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RESUMEN

La competencia que se vive en las empresas de servicios y en especial de los
restaurantes, es muy alta. Donde la empresa mejor preparada con un alto nivel
competitivo y con un buen planeamiento puede afrontar con diversas estrategias
a la competencia.

Es por esta razén que el proposito de la investigacion es demostrar la
Hipdtesis general de como “El planeamiento estratégico si influye en la
competitividad del restaurante Vivawok ubicado en distrito de San Isidro, Lima,
Perd, en el afio 2017”. Las Hipotesis especificas son: “El conocimiento de la

competencia y la organizacion”, “Las estrategias” y “La Ejecucion y evaluacion de
las estrategias”.

El tipo de Investigacion es explicativa, pues se trata de demostrar la
relacion que existe entre la variable independiente y la variable dependiente. El
Método de investigacion es cuantitativo, debido a que se utiliza la recoleccion de
datos para demostrar la hipétesis y validar que la variable independiente si influye
en la variable dependiente.

El disefio de la investigacion, es No experimental -transversal, puesto que
no se manipulara las variables, seran medidas en su estado natural y en un solo
corte en el tiempo

En cuanto a la poblacién y muestra, se trabaj6é con la poblacién completa,
debido a que es manejable con el numero de 30 personas, entre los cuales
tenemos al: personal administrativo, supervisores de turno y personal operativo
(mozos y cocineros).

En la investigacion se usa la encuesta como técnica y el cuestionario, es el
instrumento para recolectar los datos aplicando la Escala de Likert y se procesa
en el programa estadistico SPSS.

Segun los resultados estadisticos, En la Planeacion estratégica un 38%
responde a veces si a veces no, siendo este el porcentaje mas alto, esto nos
demuestra que el nivel de la variable independiente es regular.

La hipotesis general se contrast6 mediante el Analisis Factorial que
consiste en utilizar todos los datos para su influencia pertinente mediante la
rotacion matricial y por el cuadro de esfericidad de Barllet y KMO que contiene a
la chi-cuadrada calculada se contrastd la hipétesis principal y se determiné la
influencia que tienen entre las variables “El Planeamiento Estratégico y la
Competitividad”.

Las hipotesis especificas, a un nivel de significacion de 0.05; donde al
contraste del Analisis Factorial, rechazaron la hipotesis nula; demostrando que
las hipoétesis especificas si influyen en la competitividad.

Palabras Claves: Planeamiento, Competitividad, Empresa.
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ABSTRACT

The competition that is experienced in service companies and especially in
restaurants is very high. Where the best prepared company with a high level of
competition and good planning can face others with various strategies.

The purpose of this study is to demostrate the principal hypothesis as the
strategically planing influence in the competitiveness of the restaurant Vivawok
placed at San Isidro district, Lima, Peru 2017.

The specific hypotheses are: "Knowledge of competence and organization",
"Strategies" and "Execution and evaluation of strategies".

The type of Investigation is explanatory, since it tries to demonstrate the relation
that exists between the independent variable and the dependent variable. The
research method is quantitative, because data collection is used to demonstrate
the hypothesis and to validate that the independent variable does influence the
dependent variable.

The research design is non-experimental-transverse, since the variables will not
be manipulated, they will be measured in their natural state and in a single cut in
time

As for the population and sample, we worked with the entire population, because it
is manageable with the number of 30 people, among which we have:
administrative staff, shift supervisors and operational staff (waiters and cooks).

We will use the survey as a technique and the questionary will be the instrument to
recollect data applying the Likert scale and it will be processed with the estadistic
SPSS program.

According to the statistical results, in Strategic Planning 38% responds sometimes
yes sometimes no, being the highest percentage, so this shows that the level of
the independent variable is regular.

The general hypothesis was contrasted by the Factorial Analysis that consists of
using all the data for its proper influence by the matrix rotation and by the
sphericity table of Barllet and KMO containing the calculated chi-squared the main
hypothesis was verified and it was determined the influence they have between
the variables "Strategic Planning and Competitiveness"

Specific hypotheses, at a significance level of 0.05; where to the contrast of the
Factorial Analysis, they rejected the null hypothesis; demonstrating that the
specific hypothesis does influence competitiveness.

Key words: planing, competitiveness, strategies
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INTRODUCCION

La presente tesis es una investigacion que tiene por objetivo demostrar como la
propuesta de planeacion estratégica influye en la competitividad del restaurante
Vivawok. El origen del problema surge de la disminucién en las ventas que se ha
presentado en el Ultimo afio en el restaurante, del cual se desprenden una serie
de falencias en todas las areas operativas y comerciales que dependen del nivel
estratégico. En estos tiempos en que el Perl, y en especial Lima, que es
considerada la capital gastronomica de América Latina, estan en la mira del
mundo y de los propios peruanos, la oferta en el sector de restaurantes se ha
visto incrementada, muchos de ellos ofrecen conceptos nuevos, otros conceptos
clasicos, conceptos enfocados en atencidén personalizada, etc. La vida moderna
también ha contribuido en esta oferta, debido a que cada dia las personas viven
MAas ocupadas y tienen menos tiempo para comer en sus hogares, por esta razén
existe una gran cantidad de restaurantes de todo tipo de comida en la ciudad de

Lima.

Por estos motivos es que la competencia en este sector es alta, debiendo
los gerentes o la junta directiva, elaborar estrategias para afrontar, sobrevivir y
sostenerse en este mundo competitivo, por eso es necesario sentar las bases
para que las empresas puedan perpetuarse, las empresas que logran éxito son
las que tienen la capacidad de adaptarse y cefiirse al mundo competitivo de los

negocios.

La planeacion estrategia, es el camino para afrontar esta competencia,
pues es la fuente que genera ventajas competitivas y sustentables a largo plazo,
identificando los recursos en potencia, reconociendo fortalezas y debilidades para
lograr resultados esperados; la planeacion estratégica sera eficaz cuando toda la

organizacion, la comprendan, la entiendan y se forje una cultura organizativa.

La presente investigacion contiene los siguientes capitulos:

En el capitulo |, se presenta el problema de la investigacion del
planeamiento estratégico y la competitividad, el problema general y especifico, la

justificacion del estudio, el objetivo tanto general como especifico. En este
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capitulo se plantea la falta de planeacion estratégica en gran parte de las
decisiones que toma gerencia para afrontar a la competencia. Se justifica que la
finalidad de esta investigacion es solucionar el problema de la empresa

redisefiando las estrategias. y se plantea los objetivos.

En el capitulo Il, se refiere al Marco tedrico, donde se considera los
antecedentes del tema tanto nacionales como internacionales que cuentan con
una a dos variables similares a la tesis investigada, también en este capitulo se
fundamenta la investigacion con bases tedricas tanto de la variable independiente
y la variable dependiente, con sus respectivas dimensiones. El marco teorico
sera fundamentado por diferentes autores: como Chiavenato, Lerma, Rodriguez,

Hitt, Thompson, entre otros.

En el capitulo 111, esta referido al marco metodoldgico; a la hipotesis general
y especifica donde se enuncia la influencia que tiene la variable independiente
respecto a la dependiente; las variables de estudio, con énfasis en la definicion
operacional que contiene una tabla que se usa de guia para elaborar el
instrumento de la recoleccion de datos; el tipo, disefio de la Investigacion; la
poblacién con la cual se va a trabajar recolectando los datos a través de un
cuestionario que aplica la escala de Likert; También se tiene las tablas de
confiabilidad del instrumento y la validacion del instrumento a través de un juicio
de expertos; los métodos de andlisis de datos y una breve descripcion de los

aspectos éticos.

El capitulo IV, se trata la descripcion y analisis estadisticos, de la variable
independiente y sus dimensiones, la contrastaciones de las hipotesis con las

conclusiones que se ha demostrado con la investigacion.

En el capitulo V, se trata sobre las discusiones de los resultados obtenidos
con el marco teorico, tanto de antecedentes como de la definicion de las
variables , se confirma los resultados de los antecedentes, y se refuta el resultado
de antecedentes que con estan acorde al marco teorico investigado. También se

propone un plan estratégico para el restaurante Vivawok.

En el capitulo VI, VII, se trata de las conclusiones de toda la investigacion y

se hacen las recomendaciones respectivas.
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|. PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1. Planteamiento del problema

En el mundo todas las organizaciones compiten por obtener recursos, mercados,
clientes, personas, imagen y prestigios. Actian como agentes activos dentro del
contexto dinamico e incierto que generan los veloces cambios que sufren las
sociedades, los mercados, las tecnologias, el mundo de los negocios y el medio
ambiente. Todo lo anterior exige que los administradores de tales organizaciones,
por un lado, comprendan las dindmicas y las tendencias de sus respectivos
sectores de actividades y, por otro, formulen estrategias creativas que motiven a
las personas y aseguren un desempefio superior a fin de garantizar la
sustentabilidad de la organizacion en un mundo de negocios en constante
cambio. (Chiavenato, 2011, p. 4). Por lo tanto en el mundo las empresas mas
competitivas son las que prevén el futuro y lo, logran a través de un buen

direccionamiento del planeamiento estratégico.

En el Perd nueve de cada diez no llegan a ser competitivas motivo por el
cual salen del mercado, a través de diferentes estudios se observa que no tenian
0 no estaban bien direccionado en su planeacion estratégica.

El tema es elegido debido a que El planeamiento estratégico con la cual da
inicio a sus operaciones el restaurante Vivawok ha quedado obsoleta debido a un
cambio en el giro del restaurante de Fast food a servicio en Mesa
(convencional).Este cambio sin estrategias solidas trajeron consecuencias en la
competitividad del restaurante, viéndose reflejado en los ingresos, no llegando a

cubrir el punto de equilibrio.

Concuerdo con Chiavenato, las estrategias creativas deben motivar a las
personas, pues un personal motivado y capacitado es la mayor garantia de éxito

en este mundo competitivo.

El interés sobre el tema de investigacion se origind por experiencia propia,
pues he venido laborando 5 afios en esta empresa, siendo participe desde sus
inicios, evolucion y transformacion como empresa, a continuacion se detalla lo

observado del problema: El restaurante Vivawok, es una marca de la Gerencia de



nombre Sumi Hospitality Group dedicada al desarrollo, ejecucién y administracion
sostenible de conceptos innovadores en la industria de Hospitalidad, empezo6 sus
actividades en Noviembre del 2011 en el distrito de Surco siendo un concepto
innovador de cocina oriental y peruana cocinadas al wok y dando un espectaculo
en vivo de su preparacion con un formato Fast Casual(El fast casual, concepto
americano relacionado con el fast food. Los fast casual han sabido desvincularse
del fast food utilizando una estética mas cuidada con comida mas saludable, la

rapidez es su mayor ventaja).

