 | capacitacién elaborado c/2 dias
horas de
Desarrollo del plan Econ. Marlene personal capacitacion/horas
8 | de capacitacion Crespo 08/01/2009 | 31/07/10 | capacitado planificadas * 100 mensual
FALTA DE CAPACITACION
PRIORIDAD 2 (ACTUALIZACION) DEL
PERSONAL
OBJETIVO:
(qué vamos a hacer?) Capacitar al personal
LINEA DE ACCION ESTRATEGICA:
(cémo lo vamos a hacer?) Capacitacion interna
FECHA FECHA RESULTADO FRECUENCIA
No. ACTIVIDADES RESPONSABLES INICIO FINAL ESPERADO MEDICION DE MEDICION
Detectar las
falencias de informe
funcionamiento del Lcdo. Agustin informe temas | realizado/informe
1 | departamento Barquero 10-07-09 12-07-09 | criticos concluido * 100 diaria
Establecer las
necesidades de informe de # necesidades
capacitacion por Lcdo. Agustin necesidades establecidas/#
3 | cargo Barquero 10-07-09 12-07-09 | por cargo personas * 100 diaria
Establecer metas de | Econ. Maya documento
4 | la capacitacién Carrasco 13/07/09 14/07/10 | informe elaborado diaria
Definir la
disponibilidad de
tiempo para la Econ. Maya documento
5 | capacitacién Carrasco 13/07/09 14/07/09 | informe elaborado 2 dias
Sugerencias a
RRHH para el informe de
programa de Lcdo. Agustin necesidades documento
6 | capacitacién interna | Barquero 15/07/09 16/07/09 | por cargo entregado diaria
RRHH organiza y
gestiona la Econ. Marlene plan de documento
7 | capacitacién Crespo 20/07/09 25/07/10 | capacitacién elaborado c/2 dias
horas de
Desarrollo del plan Econ. Marlene personal capacitacion/horas
8 | de capacitacion Crespo 08/01/2009 | 31/12/09 [ capacitado planificadas * 100 mensual
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AUSENCIA DE UN PLAN

PRIORIDAD 3 ESTRATEGICO
OBJETIVO: Establecer un plan
(qué vamos a hacer?) estratégico
LINEA DE ACCION

ESTRATEGICA:
(cébmo lo vamos a hacer?)

Definir procesos criticos

FECHA FECHA RESULTADO FRECUENCIA
No. ACTIVIDADES RESPONSABLES INICIO EINAL ESPERADO MEDICION DE MEDICION
Seleccionar los
informes de
auditoria con
calificacion de determinar
Satisfactorio y Ing. Juan Piedra procesos con documento
1 | Regular (Auditoria) 10-07-09 12-07-09 | problemas elaborado diaria
Solicitar a Geia Gral establecer los
su percepcion sobre | Lcdo. Agustin requerimientos | documento
4 | los procesos criticos | Barquero 13/07/09 14/07/10 | de la Gcia Gral | elaborado diaria
Reunién con
Gerentes para establecer los
definir las requerimientos
necesidades del Econ. Maya de las Gcias
5 | érea. Carrasco 15/07/09 15/07/09 | de Area acta de reunién diaria
informe de # ctas
Revision de los Ing. Ivan Garcia andlisis de examinadas/ #
6 | Estados Financieros | (Auditoria) 13/07/09 16/07/09 | ctas contables | ctas totales * 100 diaria
Revision de la identificar la
normatividad Ing. Marcelo Abad normatividad documento
7 | vigente (Auditoria) 15/07/09 25/07/10 | mas relevante | elaborado diaria
Compilacion y
procesamiento de la
informacion Econ. Maya status de documento
8 | obtenida Carrasco 26/07/2009 | 31/07/09 | necesidades elaborado diaria
consenso
Puesta en comin sobre
personal de Econ. Maya procesos documento
9 | Auditoria Carrasco 08/01/2009 | 08/05/2009 | criticos elaborado diaria
PRIORIDAD 3 AUSENCIA DE UN PLAN
ESTRATEGICO
OBJETIVO: Establecer un plan
(qué vamos a hacer?) estratégico
LINEA DE ACCION
ESTRATEGICA: Asignar personal