En Mayo del 2015, la gerencia, Sumi Group, realizo una auditoria de
costos, después de esta, analizan y deciden aumentar los precios en un 40% por
ciento con la finalidad de ser mas rentables pero no sin estrategia que mejore el
servicio o dar un producto diferenciado que justifique esta alza. La consecuencia
de esta decisién disminuyo el nimero de transacciones por dia asi como clientes
fidelizados dejaron de frecuentar el Restaurante. Todo este ambiente creo un
impacto negativo y disminuyo la Competitividad del Restaurante; Se resalta que el

departamento de Marketing no disefio ningun plan para reducir dicho impacto.

Después de 4 afos se planea la apertura del segundo Restaurante
Vivawok, en la Avenida Conquistadores cuadra 5 cruce con Ernesto Plascencia
distrito San Isidro, con la finalidad de conquistar los sectores A y B con una
comida saludable y preparada al momento, comenzando el reclutamiento y
capacitacion desde septiembre pero sin el éxito adecuado para el Departamento
de Recursos Humanos que no pudo completar la planilla, motivo por la cual el
personal no estaba capacitado en un 100 % , a pesar de todas estas
observaciones Sumi Group(gerencia) en noviembre del 2015 decide la apertura.
El impacto no fue positivo para el publico objetivo, que no contaba con tiempos
prolongados para almorzar, motivo por el cual nos descartaba como restaurante
rapido , el departamento de Marketing y Recurso Humanos no trabajo este tema
con Marketing interno y externo para que tanto el cliente interno(trabajadores) y el
cliente externo(clientes) entendieran el concepto fast casual de Vivawok, que es
un concepto nuevo en Lima, pues no fue transmitido correctamente y la

competitividad del restaurante bajo considerablemente frente a los competidores.



En julio del 2016 mediante disposicion de la Gerencia Sumi Group, se
decide ya no ser un Fast Casual, si no atender en mesa como todo restaurante
convencional, pero con la ventaja que la preparaciéon, es un espectaculo en vivo.
El cambio fue rapido y no se planed al detalle, sin personal calificado, sin
capacitaciones constantes donde lo ideal era que en planilla tuvieran un jefe de
meseros y un jefe de cocina con experiencia en restaurantes con atencién a
mesa. Aqui nuevamente se vio reflejado que Vivawok su deficiencia en

estrategias para los cambios.

La solucion para salir de la inestabilidad tanto econémica como gerencial
del restaurante Vivawok esté en reformular el planeamiento estratégico para ser
competitivo frente a sector de restaurantes, que cada vez es mas competitivo.
Chiavenato (2011) reafirma esta concepcion: “Planear no es tan solo vislumbrar el

futuro, sino mas bien es una forma de asegurar su supervivencia” (p. xi)

1.2. Formulacién del Problema

1.2.1 Problema General

¢,Como influye la propuesta de Planeamiento estratégico en la Competitividad, en

el restaurante Vivawok. San Isidro. Lima. Perd. 2017?

1.2.2 Problemas especificos

1.2.2.1 Problema especifico 1

¢,Como influye el conocimiento de la competencia y la organizacién en la

Competitividad, en el restaurante Vivawok. San Isidro. Lima. Pera. 20177

1.2.2.2 Problema especifico 2
¢,Como influyen las estrategias en la Competitividad, en el restaurante Vivawok.

San Isidro. Lima. Perd. 20177

1.2.2.3 Problema especifico 3

¢, Como influyen la ejecucion y evaluacion de la estrategia en la Competitividad, en
el restaurante Vivawok. San Isidro. Lima. Peru. 20177



1.3. Justificacién

La presente tesis tiene por finalidad solucionar el problema de la empresa, por lo

tanto, esta catalogada como Justificacion Practica.

Segun Chiavenato (2011) “La evidencia demuestra que, por lo general, las
organizaciones que planean su estrategia registran su desempefio superior al de
las que no la hacen” (p.26). Cabe recalcar que esta tesis es importante porque en
esta economia globalizada y competitiva requiere un planeamiento estratégico

para mejorar la competitividad frente a sus competidores.

Es relevante puesto que, el Pais necesita de organizaciones competitivas o
que se transformen en competitivas, que solo se logra, con un planeamiento
estratégico. Porter(2009) refuerza esta justificacion diciendo: “ Los paises tiene
gue competir para mantener su prosperidad vigente mucho antes que para
mejorarla. Actualmente organizaciones de todos los campos tienen que competir

para aportar valor.”(p.7)

Esta investigacion va ser un gran aporte a cualquier empresa que quiera

aplicar un planeamiento estratégico.

El sector de restaurantes es muy competitivo y se basa en la atenciéon al
cliente, producto de la calidad, fidelizacion hacia la marca y crear una cadena
valor de la empresa, es por eso que el Planeamiento estratégico va a redisefiar
las estrategias que haran competitiva a la empresa y creara una fidelizacién a la

marca Vivawok.

La planeacion estratégica hard que la gerencia tome las decisiones
adecuadas y pueda asignar eficientemente una buena gestion operativa,
mediante esta se podra asignar estrategias hacia el capital humano y Marketing,
asi como disefiar una misién y vision acorde a los diferentes cambios que pasara

la empresa.

Es pertinente hacer esta investigacion pues de lo contrario El restaurante

Vivawok se vera muy afectado en sus finanzas y en su marca; no cumpliendo su



objetivo de ser un referente de calidad y competitividad. Mediante este plan de

accion se solucionara los problemas que hacen que la empresa no sea rentable.

1.4. Objetivo de la investigacion

1.4.1 Objetivo General

Determinar cémo influye la propuesta de Planeamiento estratégico en la

Competitividad, en el restaurante Vivawok. San Isidro. Lima. Pera. 2017.

1.4.2 Objetivos especificos

1.4.2.1 Objetivo especifico 1

Establecer cémo influye el conocimiento de la competencia y la organizacion en la

Competitividad, en el restaurante Vivawok. San Isidro. Lima. Pera. 2017

1.4.2.2 Objetivo especifico 2

Establecer como influyen las estrategias en la Competitividad, en el restaurante

Vivawok. San Isidro. Lima. Peru. 2017.

1.4.2.3 Objetivo especifico 3

Establecer cédmo influye la ejecuciébn y evaluacion de la estrategia en la

Competitividad, en el restaurante Vivawok. San Isidro. Lima. Pera. 2017



. MARCO TEORICO

2.1. Antecedentes
2.1.1 Antecedentes Nacionales

2.1.1.1 Portocarrero, 2010, Indica en su tesis titulada: Planeamiento
estratégico para incrementar el nivel de competitividad del restaurante Big
Ben, Universidad Nacional de Trujillo, Peru, Licenciado en Administracion,
Objetivo general: Aplicar el planeamiento estratégico en el restaurante
turistico Big Ben S.A.C, metodologia: Cuantitativa y conclusiones:

Es posible incrementar la competitividad de una empresa través de la

implantacion del planeamiento estratégico.

Dentro de las debilidades mas relevantes que posee la empresa tenemos:
La empresa no posee un sistema de recompensas y castigos que le permita

evaluar, incentivar y motivar a su personal.

Carece de planes a corto y largo plazo es decir no cuenta con una

planificacion adecuada que les permita alcanzar los resultados requeridos.
El gerente posee un conocimiento empirico del mercado.

La empresa posee como ventajas competitivas: La calidad del servicio, el
precio menor frente a sus principales competidores, sus ambientes acogedores y

la elaboracién y sazon de sus platos.

A través del presente estudio se formularon la misién y visién del futuro del
Restaurante Turistico “Big Ben” S.A.C., asi como también se determind su escala

de valores, los cuales son cimientos del planeamiento estratégico.

Segun las herramientas utilizadas en el presente trabajo concluimos que
para lograr una mejor posicibn competitiva el Restaurante Turistico “Big Ben”
debe implantar las estrategias de Diferenciacion, Desarrollo de mercado,
Desarrollo del producto, Diversificacion concéntrica y ofensiva de mercadotecnia.
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Al implantar los Proyectos del Planeamiento Estratégico elaborado, de

acuerdo a las estrategias anteriormente mencionadas, la empresa podra:

a) Incrementar sus ventas para el afio 2010, incrementando su participacion en el

mercado en el distrito de Truijillo, y en el distrito de Huanchaco.
b) Incrementar el nimero de productos.

c) Incrementar su utilidad neta.

d) Incrementar la calidad de servicio.

e) Incrementar la percepcién de su imagen corporativa.

f) Y por dltimo incrementar el nivel de identificacion de su personal con la

empresa.

Los beneficios obtenidos con la implantaciéon del planeamiento estratégico
del Restaurante Turistico “Big Ben” S.A.C. no solo va ser del tipo monetario, si no

también intangibles a largo plazo.

2.1.1.2 Castillo, 2012, indica en su tesis titulada: Planeamiento estratégico
para mejorar el posicionamiento del restaurante turistico Molino Viejo en la
ciudad de Huamachuco, Universidad Nacional de Trujillo, Peru, Licenciado
en Administracion, Objetivo general: Aplicar el planeamiento estratégico en
el restaurante turistico Molino viejo en la ciudad de Huamachuco, Objetivo
general: Disefiar el plan estratégico para mejorar el posicionamiento del
Restaurante turistico “Molino Viejo de la Ciudad de Huamachuco,
Metodologia: Cuantitativa 'y conclusiones:

En un entorno empresarial altamente competitivo, el plan constituye una
herramienta necesaria para lograr el crecimiento y desarrollo en la empresa a

partir de una clara definicién de su filosofia empresarial.

El restaurante “Molino Viejo” actualmente con organizaciéon formal
estratégica; si bien es cierto; existe una vision de su futuro pero esta no esta
determinada y/o detallada en un plan estratégico formal, lo cual lo pone en total
desventaja y a la vez ocasiona la pérdida de competitividad en el mercado actual

donde se desenvuelve.



Con respecto a las oportunidades y amenazas podemos observar que la
matriz EFE para el restaurante turistico “Molino Viejo” posee 13 factores de éxito,
7 oportunidades y 6 amenazas, obteniendo como resultado un valor de 2.86 lo
que indica la respuesta al buen uso de las oportunidades y manejo eficiente de

amenazas.

Con respecto a las fortalezas y debilidades podemos observar que la matriz
EFI para el Restaurante Turistico “Molino Viejo” cuenta con 18 factores

determinantes de éxito, 9 fortalezas y 9 debilidades

2.1.1.3 Cortina, Muioz, Villar, 2016, indica en su tesis titulada: Plan
estratégico para Mc donalds, Universidad Del Pacifico. Perd, Magister en
Administracién, objetivo general: formular un plan estratégico que permita
lograr los objetivos del negocio y direccionar las acciones que habiliten las
capacidades necesarias para que McDonald’s siga creciendo, liderando el

mercado de comida rapida, metodologia: Cualitativa y conclusiones:

La industria de los restaurantes fast food (quick services restaurant) en el afo
2007, posiciona a McDonald’s liderando la industria, con resultados econémicos
crecientes. Sin embargo, para enfrentar la probable crisis del 2008 y fortalecer su
sostenibilidad en el tiempo requiere reajustar su plan estratégico con proyectos

que complementen las estrategias definidas en su “Plan para ganar”.

Del andlisis realizado por los autores de la presente investigacion de los
nueve mercados principales, se ha identificado que Norteamérica y Europa
Occidental estan en franco proceso de saturacion, mientras que en la region de
APMEA se encuentran mercados con alto potencial de crecimiento como China e
India, pero que requieren de politicas especificas de adaptaciéon del menu e

inversion agresiva de nuevos restaurantes propios.

Los factores politicos y de tecnologia son de mayor importancia para
formular estrategias y los respectivos planes para fortalecer la cadena de

suministro (andlisis PESTEL).



El grado de atractividad de 2,7 indica que el sector industrial es atractivo
para la corporacion. La rivalidad de los competidores del sector es fuerte y los
clientes tienen mayor poder de negociacion por estar cada vez mas interesados
por la tendencia de alimentos saludables, organicos y nutritivos. La amenaza de
nuevos competidores se ve reducida al no poseer el respaldo financiero y de
marca que tiene Mcdonald’s, y por las alianzas de la corporacion que tienen la

empresa con proveedores globales y locales.

La matriz EFI da un resultado de 2,67, lo que indica una buena salud
interna evidenciada en la fuerza de marca y el respaldo financiero ya
mencionados, para afrontar escenarios inclusive adversos; su cadena de
suministro sostenible de escala mundial, y la cultura organizacional construida
alrededor del conocimiento de negocio, la innovacion y la explotacién de la

tecnologia.

El concepto de sostenibilidad de la organizacion, considerando sus
aspectos econdémico, social y ambiental, es importante para McDonald’s. Para
ello se debe incorporar la sostenibilidad en la vision y misién de la empresa, que

sera aplicado a la cadena de suministro.

El objetivo global del plan estratégico es el crecimiento del valor de la
empresa. Para lograr este objetivo se han formulado nueve objetivos especificos y
diez estrategias que convertiran los planes en acciones. Estas estrategias
aseguran la continuidad a lo planteado en el plan embleméatico de la corporacion

que se inicio en el afo 2003: “Plan para ganar”. 64

Los planes funcionales propuestos persiguen lograr los objetivos
estratégicos mediante iniciativas concretas que se han identificado. Estas
iniciativas daran lugar a la formulacion de proyectos, con sus correspondientes
flujos de egresos e ingresos, con indicadores de rentabilidad que contribuyan al
crecimiento de valor de la empresa que se han incluido en el objetivo general. La
rentabilidad de los planes funcionales son viables considerando que el VAN es
equivalente a US$ 2.416 millones.



2.1.2 Antecedentes Internacionales

2.1.2.1 Granados, Martinez, Umansur, 2014, indica en su tesis titulada: Plan
estratégico para mejorar la competitividad de la empresa lacteos Monte
grande de la ciudad de San Miguel, afio 2014, Universidad de El Salvador, El
Salvador, Licenciado en Administracion. Objetivo general: Disefiar un plan
estratégico para mejorar la competitividad de la empresa Lacteos
Montegrande de la ciudad de San Miguel, metodologia: Cuantitativa y

conclusiones:

La empresa Lacteos Montegrande ubicada en la ciudad de San Miguel, no cuenta
con un plan estratégico como herramienta administrativa, que contribuya a su
direccionamiento estratégico. Lo cual se fundamenta con los resultados de la

entrevista preliminar realizada al propietario de la empresa.

Se determiné que la empresa no realiza estudios sobre su ambiente interno
y externo para examinar su situacion actual y futura y segun la comprobaciéon de
la hipotesis especifica 1, la realizacion de un diagndstico organizacional permite
establecer las fuerzas competitivas de la empresa, lo cual se comprueba con la
investigacion de campo fundamentada en la pregunta No. 2 del cuestionario

dirigido a empleados.

Se comprobd la hipétesis especifica 2; el establecimiento de la filosofia
empresarial define el direccionamiento estratégico del negocio, mas sin embargo
la empresa no cuenta con una Mision, que implique desarrollar un enunciado claro
del tipo de negocio en el que planea estar. Tampoco tiene una Vision, que
proporcione una perspectiva sobre la direccion del negocio. En la actualidad la
empresa no tiene Valores establecidos, como cimientos que dirijan las actividades
del negocio. Esto se comprueba con la 184 investigacion de campo fundamentada
en las preguntas No. 7,8 y 9 del cuestionario dirigido a empleados; quienes

expresaron no conocer mision, vision y valores de la empresa.

De acuerdo a los resultados del estudio que se muestran en las preguntas
10 en delante de los empleados, la empresa no utiliza una estrategia competitiva
de negocio, ni programas funcionales; mas sin embargo la implementacién de una

estrategia empresarial es importante para el direccionamiento y posicionamiento
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de una empresa, ya que es la que muestra en términos generales el rumbo que el
negocio debe seguir en un periodo determinado. De esta manera se pudo
comprobar la hipotesis especifica 3: la elaboracion de programas funcionales

ayuda a realizar las estrategias competitivas genéricas de la empresa.

Se concluye de acuerdo a la aceptacion de la hipotesis especifica 4, que la
realizacion de actividades de seguimiento facilita el control de los planes
operativos en la empresa. Esto se comprueba con los resultados del estudio en la
pregunta No.13 del cuestionario dirigido a los empleados, en el cual se determin6
que la empresa no tiene actualmente ningun tipo de plan para las areas del
negocio y por ende no realiza seguimiento y control de este.

2.1.2.2 Rodriguez, 2011, indica en su tesis titulada: La planeacion estratégica
para la competitividad caso: “Cooperativa de ahorro y crédito Uniéon y
Progreso Pachalunense responsabilidad limitada”,Guatemala, maestria en
formulacién y evaluacion de proyectos, Objetivo general: Aplicar la
planeacién estratégica para la competitividad de la cooperativa de ahorro y
crédito unién y progreso pachaluense, metodologia: Cuantitativa y

conclusiones:

Posterior a realizar el diagndstico situacional en la cooperativa de ahorro y crédito
Unién y Progreso Pachalunense Responsabilidad Limitada, a través de la
metodologia de marco légico, especificamente con el analisis de involucrados y el
arbol de problemas, se logré determinar que el problema principal es la baja
rentabilidad (1.23% sobre activos), lo cual se pudo comprobar en los Estados
Financieros del afio dos mil ocho .presentados a la asamblea general , siendo las
causas principales: a) los altos gastos de operacién 24.5% sobre activos; b) baja
colocacién de créditos 13% sobre los activos; y, ¢) la alta morosidad que es de un
15%.

Se pudo comprobar que la administracion de la cooperativa utiliza
estrategias pero de manera aislada, enfocada principalmente para alcanzar
resultados en la contabilidad, sin un plan estratégico y operativo que los oriente
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en largo y corto plazo, para tomar las mejores decisiones con el propésito de

obtener los indicadores no solo urgentes, sino también importantes.

La razén fundamental de la cooperativa son sus asociados y al realizar una
serie de entrevistas con los 6rganos directivos y la gerencia, en cuanto a que tipo
proyectos se tenia planificado realizar en un futuro inmediato, mencionaron una
lista entre los cuales estan: a) una lotificacion; b) canchas de papi-futbol; c)
sucursales de la cooperativa; d) construccion y alquiler de locales comerciales; vy,

€) un mini mercado.

Los beneficios que obtuvo la cooperativa en este trabajo de investigacion
fueron a) conocer, comprender y aplicar la metodologia de marco logico la cual
utiliza para realizar autodiagnésticos semestralmente; b) Disponer de una serie de
estrategias que le permitan alcanzar sus objetivos estratégicos y su vision; y c)
Contar con serie de indicadores que le permitan medir la gestion de manera eficaz

y eficiente.

La toma de decisiones de la cooperativa, se basa principalmente con base
en los Estados Financieros que presenta el perito contador a la gerencia
mensualmente, por ejemplo: a) cuantos fueron los ingresos; b) a cuanto ascendio
los gastos; vy, ¢) cual fue la utilidad, realizando los ajustes necesarios para que en
el siguiente periodo se puedan mejorar las indicadores, con miras al informe

general que se presenta ante la asamblea general ordinaria.

2.1.2.3 Guadalupe, 2014, indica en su tesis titulada: Plan estratégico para el
restaurante “Luna Bruja” en la Paz, B.C.S. Instituto Tecnoldgico de la Paz.
México, Maestria en Administracion, Objetivo general: Disefiar un plan a
través del modelo de planeacidén estratégica, propuesto por Joaquin
Rodriguez Valencia, que haga posible la definicion de acciones concretas
orientando a la organizacion hacia el logro de sus objetivos, metodologia:

Cuantitativo y conclusiones:

Para concluir el informe de tesis, en este capitulo se muestran las conclusiones y

recomendaciones obtenidas a lo largo del trabajo considerando la hipotesis y los
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objetivos planteados, con la finalidad de demostrar los resultados y beneficios del
proyecto que permitan dar continuidad al mismo.

Con base en el estudio realizado se determina que la hipétesis planteada
se cumple y es aceptada como verdadera, por lo tanto se confirma que “al
implementarse el plan estratégico el restaurante Luna Bruja resolverd los
problemas operativos y tendra una vision mas amplia y clara de lo que desea y

cémo lograrlo”.

En el desarrollo del trabajo de investigacion se plantearon objetivos, en
donde se plasmaron los resultados parciales y el resultado final esperado. Una
vez concluida la investigacion y analizada la informacion resultante se procedio a
elaborar el plan estratégico para el restaurante Luna Bruja, por consiguiente, se
considera que los objetivos inicialmente establecidos fueron logrados. La
metodologia mediante la cual se logré cumplir con los objetivos del proyecto
consistid en cuatro etapas basicas: determinacion del rumbo organizacional,

analisis estratégico, andlisis FODA e integracion de propuesta.