(cébmo lo vamos a hacer?)

responsable por area
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FECHA FECHA RESULTADO FRECUENCIA
No. ACTIVIDADES RESPONSABLES INICIO FINAL ESPERADO MEDICION DE MEDICION
informe de # informes / #
Conocer competencias | personas del
competencias de Lcdo. Agustin de todo el departamento *
1 | cada auditor Barquero 10-07-09 11-07-09 | personal 100 diaria
# areas
Diagnosticar cada Econ. Maya diagnodstico de | diagnosticadas / #
4 | area Carrasco 13/07/09 14/07/10 | é&reas totales areas totales *100 diaria
Asignar personal Lcdo. Agustin cuadro de
5 | paracada area Barquero 15/07/09 16/07/09 | asignacién cuadro elaborado diaria

3.1.11.

Finalmente se pretende encontrar los factores claves de éxito vy

Cuadro de Mando Integral

seleccionar los indicadores claves de éxito a través del Cuadro de Mando
Integral, que es una metodologia que permite y habilita el estructurar
planes estratégicos organizacionales que beneficien tanto al cliente

externo como interno tanto para una gestion en el corto, mediano y largo

plazo.
Cuadro de Mando Integral
OBJETIVO FRECUENCIA
PRIORIDAD ESTRATEGICO RESPONSABLE INDICADOR FORMULA DE MEDICION
Lcdo. Agustin Personal
Recurso Humano | Conseguir Barquero Personal existente/personal
Limitado personal (Auditoria) necesario requerido * 100 semestral
capacitacion
brindada en
horas hombre /
Falta de capacitacion
Capacitacion programada en
(actualizacién) Capacitar al Econ. Marlene Capacitacion al | horas hombre *
del personal personal Crespo (RRHH) personal 100 mensual
etapas realizadas
del plan
Econ. Maya estratégico /total
Ausencia de un Establecer un Carrasco Plan etapas del plan
plan estratégico plan estratégico | (Auditoria) estratégico estratégico * 100 | mensual
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CAPITULO IV: CONCLUSIONES

Luego de la trayectoria recorrida durante el desarrollo del presente trabajo, iniciando
por el conocimiento de la Empresa en general y de la Unidad de Auditoria en
particular, hasta finalizar con un plan de accién que nos permite avizorar que de
aplicarse las acciones sefialadas en el mismo, se podrd conseguir los objetivos
planteados del &rea, nos lleva a determinar que la Planeacion Estratégica Aplicada es
un proceso totalmente viable para el tema que nos ocupa: “Disefio de la Planificacion

Estratégica aplicada a Cartones Nacionales S.A.l. —Area de Auditoria Interna”.

Y no sélo para la Unidad de Auditoria, puesto que esta técnica tendria muchos campos
de aplicacion en la Compafiia, ya que su accionar estd estructurado en base a
procesos administrativos, financieros, logisticos, de acopio de materias primas,
productivos, de almacenaje, transporte, de servicio al cliente, de ventas, postventa,
etc., los cuales se verian apoyados y beneficiados con la implementacion de la

planeacion estratégica.

El hecho de que cada proceso cuente con un responsable, se conozca su mision, su
vision, el entorno que lo rodea, las fuerzas que le afectan positiva y negativamente, y
se fijen metas y objetivos mensurables, estrategias y planes de accion, hara que su
personal se involucre y trabaje mancomunadamente hacia un todo integral.
Posibilitando asi la consecucién para la organizacién, de mayores réditos econémicos,

ampliacion de mercado, mejoras financieras y ventajas competitivas.

Si bien hasta la fecha se ha logrado grandes avances en esta materia, existen algunas
situaciones internas que de ser superadas coadyuvarian a un desarrollo integral

mayor de la empresa, a saber:

+ El volumen de crecimiento y expansion empresarial de los ultimos afios, ha

ocasionado que:




65

— El personal directivo preste mayor atencion a situaciones estratégicas
externas como: desarrollo de mercados, liderazgo, ventajas competitivas,
estrategias financieras, etc., reduciendo el cuidado de los aspectos internos

de la compainiia.

— Por la misma razon, si bien el CEO de la organizacion ha apoyado y apoya
permanentemente las iniciativas positivas internas del personal, se ha
involucrado limitadamente en otras tareas que requieren también su

atencion.