La conclusion de la tesis le permitird a la empresa contar con un plan
especifico que la encamine a la realizacién de sus objetivos empresariales de
largo, mediano y corto plazo ya que constituye una herramienta valiosa que
servira de guia para la operatividad de la organizacion. Al implementarse la
propuesta de plan estratégico y una vez evaluada su implementacion, este

contribuird a mejorar significativamente la gestion del restaurante Luna Bruja.

La metodologia de planeacion estratégica permite disefiar planes
especificos para una empresa en particular, la base esta en elegir el modelo mas
apropiado. Los planes resultantes de un proceso de planeacién estratégica
corresponden al analisis de los entornos, tanto interno como externo, en que la
empresa se desenvuelve, dichos ambientes son estudiados y analizados en
tiempos especificos para definir las perspectivas futuras en las que la empresa
debera lograr sus objetivos. Por consiguiente, el plan se convierte en un

documento estatico una vez transcurrido el tiempo considerado para su ejecucion.
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Es recomendable que para cada periodo de resultados se elabore un plan
estratégico correspondiente.

El plan estratégico no es un documento definitivo, sino por el contrario es
un documento susceptible de revision con fines de mejorar. En virtud de que el
plan estratégico se enfoca a largo plazo es recomendable dar seguimiento a los
resultados que a través de la implementacion del plan se vayan logrando, esto

permitira hacer los ajustes y encaminar las acciones hacia los objetivos finales.

El plan estratégico es considerado el principal instrumento de gestion de la
empresa por lo que es importante atender las lineas de accion para asegurar el
impacto de las estrategias planteadas. El enfoque estratégico implica la
elaboracion de planes operativos para su puesta en marcha, es decir se deben
establecer las metas a corto plazo para el periodo de tiempo del plan estratégico,
por consiguiente la organizacion debera establecerlos al momento de implementar
el plan, asegurandose de verificar si existe algun cambio en el comportamiento de

los factores claves de éxito.

El plan estratégico requiere de ser difundido y conocido por todos los
niveles organizacionales pues es la Unica forma de poner en accion la vision de
futuro que se pretende alcanzar. La tarea de que todo el personal de la
organizaciébn se involucre en hacer realidad los objetivos de la empresa

corresponde a la alta direccion.

Para que la propuesta presentada como resultado de este trabajo de tesis
se convierta verdaderamente en un instrumento de gestion y administracion es
necesario que el actuar de todos los niveles de la estructura organica se rijan por
la misibn para garantizar que se generan las condiciones necesarias que
verdaderamente impulsen el desarrollo y la permanencia futura de la empresa en

el largo plazo.
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2.1.2.4 Solano, 2010, indica en su tesis titulada: Planificacion estratégica
aplicada al restaurante vegetariano “Sabor de Zen” en el periodo 2010 —
2012”, Universidad de Cuenca, Ecuador, Licenciado en Administracion,

metodologia: cualitativa y conclusiones:

Al concluir la tesis nos hemos podido dar cuenta que el restaurante vegetariano
“Sabor de Zen” necesita de urgencia tener un plan estratégico para poder dirigir la

empresa hacia el progreso y desarrollo.

El restaurante vegetariano “Sabor de Zen” no cuenta con suficiente

personal para la atencion de los clientes.
La empresa no ofrece variedad en sus platos.

Segun las encuestas realizadas el 60% de los clientes del local, los mismos

se sienten a gusto con el trato que reciben en este lugar.

El 90% de los clientes se sienten a gusto y cdmodos con el horario establecido de

atencion.
El 100% de los clientes consideran que la ubicacion es la adecuada.

Hay mas preferencia de los clientes por el menu del dia.

Los clientes consideran que el precio de los platos que ofrece el

restaurante es aceptable, tomando en cuenta a este ni caro ni barato.
La mayoria de clientes vienen al restaurante casi todos los dias.

En el sondeo de mercado realizado, vimos que la gran mayoria de

personas comen fuera de casa por lo menos dos veces a la semana.

La poblacion cuencana prefiere en su gran mayoria la comida nacional en primer

lugar y también la vegetariana.

La gran poblacién no ha probado la comida vegetariana a estilo oriental,

pero los que han probado si les ha gustado ésta.

También vimos el potencial que tiene la empresa para seguir creciendo ya

gue la mayoria de personas quieren cuidar su salud, no tienen tiempo de preparar

15



los alimentos y muchas personas también quieren variar el sabor de sus

alimentos.

El restaurante vegetariano mas visitado en la cuidad de cuenca el “El

Nuevo Paraiso”.

La mayoria de personas que acuden a ciertos restaurantes es por motivo
de trabajo y otros porque les gusta la preparacion y atencion.
El 32% de la poblacién cuencana han escuchado o ha ido a consumir en el

restaurante vegetariano “Sabor de Zen”.

Segun el analisis a la empresa vimos que sus mayores fortalezas son:

ambiente del local, atencion al cliente y aseo.

Los costos y gastos del restaurante ocupan un porcentaje muy significativo.

El proyecto de apertura de la nueva sucursal es factible, pero para obtener

mayores resultados se requiere de un gran esfuerzo para incrementar las ventas.

2.2 Bases TeoOricas de la variable Independiente: EI planeamiento
estratégico
2.2.1. El Planeamiento Estratégico

La planeacion estratégica es el proceso que sirve para formular y ejecutar
las estrategias de la organizaciéon con la finalidad de insertarla, segin su
mision, en el contexto en el que se encuentra. Para Drucker, “la planeacion
estratégica es el proceso continuo, basado en el conocimiento mas amplio
posible del futuro considerado, que se emplea para tomar decisiones en el
presente, las cuales implican riesgos futuros en razon de los resultados
esperados; es organizar las actividades necesarias para poner en practica
las decisiones y para medir, con una reevaluacion sistematica, los
resultados obtenidos frente a las expectativas que se hayan generado”.
(Chiavenato, 2011, p. 25).
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Fernandez (2004) “La planificacion estratégica nos indica las acciones a
emprender para conseguir los fines, teniendo en cuenta la posicion competitiva

relativa, y las previsiones e hipoétesis sobre el futuro” (p. 9)

El proceso de planeacion estratégica o proceso estratégico representa el
resultado acumulado de un largo y dificil aprendizaje organizacional.
Durante décadas, las organizaciones utilizaron el proceso estratégico para
alcanzar diversos fines, lo que hizo que sufrieran modificaciones y se
complicaran de manera gradual con el transcurso del tiempo, a medida que
evolucionaba el pensamiento estratégico. La estrategia, fruto del proceso
estratégico, fue el camino que usaron las organizaciones para alcanzar con
éxito los objetivos que previamente habian definido. (Chiavenato, 2011, p.
3).

La planeacion es el proceso de establecer objetivos y escoger el medio
més apropiado para el logro de los mismos antes de emprender la accién
(como manifiesta Russell Ackoff, profesor en Wharton Business School y
destacado consultor en planeacion estratégica: " La planeacion se anticipa
a la toma de decisiones. Es un proceso de decidir antes de que se requiera
la accién (Ackoff, 1981), En contraste definimos planeacion estratégica
como "el proceso por el cual los miembros guia de una organizacion prevén
su futuro y desarrollan los procedimientos y operaciones necesarias para
alcanzarlo". Esta vision del estado futuro de la empresa sefiala la direccién
en que se deben desplazar las empresas y la energia para comenzar ese
desplazamiento. Ese proceso de prever el futuro es muy diferente de la
planeacibn a largo plazo; ésta a menudo, es simplemente una
extrapolacion de tendencias comerciales actuales. Prever es mas que tratar
de anticiparse al futuro y preparase en forma apropiada, implica la
conviccion de que lo que hacemos ahora puede influir en los aspectos del

futuro y modificarlo. (Goodstein, 1998, p.5).

La planeacion estratégica para que sea efectiva debe responder ciertas

preguntas sencillas y objetivas:

17



Un proceso de planeacion estratégica eficaz no debe ser formal y
burocratico, sino que debe iniciar con preguntas tan simples como éstas:

1. ¢Cual es la situacion presente de la organizacion? ¢Cual es su
desempeiio con los clientes y frente a los competidores? ; 2. Si no se
aplicara cambio alguno, ¢como serad la organizacién dentro de un afio?
¢,Dentro de dos, cinco o diez afios? ; 3. Si las respuestas a las preguntas
anteriores no fueran aceptables, ¢qué decisiones deberian tomar los

administradores? ¢ Qué riesgos entrafiarian? (Chiavenato, 2011, p. 25).

La planeacion estratégica debe responder tres preguntas basicas para una
organizacion (Gup, 1979). La primera. "¢ Hacia donde va usted?", aparece
en la cita de Lewis Canoll en la primera pagina del presente capitulo. Sin
un sentido claro de la direccidon. Sin el enunciado de la mision, la claridad
acerca del alcance de las operaciones y un conjunto de metas v objetivos
especificos, una organizacion se encuentra a la deriva. La segunda
pregunta es ";Cual es el entorno?” Al responder este cuestionamiento, la
empresa se ve forzada a observase a si misma en forma realista y objetiva,
y también a su entorno externo, a sus competidores y a las amenazas y
oportunidades que representan. Ademas, debe medir la brecha entre sus
metas, sus objetivos y su capacidad para lograrlos. La pregunta final que
debe responder la planeacion estratégica es "¢ Cémo Lograrlo? Es decir,
¢cudles son los modelos de negocios especificos que pueden posibilitar
gue la organizacién logre sus metas y como se deben distribuir sus
recursos para hacer que funcionen estos modelos? La manera de
responder con veracidad a estas preguntas, en una forma que ejerza un

impacto positivo en el destino de una organizacion. (Goodstein, 1998, p.7)

Antes de continuar debemos aclarar lo siguiente, La planificacion,
la planeacion o el planeamiento, es el proceso metddico del que se va obtener un
objetivo determinado. Las palabras: planeacién y planeamiento se utilizan en los
paises de habla hispana, y se refieren a lo mismo. La planeacién estratégica, si
bien es cierto se encarga de formular las estrategias para después ejecutarlas,

también tiene algunos determinantes para llevar al éxito a las empresas.
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2.2.1.1 La Estrategia

¢La estrategia es un concepto reciente? No, definitivamente. Desde que el

hombre de las cavernas empez6 a cazar, pescar o luchar para poder sobrevivir, la

estrategia siempre estuvo presente como un plan anticipado de lo que haria para

competir y tener éxito. El término “estrategia” (del griego strategos) proviene de

dos palabras griegas: stratos (ejercito) y ago (en griego antiguo, liderar, guiar,

cambiar de direccién). (Chiavenato, 2011, p.4)

Como vemos la estrategia existi6 desde hace millones de afios para

sobrevivir a la competencia, y la definiremos a continuacion:

La estrategia es basicamente el curso de accion que la organizacion elige,
a partir de la premisa de que una posicion futura diferente le proporcionara
ganancias y ventajas en relacidon con la situacion actual. Al mismo tiempo,
la estrategia es un arte y una ciencia; es reflexion ya accion, o bien es
pensar en actuar y no tan solo pensar antes de actuar. En esencia, la
estrategia es una eleccion que involucra a toda organizacién y que
consiste, por un aparte, en seleccionar entre varias alternativas existentes
la mas conveniente, de acuerdo con los factores internos y externos de la
organizacion; y, por otra parte, en tomar decisiones con base en esa

eleccion. (Chiavenato, 2011, p. 4).

2.2.1.2 Beneficios de la planeacion estratégica

Una investigacién que incluyé a 50 organizaciones de varios paises y sectores

arrojo que los principales beneficios de la planeacion estratégica son:

La claridad de la vision estratégica de la organizacion.

La debida comprension de un entorno sumamente cambiante y
competitivo.

El enfoque dirigido, mediante objetivos de largo plazo a lo que tendra
importancia estratégica para la organizacion en el futuro.

Un comportamiento proactivo frente a los elementos del entorno externo,

de modo independiente al de los del entorno interno
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Un comportamiento sistémico y holistico que involucre a toda la
organizacion.

La interdependencia con el entorno externo. (Chiavenato, 2011, p.26)

La planeacion tiene tres niveles:

La Planeacion estratégica: Es la mas amplia y abarca a la organizacion
entera. Sus caracteristicas son: Horizonte de tiempo: Proyeccion a largo
plazo incluyendo consecuencias y efectos que duran varios afos. Alcance:
Comprende la organizacion como un todo, todos sus recursos y areas de
actividad y se preocupa por alcanzar los objetivos del nivel organizacional.
Contenido: Genérico, sintético y comprensivo. Definicién: Esta en manos
de la alta gerencia de la organizacion (en el nivel institucional) y

corresponde al plan mayor, al que se subordinan todos los demas planes.

Planeacion tactica: Es la que abarca a cada departamento o area de la
organizacion Sus caracteristicas son: Horizonte de tiempo: Proyeccion a
mediano plazo por lo general es anual. Alcance: Abarca a cada
departamento, con sus recursos especificos, y se preocupa por alcanzar
los objetivos del mismo. Contenido: Es menos genérico y mas detallado
gue el de la planeacion estratégica. Definicion: Estad en manos del nivel

intermedio correspondiente a cada departamento de la organizacion.

Planeacion operativa: es la que abarca cada tarea o actividad especifica.
Sus principales caracteristicas son: Horizonte de tiempo: Proyeccion a
corto plazo, es inmediata. Alcance: Abarca cada tarea o actividad de forma
aislada y se preocupa por alcanzar metas especificas. Contenido:
Detallado, especifico y analitico. Definicion: Estda en manos del nivel

operativo, se concentra en cada tarea o actividad. (Chiavenato, 2011, p.26)
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Planes Estratégicos ireccién

Planes Tacticos

Planes Operacionales

Direccion
General

Fii

Figura 1. Niveles de planeacion estratégica

Fuente: tomado del libro de Chiavenato, Planeacién estratégica

2.2.1.3 Determinantes del éxito de la planeacion estratégica

Si analizamos la concordancia de las diversas escuelas de planeacién

estratégica podremos identificar las determinantes del éxito del proceso:

El concepto principal del proceso de la planeacion estratégica es la
vision: una representacibn mental de la estrategia que existe en la
mente del lider y que sirve de inspiracion o de idea que guia lo que
debe hacer la organizacion entera.

El CEO o director general de la organizacion debe liderar el proceso
visionario de la formulacién de las estrategias. Este debe actuar como
un verdadero emprendedor interno, que trabaja con aspectos subjetivos
como la intuicidn, el juicio, la experiencia y algunos criterios personales
(escuela de las iniciativas emprendedoras).

Debe pensar que el entorno es mas bien un actor, y no un simple factor,
en el juego estratégico. La formulacion de la estrategia opera como un
proceso reactivo o proactivo frente a las fuerzas del entorno, es decir, la
organizacién debe responder a las fuerzas del entorno o anticiparlas
(escuela del entorno) para poder sobrevivir.

Los directivos de la organizacidon deben saber leer e interpretar el
entorno y garantizar una debida adaptacion, con la llamada respuesta



estratégica. Eso indica la necesidad de un diagnostico externo para
comprobar las oportunidades (que se deben explorar) y las amenazas
(que se deben neutralizar) del entorno. En suma, lo que existe alrededor
de la organizacion (escuela cognitiva). (Chiavenato, 2011, p.43)

El diagnostico interno para comprobar las fortalezas (que se deben
ampliar) y las debilidades (que se deben corregir o mejorar) de la
organizacion debe ser compatible con el diagnostico externo, 0sea,
debe haber un planteamiento de adecuacién o de correccion de los
aspectos internos de la organizacién en términos de los recursos, las
competencias, las potencialidades que ofrecen ventaja competitiva y los
aspectos externos del entorno (escuela de la configuracion).

Una vez hecho el doble diagndstico, externo e interno, se pasa a los
preceptos, es decir, la organizacion plantea la manera de adecuar su
estructura, cultura, productos y servicios, procesos internos, etc., para
gue converjan y apoyen, y sostengan la estrategia que marcard los
caminos que seguird a largo plazo (escuela del poder).

La planeacion estratégica es un proceso emergente de aprendizaje,
tanto individual como colectivo, que va incrementando: primero se actda
(se hace algo), después se descubre y selecciona lo que funciona (se
comprenden las acciones) y finalmente solo se conservan los
comportamientos que parecen deseables o0 exitosos. Las
organizaciones se deben transformar en sistemas de aprendizaje
organizacional que incentiven el trabajo en equipo y permitan a las
personas conquistar autonomia y autorrealizacidon (escuela del
aprendizaje).

La planeacion estratégica depende de un liderazgo integrado que se
base en el valor y se oriente a las relaciones de colaboracién, el
alineamiento estratégico, la mejoria de procesos y la autogestion
basada en la responsabilidad y que comparta el proceso con las
personas que lo constituyen. Para que la planeacion tenga éxito es
esencial compartir la vision. Se debe motivar a las personas para que,

de forma innovadora y comprometida, participen en el proceso y se
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concentren en la estrategia y el plan (escuela de la -cultura).
(Chiavenato, 2011, p.44)

2.2.2 El conocimiento de la competenciay la organizacion

En este subcapitulo se trata de definir conceptos como la intencion estratégica:

mision, vision, objetivos a largo plazo; El andlisis externo e interno de la empresa,

Organizaciones que aprenden: cultura organizacional, liderazgo estratégico.

2.2.2.1 La intencién Estratégica

La palabra intencidn se define como el fin que se persigue y es el inicio de una

etapa.

El intento estratégico es “enfocar la atencion en la organizacion en la
esencia de la victoria; motivar al personal mediante la comunicacion del
valor del propdsito; generar espacios para las contribuciones individuales y
de equipo; sostener el entusiasmo mediante el suministro de nuevas
definiciones operativas a medida de que cambien las circunstancias y
empefarse firmemente en orientar la distribucién de recurso” (Charles,
1996, p. 18).

La "intencion estratégica” se entiende como “el conocimiento de la esencia
de la organizacién” y representa el apalancamiento o uso de todos sus
recursos internos, capacidades y habilidades a efecto de cumplir sus metas
en el entorno de la competencia. Esta intencion estratégica es la que brinda
a los miembros de la organizacion de todos los niveles y areas la
justificacion para su entrega y dedicacién, en busca de un desempefo
unico, significativo y superior, en relacion con el de los competidores. Lo
anterior s6lo se conseguira si todas ellas creen con fervor en el producto o
servicio de la organizacion y son arrastradas por su ideologia explicita, es
decir, el conjunto de principios y valores que delimitan las acciones de la

organizacion. (Chiavenato, 2011, p. 71).
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La intencion estratégica es un punto de partida para las diferentes
organizaciones, pero también debemos conocer a nuestros competidores,
proveedores identificando sus intenciones, Segun Dess (2003): “Las
organizaciones expresan mejor sus prioridades a través del establecimiento de

metas y objetivos que forman una jerarquia de metas” (p.29).

Chiavenato (2011) “La intencidn estratégica vuelve tangible la capacidad de

sofiar y crear, porque permite sustentar una posicion competitiva de largo plazo”
(p- 72)

La jerarquia de metas para una organizacién incluye, su vision, mision y
objetivos estratégicos. Aunque las visiones pueden carecer de
especificidad, compensan por su habilidad en evocar imagenes mentales
poderosas y motivadoras. Por otro lado, los objetivos estratégicos tienden a
ser mas especificos y proveer un medio mas directo de determinar si la
organizacion se mueve hacia amplios objetivos en comun. (Dess, 2003,
p.29).

Para que se pueda cumplir la intencion estratégica la Gerencia debe

transmitir a los trabajadores:

e Un sentido de direccion: Las personas deben saber hacia donde se
dirige la organizacién o de lo contrario, empezaran a preocuparse
exclusivamente por el corto plazo y lo inmediato.

e Un sentido de descubrimiento: Los individuos deben tener la posibilidad
de recurrir a su curiosidad y capacidad creativa y de aplicarlas.

¢ Un sentido de destino: Las personas deben saber cual es el futuro que

estan ayudando a crear. (Chiavenato, 2011, p. 72).

2.2.21.1 La intencion estratégica; el enunciado de los interés
organizacionales
Pensar en el futuro y planear estratégicamente otorga a la organizacion
mas posibilidades de sobrevivir, que si actia solo en funcién del corto
plazo. Este propdsito requiere iniciar el proceso estratégico con una fase de
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formulacion en la que se enuncie el conjunto de cuatro componentes
fundamentales: Mision, visién, Valores y codigo de ética. (D’ Alessio, 2008,
p.60).

a) LaMisién

Segun Fernandez (2004) “La mision es una descripcion de lo que queremos
hacer. ¢Cuéles deben ser nuestros productos y servicios? ¢En qué sector
gueremos estar? ¢Cuales deben ser nuestros mercados y clientes? ¢En qué

areas geograficas? (p. 29).