— En igual situacion estaria el personal que labora en las areas estratégicas
relacionadas con el entorno externo: compras, crédito, ventas, servicio al
cliente, finanzas, disefio grafico y estructural, etc., areas que estan dando

prioridad a esas actividades y relegando sus tareas internas.

+ Los proyectos de cambios tecnolégicos de gran envergadura, permanentes y
vertiginosos desarrollados en las Divisiones de la Empresa, hacen que
constantemente los procedimientos que rigen estas actividades sean sujetos de
modificacion y que el adiestramiento del personal pase a un primer plano.
Situacion que relega en ocasiones, las actividades de estudio y andlisis interno

de las areas involucradas.

+ Debido a los horarios de trabajo por turnos y a la predisposicion que se
requiere del personal de Planta, aunado a los suefios econémicos que obligan
a migrar al trabajador, hacen que exista una alta rotacion del personal, y que
se requiera de un mayor esfuerzo y tiempo para su capacitacion, desviando

tareas y actividades propias de las unidades.

***///***
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CAPITULO V: RECOMENDACIONES

Al concluir el tema de estudio del presente trabajo de tesis, es importante indicar que
el adoptar la Planificacion Estratégica Aplicada, como una herramienta de apoyo, ya
sea en una organizacion industrial, en un negocio pequefio 0 en una unidad menor, le
conducira positivamente a interiorizarse en su negocio y a conocer de manera critica el
entorno que lo rodea. De esta manera la planificacién, permite establecer la direccion
a seguir por la empresa y sus unidades de negocio; examinar, analizar y discutir sobre
las diferentes alternativas posibles; facilita la posterior toma de decisiones, y supone

mayores beneficios y menores riesgos.

Entonces, esta técnica de planificacion es recomendable aplicar en la organizacion,

entre otros, por los siguientes considerandos:

+ Requiere el involucramiento y la participacion activa del CEO de la organizacion
0 unidad menor.

+ Conseguir un buen desempefio requiere elegir la mejor estrategia, para ello se
debe crear una cultura de Calidad en la organizacion que se la lleve a la

practica.

+ La empresa debe precisar con exactitud y cuidado la mision que se va regir la
empresa, la misidbn es fundamental, ya que ésta representa las funciones
operativas que va ha ejecutar en el mercado y va ha suministrar a los

consumidores.

+ Los objetivos y estrategias de cada unidad se unifican en un solo plan
estratégico, permitiendo asi que se vuelvan operativos y a través de la

planeacion estratégica la organizacion puede dar continuidad de accién.
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Obliga a que los objetivos y metas planteadas sean mensurables, de tal
manera que a través del cuadro de mando integral y sus indicadores se
monitoree los resultados, permitiendo asi su seguimiento y si es necesario el

replanteo de los mismos.

Requiere que la organizacion precise con exactitud y cuidado la misién, la cual

debera estar alineada a la estrategia del negocio.

Recomienda el andlisis a profundidad de las fuerzas propulsoras internas de la
organizacion para prevenir y estar en alerta de las fuerzas restrictivas: -andlisis
de los recursos que dispone o puede disponer la organizacion para el
desarrollo de sus operaciones actuales y futuras; -andlisis de la estructura
organizacional, sus aspectos positivos y negativos; -evaluacion del desempefio
actual de la empresa con respecto a afios anteriores: produccion, crecimiento,

innovacioén y desarrollo de los negocios.

Es indispensable contar con un presupuesto que sea el reflejo de los planes
estratégicos planteados, de manera que la organizacibn conozca sus

necesidades financieras.

La Planeacion Estratégica es un proceso de gran significacién puesto que
permite a una organizacion ser proactiva en vez de reactiva en la formulacion

de su futuro.

Toda empresa puede disefar planes estratégicos para el logro de sus objetivos
y metas planteadas, estos planes pueden ser a corto, mediano y largo plazo,

segun la amplitud y magnitud de la empresa.

Y por ultimo exige en todos sus procesos y es muy importante el compromiso
de todas las partes de la empresa, esto implica realizar un muy bueno vy

coordinado trabajo en equipo.

***///***
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