Peter Drucker advierte algo sobre lo cual se debe meditar: "El que a la
mision empresarial rara vez se le dé la adecuada atencion, tal vez sea la
Unica y principal causa del fracaso empresarial”. La mision es el impulsor
de la organizacion hacia la situacion futura deseada. Es el catalizador que
permite que esta trayectoria de cambio sea alcanzada por la organizacion.
La mision responde a la interrogante: ¢ Cual es nuestro negocio? y es lo
gue debe hacer bien la organizacion para tener éxito (D’ Alessio, 2008
p.62).

La definicion que hace Peter Ducker es con la que méas concuerdo, pues en las
empresas de restauracion le dan la minima importancia y ningun trabajador

operativo lo conoce.

La declaracién de la misién debe puntualizar lo siguiente:

e Propoésito sectorial: Debe indicar los sectores preferenciales de actuacion,
como el sector de bienes de consumo o industriales y el de servicios

e Propoésito extendido de productos y servicios: Se debe referir, por ejemplo,
a la calidad tecnolégica o a los servicios que se ofrecen.

e Proposito de las competencias: Debe plantear la base de la produccion de
productos y servicios. Mas adelante se explicara el papel que desempefian
las competencias esenciales dela organizacién para que la ejecucion de la

mision tenga éxito.
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e Propodsito de los segmentos de actuacion: Debe elegir la organizacion, a
partir de sus competencias centrales, los segmentos prioritarios que
cubrirq, como: el infantil, los de alto poder adquisitivo o los mercados
internacionales

o Proposito de verticalidad: Debe definir el grado de integracion o

tercerizacion de los procesos. (Chiavenato, 2011, p.73).

b) LaVision

La vision es lo que nosotros queremos que sea la organizacion en el futuro,
como la concebimos en su situacion ante el entorno y su organizacion
interna. Una vision es lo que esta generalmente en la mente del fundador
de la empresa. Por ejemplo, “nos vemos” como lideres del sector en el
futuro; como una empresa de referencia, como una empresa en la que los

profesionales desearian trabajar. (Fernandez, 2004, p. 29).

La vision de una organizacion es la definicibn deseada de su futuro,
responde a la pregunta ¢ qué queremos llegar a ser? Implica un enfoque de
largo plazo basado en una precisa evaluacion de la situacion actual y futura
de la industria, asi como del estado actual y futuro de la organizacion bajo
analisis (D’ Alessio, 2008, p.61).

Significa literalmente una imagen, La visién de los negocios, la vision
organizacional o incluso la vision del futuro se entiende como el suefio que
la organizacion acaricia, Es la imagen de como se vera en el futuro. Es la
explicacion de por qué todos se levantan, todos los dias, y dedican la
mayor parte de su existencia al éxito de la organizacion en la que trabajan,

invierten o donde hacen sus negocios. (Chiavenato, 2011, p 77).
c) Filosofia Corporativa de la organizacion

La filosofia corporativa de la organizacion es una construccion ideada de
dentro hacia fuera de la organizacion, independiente del entorno externo, y
estd compuesta por sus principios y valores organizacionales y por los

objetivos de su mision. “ldeologia” (del griego idea, idea + logos, tratado)
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significa la "forma de pensar, que caracteriza a un individuo, grupo de
personas u organizacion. La ideologia constituye un sistema de ideas
generales que es la base del comportamiento individual o colectivo. La
filosofia corporativa de una organizacion incluye sus principios y valores.
(Chiavenato, 2011, p 79).

c.1l) Principios y valores organizacionales

Se trata de un conjunto de conceptos, filosofias y creencias generales que
la organizacion respeta y practica y que esta por encima de las practicas
cotidianas para buscar las ganancias de corto plazo. Son los ideales
eternos que sirven de guia e inspiracién a todas las generaciones futuras,
de las personas que estan dentro de la organizacion. Los principios hablan
de todo aquello en lo que no se esta dispuesto a transigir, como la ética y la
honestidad (Chiavenato, 2011, p.79).

c.2) Los valores

Los valores de una organizacion pueden ser considerados como las
politicas directrices mas importantes: norman, encausan el desempefio de
sus funcionarios, y constituyen el patron de actuacion que guia el proceso
de toma de decisiones. Los valores establecen la filosofia de la
organizacion al representar claramente sus creencias, actitudes,

tradiciones y su personalidad (D’ Alessio, 2008, p.68).

Segun D’ Alessio (2008): “Los valores son indispensables para: 1.Moldear
los objetivos y propdsitos; 2. Producir las politicas; 3. Definir las intenciones

estratégicas” (p.69).

d) Objetivos organizacionales

Los objetivos organizacionales tienen varias funciones a saber: 1. Sirven de
patrones que utilizan los grupos de interés de la organizacion para evaluar
su éxito, eficiencia y rendimiento en relacion con los objetivos trazados. 2.
Sirven de unidad de medida que usan los grupos de interés para medir y

comparar la productividad y el éxito de la organizacion, sea en el tiempo,
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sea en relacion con los competidores. 3. Empleados como aglutinantes de
esfuerzos; es decir, como elementos de convergencia de actividades y de
direccionamiento de esfuerzos para que 1los distintos grupos de interés se

puedan integrar de forma coordinada. (Chiavenato, 2011, p 83).

Los grandes objetivos son las metas que se quieren alcanzar, teniendo en
cuenta el conjunto de los demdas fines. Se trata de unos objetivos
provisionales, como tal vez lo sean las estrategias, que no podran ser
confirmados hasta que se hayan desarrollado todas las fases del plan
estratégico. ¢ Tienen que ser los objetivos muy elevados, casi inaccesibles?
Para algunos, si. De ese modo, si no se alcanza el objetivo exagerado, se
logrard al menos un objetivo alto. Pero esto es un factor de frustraciones,
especialmente entre los mejores y mas responsables ero esto es un factor
de frustraciones, especialmente entre los mejores y mas responsables.
¢Deben ser muy sencillos, para motivar a las personas? Asi piensan
empresas como IBM, que tiene residencias a disposicion de todos los
empleados que logran unas metas minimas. Hay una posicion intermedia,
gue posiblemente sea la que mas se acepta hoy dia: los objetivos tienen
que ser dificiles, pero alcanzables. Objetivos tensos, stretched, como dicen

los americanos (Fernandez, 2004, p.36).

2.2.2.2 Organizacién que aprenden

La informacion es una parte esencial en el mundo de las empresas, y el
conocimiento es la monea mas valiosa, el conocimiento es poder y es la moneda
mas valiosa.

Chiavenato (2011) “En un mundo nuevo y diferente, donde los factores
tradicionales de produccién, los recursos naturales, el capital y el trabajo (la mano
de obra) ya agotaron casi todo su potencial competitivo, el conocimiento asume el

papel del factor principal de la produccion en la era de la informacién” (p.49).
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2.2.2.2.1 Laerade lainformacién

La informacion es el principal deposito del conocimiento y representa una
enorme ventaja competitiva para las organizaciones. Gran parte del
conocimiento organizacional se pierde cuando las personas dejan las
organizaciones. Sin que tengan plena conciencia de ello se llevan un
precioso tesoro que, muchas veces, va a parar a manos de los
competidores, jy gratis! (Chiavenato, 2008, p.50)

Los tres niveles de planeacién: el estratégico, el tactico funcional y el

operacional; establecen el tipo de informacion que debe utilizarse.

Nivel estratégico: Es responsabilidad de los altos directivos de la
organizacion, los cuales deben trabajar con informacion del contexto de los
negocios (base para formular el diagndstico estratégico) e informacion
inferida para el futuro (base para elaborar pronésticos estratégicos).
También la visién de los negocios, la mision de la organizacion y sus
valores son informacion fundamental, que seran siempre referencia a lo
largo del desarrollo de la planeacion estratégica. En este nivel se trata de
identificar las amenazas del entorno que deben ser administradas y las
oportunidades del entorno que deben ser aprovechadas o descartadas de
acuerdo con el analisis que se ha hecho de los recursos y las
competencias de la organizacibn que identifican sus fortalezas y
debilidades.

Nivel tactico/Funcional: Esta asociado con las funciones ejecutivas
clasicas, como finanzas, marketing, investigacion y desarrollo, produccion,
recursos humanos y administracion. En este nivel, la cuestion fundamental
pasa por la integracion de la informaciébn de las diferentes areas
funcionales de la organizacion. Los programas de administracion
integrados, conocidos como ERP (Enterprise Resource Management),
sirven para hacer posible y facilitar esa area.

Nivel operacional: En este nivel, las informaciones tienen sobre todo el
propésito de controlar y corregir las desviaciones en la ejecucion. Por tanto,
estan asociadas con el desarrollo de indicadores del desempefio y la
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medicion, y proporcionan informacion para la retroalimentacion (feedbach).
Se debe medir el error, la desviacion, o sea la diferencia entre el valor
planeado para el indicador y el valor real medido. El resultado indica la

necesidad de aplicar medidas correctivas (Chiavenato, 2011, p.61).

2.2.2.3 Diagnostico estratégico

Segun Chiavenato (2011) “La intencidén estratégica constituye el punto de partida
para una visidn y una accion estratégica. Se debe convertir en una planeacion
estratégica por medio del andlisis de las condiciones de entorno, de las

condiciones organizacionales (p.84).

Pensar
estratégicamente
en el ambiente

sl Elaborar una
empresa vision Identificar sﬁm '
estratégica las opciones estrategia
del lugar estratégicas y modelo
hacia donde prometedoras de negocios
necesita para la para la
Pensar d;r[:?;rri:;a Spress —

estratégicamente
en el ambiente
interno de la
empresa

Figura 2. Analisis estratégico ante la eleccidon de una estrategia.
Fuente: Tomado del libro de Administracién Estratégica de Thompson

Chiavenato(2011) “El diagnostico estratégico de la organizacion, también
llamado andlisis organizacional o auditoria interna, es una evaluacion de la
competitividad de sus principales areas de potencialidad, de los puntos fuertes
que debe explotar con mas intensidad, y de sus debilidades, o los puntos flacos

que debe corregir o mejorar” (p.105).
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2.2.2.3.1 Andlisis externo

Casi todas las empresas enfrentan entornos externos muy turbulentos,
complejos y globales, y estas condiciones han dificultado cada vez mas su
interpretacion. Por ende, para poder manejar ciertos datos del mismo que
con frecuencia son ambiguos o estan incompletos, y para conocer mejor el
entorno general, las empresas recurren al proceso conocido como analisis
del entorno externo (Hitt, 2008, p.39)

Definidos los fines de la organizacion, la metodologia propuesta sugiere
realizar un analisis de la posicion competitiva relativa (competitive
wetbewer position, en la terminologia alemana, que presta mucha atencién
a estas fases). Podemos comenzar con el analisis de la situacion externa:
de una parte, con el analisis del sector (basandonos sustancialmente en el
modelo de las cinco fuerzas de Michael Porter); de otra, con el andlisis de
los productos y los mercados (utilizando los que son probablemente los
modelos mas antiguos de planificacion estratégica, la curva de fase de vida
de los productos, y la matriz de productos mercado de Igor Ansoff).
(Fernandez, 2004, p.43).

El modelo de las cinco fuerzas: Son varios los modelos que suelen
utilizarse en el marco de la observacion del entorno. Pero el mas conocido,
utilizado y eficaz es, sin duda, el modelo de las cinco fuerzas del profesor
de Estrategia de la Escuela de Negocios de la Universidad de Harvard,
Michael Porter (Estrategia Competitiva, CECSA). (Fernandez, 2004, p.48).

2.2.2.3.1.1 Componentes del macro ambiente

Segun Thompson (2012) “Lo que sucede en la parte externa del macroambiente
puede ser rapido o lento, con advertencias o sin ellas. Los factores y fuerzas en el
macroambiente de una empresa que tienen los mayores efectos en la formacion

de la estrategia por lo general se refieren al ambiente industrial y competitivo
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inmediato, como presiones competitivas, acciones de compaifias rivales,

comportamiento del comprador” (p.50).

Macroambiente

Condiciones econdmicas
general es

trdal y Com
e "\d‘-‘s pe"fﬁro i,

Aspectos e Fuerzas globales
demogrificos b-‘ob dﬁl’a
Prowaadoras rousios
sustitutos
ﬁ::l::l;te Compania o —
/ ‘\ sociales
Empresas
rivalos T Compradores
Empresas de
reciaenta ingraso
Factores politicos’ Factores
regulatorios/legales tecnaoldgicos

Figura 3. Componentes del macro ambiente de una compaiiia

Fuente: tomado del libro de Administracion estratégica de Thompson

a)

b)

Segmento politico legal

Los procesos politicos y la legislacion influencian las regulaciones del
entorno a las que los sectores deben someterse. Algunos elementos
importantes del campo politico/legal pueden ser reformas penales, la
desregulacion de la industria de bienes de telecomunicaciones o
electricidad, asi como de otras industrias, y el incremento de salarios

minimos establecidos (Dess, 2003, p. 54)

Segmento Sociocultural

Por cuanto al analisis de las tendencias de las creencias basicas, los
valores, las normas y las costumbres de las sociedades, las actitudes y 10s

valores sociales, vinculados con los cambios del entorno econdémico,
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c)

también han sufrido transformaciones (por lo menos en los sectores
desarrollados de occidente). Los principales indicadores utilizados en el
proceso de informacion del entorno sociocultural son: - Habitos de las
personas respecto de las actitudes y los supuestos. - Creencias Yy
aspiraciones personales. - Relaciones interpersonales y estructura social
(Chiavenato, 2011, p.92)

Segmento tecnoldgico

Segun Dess (2003): “Los desarrollos tecnolégicos generan nuevos productos y

servicios, y mejoran la forma en que se producen y se entregan al usuario final.

Las innovaciones pueden crear nuevos sectores y alterar los limites de los

sectores existentes” (p.55)

d)

En el andlisis de las tendencias del conocimiento humano, que pueden
influir en el uso de las materias primas y los insumos o en la aplicacion de
procesos operacionales o administrativos, los principales indicadores
empleados en el proceso de informacion del entorno tecnolégico son:
Avance tecnoldgico; proceso de destruccion creativa; aplicacién en nuevos
campos de la ciencia; programas de investigacion y desarrollo;
identificacion de patrones aceptados, manifestaciones reaccionarlas frente
a los avances tecnoldgicos, adquisicién, desarrollo y transferencia de
tecnologia; Velocidad de los cambios tecnolégicos y actualizacion del pais;
proteccion de marcas y patentes; nivel de investigacién y desarrollo del
pais; incentivos gubernamentales para el desarrollo tecnoldgico
(Chiavenato, 2011, p.94)

Segmento econdmico

La economia tiene un impacto en todos los sectores, desde los
proveedores de materias primas hasta los productores de bienes y
servicios terminados, asi como todas las organizaciones a nivel de
servicios, intermediarios, minoristas, gobierno y sectores sin animo de lucro

de la economia. Como indicadores econdmicos claves, podemos citar los
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tipos de interés, los indices de desempleo, el indice de precios al consumo,
el producto bruto interno (PBI) y la renta neta disponible. Los incrementos
en los tipos de interés tiene un impacto negativo en el sector de la
construccion de viviendas pero un insignificante y neutral efecto en las
industrias que producen bienes necesidad como los medicamentos o lo
alimentos béasicos (Dess, 2003, p. 58)

El entorno econdmico se refiere a la esencia y a la direccion de la
economia en la cual compite o podria competir la empresa.44 Dado que las
naciones estan interconectadas como consecuencia de la economia global,
las empresas deben explorar, monitorear, pronosticar y evaluar la solidez
de otras economias, ademas de la de su pais. Por ejemplo, la economia de

Estados Unidos afecta a muchas naciones del mundo (Hitt, 2008, p.45)

e) Segmento global

Existe una tendencia creciente segun la cual las empresas expanden el
alcance de sus operaciones y mercados mas alla de los limites de su
propio pais. La globalizacion proporciona oportunidades para acceder tanto
a mercados potenciales mas amplios como un abanico mas grande
factores de produccion como las materias primas, la mano de obra,
directivos cualificados y profesionales técnicos. Algunos ejemplos de
elementos muy importantes del segmento global pueden ser los tipos de
cambio, el incremento del comercio global, la emergencia econémica de la
India (Dess, 2003, p. 59)

f) Segmento demografico

El segmento demografico es constituido por el tamafio, la estructura de los
grupos de edad, la distribucion geografica, la composicion étnica y la distribucion
del ingreso de una poblacion.31 Los segmentos demograficos muchas veces se
analizan dentro del &mbito global porque sus efectos pueden rebasar las fronteras
de los paises y porque muchas empresas compiten en mercados globales (Hitt,
2008, p.39)
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2.2.2.3.1.2 El entorno competitivo

Ademas del entorno general, los directivos deben también considerar el
entorno competitivo (a veces también denominado entorno sectorial). La
naturaleza de la rivalidad en un sector, asi como la rentabilidad de una
empresa, van a depender de manera muy importante de lo que ocurra en

su entorno competitivo (Dess, 2003, p.62).

Chiavenato (2011) “Segun Porter, la capacidad para generar el margen de
utilidad de una organizacion dentro de un sector no es cuestion de suerte ni de
azar. Todo depende de la configuracién de sus fuerzas de la competencia del
sector.” (p.101).

El modelo competitivo de las cincos fuerzas

El modelo de las cinco fuerzas de la competencia reconoce que los
proveedores pueden ser competidores de una empresa (integrandose
hacia delante), al igual que los compradores (integrandose hacia
atras).Varias empresas se han integrado hacia delante en la industria
farmacéutica mediante la adquisicion de distribuidores o de negocios
mayoristas. Ademas, las empresas que optan por entrar en un nuevo
mercado y las que fabrican productos que son sustitutos adecuados de
productos existentes se pueden convertir en competidores de la empresa
(Hitt, 2008, p.53)

El caracter y fortaleza de las fuerzas competitivas nunca son las mismas en
cada industria. El modelo de competencia de cinco fuerzas es, por mucho,
la herramienta mas poderosa y de mayor uso para diagnosticar de manera
sistematica las principales presiones competitivas en un mercado y evaluar

la fortaleza e importancia de cada una. (Thompson, 2012, p.55)
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Empresas de otras
industrias que ofrecen
productos sustitutos

Presiones competitivas
provenientes de fabricantes
de productos sustitutos

Rivalidad entre
Presiones vendedores Presiones

competitivas competidores competitivas

Proveedores del poder de del pader de Compradores

negociacion Presiones competitivas negociacion
del proveedor de otras empresas de del comprador
la industria

Presiones compeltitivas de la amenaza
de la entrada de nuevos rivales

Nuevas empresas
potenciales

Figura 4. Modelo de competencia de cinco fuerzas

Fuente: Tomado del libro de Thompson, Administracion Estratégica

El modelo de las cinco fuerzas de la competencia expande el terreno del
analisis de la competencia. Por lo general, cuando las empresas
estudiaban el entorno de la competencia se concentraban en las empresas
con las que sostenian una competencia directa. No obstante, las empresas
deben buscar en un ambito mas amplio para poder identificar a los
competidores actuales y potenciales, asi como a los clientes potenciales y
a las empresas que los atienden. El hecho de competir por obtener el favor
de los mismos clientes y, por lo tanto, la posibilidad de estar sujeto a la
influencia del valor que los clientes conceden a la plaza y a las
capacidades de la empresa en sus decisiones se conoce como

microestructura del mercado. (Hitt, 2008, p.53).
La amenaza de nuevos entrantes

Es una subfase creativa: ¢quién puede introducirse en el sector? La
aparicion de nuevos competidores en el mercado se ve afectada por una
serie de factores a considerar, basicamente barreras de entrada, que
facilitan la aparicion de nuevos competidores si son pocas y débiles, pero

gue pueden dificultarla, como las siguientes:
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b)

» ¢ Existen economias de escala que aconsejen a algunos competidores
aumentar su actividad penetrando en el sector?

» ;Es muy fuerte la marca que nos identifica, como para disuadir de
penetrar en el sector?

* ¢ Se requieren fuertes inversiones de capital?

+ ¢(Puede haber diferencias en el producto que presenta el nuevo
competidor?

* ;Pueden cambiar los costes introduciéndose en el mercado?

+ ¢ Tendran los nuevos entrantes acceso a los canales de distribucion?

+ ¢, Tendran acceso a los insumos que se necesitan?

* ;Pueden disefarse nuevos productos a bajo coste?

* s Favorece la politica gubernamental el crecimiento del sector?

» ;Cabe esperar represalias de las empresas ya presentes en el sector?
(Fernandez, 2004, p.47)

La identificacion de nuevas empresas entrantes es importante porgue éstas
pueden significar una amenaza para la participacion de mercado que tienen
los competidores existentes. Una razén que explica por qué las nuevas
empresas entrantes representan una amenaza es que ellas conllevan mas
capacidad productiva. A menos que la demanda de un bien o servicio vaya
en aumento, la capacidad adicional mantiene bajos los costos para los
consumidores, lo cual da por resultado menos ingresos y rendimientos para

las empresas en competencia. (Hitt, 2008, p.54)

Larivalidad de los actuales competidores en el sector

Es una subfase de analisis: ¢como esta el sector? Estos son algunos de
los factores que pueden intervenir en las rivalidades internas entre las
empresas que ya existen en el sector: ¢El sector estd en crecimiento?,
¢Esta concentrado y en equilibrio?, ¢Son importantes los costes fijos?,
¢Hay una sobrecapacidad de las instalaciones productivas?, ¢Hay
diferencias en los productos?, ¢Hay diferencias de marca?, ¢Son

cambiantes los costes?, ¢Es muy compleja la informacion que se
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necesita?, ¢Son muy diferentes entre si los competidores?, ¢Existen
riesgos corporativos?, ¢Hay barreras de salida, impedimentos para

abandonar el sector? (Fernandez, 2004, p.48)

Las empresas que estan en la industria rara vez son homogeéneas; es decir,
no tienen los mismos recursos y capacidades y buscan diferenciarse de
sus competidores. Por lo general las empresas tratan de diferenciar sus
productos de los que ofrecen los competidores de formas que valoren los
clientes y les proporcionen una ventaja competitiva. El precio, la calidad y
la innovacion son algunas de las dimensiones en las que se basa la
rivalidad (Hitt, 2008, p.58)

Productos sustitutivos y complementos

Es otra subfase creativa: ¢ qué alternativas de producto pueden dafiarnos?
Constituyen una de las amenazas mas importantes (piénsese en el DVD
frente al video, la camara digital frente a la clasica, el teléfono mévil frente
al fijo): ¢La novedad puede desplazar nuestros productos? , ¢Puede
afectarnos la disminucion de la relacién precio prestaciones del nuevo
sustitutivo?, ¢Esta satisfecho el consumidor con el sustitutivo?, ¢ Cambian
las barreras de entrada, al tratarse de sustitutivos? (Fernandez, 2008,
p.48)

Los sustitutos de productos representan una fuerte amenaza para una
empresa cuando los clientes enfrentan pocos 0 ningun costo por cambiar
de uno a otro y cuando el precio del producto sustituto es mas bajo o su
calidad y capacidad de desempefio son iguales o mejores que las del
producto de la competencia. La diferenciacion de un producto en las
dimensiones que valoran los clientes (como el precio, la calidad, el servicio
después de la venta y la plaza) disminuye el atractivo del sustituto (Hitt,
2008, p.58)
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d) Poder de negociacion de los proveedores

Es una subfase analitica: ¢qué fuerza tienen los proveedores frente a
nosotros? Pueden forzarnos con el precio, con los plazos de entrega, con
las condiciones de pago, en funcion de su fuerza frente a nosotros: ¢ Estan
concentrados?, ¢Forman uniones o alianzas?, ¢Hay insumos sustitutivos?,
¢ Tiene importancia para el proveedor nuestro volumen de compras?,
¢Impactan los insumos de los proveedores en la diferenciacion del
producto?, ¢Pueden integrarse hacia adelante o hacia atras?, ¢Esta
aumentando o disminuyendo la oferta?, ¢ Podemos formar alianzas con los

proveedores? (Fernandez, 2004, p.48)

Los proveedores pueden recurrir a los aumentos de precio o a la
disminucién de la calidad de sus productos como medio para ejercer su
poder sobre las empresas que compiten en una industria. Si una empresa
no puede recuperar los incrementos en costos que aplican sus
consumidores por medio de su propia estructura de precios, entonces las

acciones de los proveedores reduciran su rentabilidad (Hitt, 2004. P.57)

e) Poder de negociacion de los clientes

Es también otra fase analitica: ¢qué fuerza tienen frente a nosotros los
clientes? Los clientes pueden afectar claramente a nuestra diferencia
competitiva, especialmente los de mayor tamafio y fuerza financiera: ¢Son
muchos o pocos los compradores?, ¢ Tenemos una buena informacion sobre
los compradores?, ¢Estan unidos de algun modo?, ¢Pueden encontrar
productos sustitutivos en el mercado?, ¢Son sensibles al precio?, ¢ Tienen una
gran capacidad de compra, compran mucho?, ¢Pueden integrarse hacia atras
(y fabricar lo que le vendemos)?, ¢Aceptan incentivos los que toman las
decisiones? (Fernandez, 2004, p.48)

Las empresas buscan maximizar el rendimiento sobre el capital que han
invertido. Por otra parte, los compradores (los clientes de una industria o
empresa) quieren comprar productos al precio mas bajo posible; es decir, el
punto donde la industria obtiene la tasa de rendimiento mas baja aceptable
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sobre el capital invertido. Los compradores, para reducir sus costos, negocian
para obtener mejor calidad, mayor cantidad de servicios y precios mas bajos.
Propician batallas de competencia entre las empresas de la industria para

alcanzar estos resultados. (Hitt, 2008, p.57)

2.2.2.3.2 Anélisis Interno

Chiavenato(2011) “El diagnéstico estratégico de la organizacion, también llamado
analisis organizacional o auditoria interna, es una evaluacion de la competitividad
de sus principales areas de potencialidad, de los puntos fuertes que debe explotar
con mas intensidad, y de sus debilidades, o los puntos flacos que debe corregir o

mejorar” (p.105).

Hitt (2008) “La necesidad de identificar otras fuentes de ventaja
competitiva, o tal vez fuentes nuevas, subraya la importancia de conocer cuales
son los recursos y las capacidades de una empresa. Cada vez es mas necesario
que las personas que analizan el entorno interno de su empresa tengan una
mentalidad global” (p.75).

La evaluacion de la competitividad de la organizacion es un proceso para

crear ventajas competitivas una vez que se han localizado y analizado los

recursos, las habilidades y las competencias que crean valor y que los
competidores no pueden copiar facilmente. Los recursos de la organizacién
son la base de las habilidades que desarrollard en forma de competencias

distintas y esenciales (Chiavenato, 2011, p.107)
2.2.2.3.2.1 La creacion de valor

Cuando las empresas explotan sus competencias centrales o sus ventajas
competitivas para cumplir cuando menos los exigentes parametros de la
competencia global, por no decir que para excederlos, estaran creando
valor para sus clientes. El valor se mide con base en las caracteristicas de
desempeiio de un producto, asi como en aquellos atributos por los cuales
los clientes estan dispuestos a pagar. Para crear una ventaja competitiva
las empresas deben proporcionar a los clientes un valor superior al que les

proporcionan los competidores. La evidencia indica que cada vez es mas
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frecuente que los clientes perciban que las marcas globales les
proporcionan mas valor que las que so6lo son nacionales. Las empresas
crean valor formando paquetes innovadores y apalancando sus recursos y
capacidades. Las que no son creativas para armar paquetes ni para
apalancar sus recursos y capacidades de modo que creen valor para los
clientes, registran un desempefio decreciente (Hitt, 2008, p.76)

2.2.2.3.2.2 Recursos, capacidades y competencias centrales

Hitt (2008) “Los recursos, las capacidades y las competencias centrales sientan

las bases de la ventaja competitiva. Los recursos son la fuente de las

capacidades de la empresa y son agrupados con el fin de crear tales

capacidades. A su vez, éstas son la fuente de las competencias centrales de la

empresa, las cuales son la base de las ventajas competitivas” (p.76)

El diagnostico estratégico de la organizacion debe empezar por la parte
mas simple, concreta y visible: sus recursos. Para disefiar sus procesos y
actividades, toda organizacion necesita de recursos humanos, financieros,
materiales, asi como maquinas, informacién, energia, entre otros. Los
recursos son los insumos (inputs) de los procesos de la organizacion. El
capital, el equipamiento, las capacidades individuales de los empleados y
las patentes son algunos tipos de recursos. La ventaja competitiva se
alcanza en razon de la aplicacién conjunta e integrada de los distintos

recursos de la organizacion. (Chiavenato, 2011, p.107)

a) Recursos

Hitt (2008) “Los recursos son de espectro amplio y abarcan un abanico de

fendmenos individuales, sociales y organizacionales. Por lo general los recursos

solos no producen una ventaja competitiva. De hecho, una ventaja competitiva se

suele basar en la agrupacion unica de varios recursos” (p.79)

Los recursos son activos de la organizacion, bienes que ha acumulado

como resultado de la inversidn en escala, plantas, ubicacion y valor
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patrimonial de la marca (brand equity). Otros recursos de la organizacion
son el know-how de las personas, el conjunto complejo de lo aprendido
colectivamente que asegura la ejecucion de las actividades funcionales, por
medio de los procesos organizacionales y de las actividades
administrativas de organizar, coordinar o emprender un conjunto especifico
de tareas.(Chiavenato, 2011, p.107).

Thompson (2012)” Las empresas disponen de muchos tipos de recursos
que varian no sélo en su clase, sino también en calidad; algunos tienen mejor
calidad que otros, y otros tienen mas valor competitivo, con mayor potencial de

dar a la empresa una ventaja competitiva sobre sus rivales” (p.95)

a.l) Recursos Tangibles

Segun Chiavenato (2011) “Los recursos tangibles son los que se pueden ver y

cuantificar, como equipamiento, instalaciones o plantas industriales” (p.107)

Los recursos tangibles son los que se identifican con mayor facilidad, pues
son cuantificables y se pueden tocar. Es obvio que hay varios tipos de
recursos fisicos, como instalaciones de manufactura y recursos minerales,
pero también entran los recursos financieros, tecnolégicos vy
organizacionales de una empresa, como sus sistemas de comunicacion y
control (Thompson, 2012, p.96).

Tabla 1

Recursos tangibles

Recursos financieros + Capacidad de endeudamiento de la empresa
» Capacidad de la empresa para generar
fondos internos

Recursos organizacionales = Estructura formal de las lineas de subordinacién
en la empresa y sus sistemas formales para la
planeacion, el control v la coordinacion

Recursos fisicos + Ubicacion y sofisticacion de la planta y el equipo
de la empresa

= Acceso a materias primas
Recursos tecnoldgicos = Acervo de tecnologia, como patentes, marcas

registradas, derechos de autor y secretos
comerciales

Fuente: Tomado del libro de Hitt, Administracion Estratégica
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a.2) Recursos Intangibles

Chiavenato(2011) “Los intangibles son los recursos desarrollados a lo largo de la
historia de la organizacion, que son dificiles de comprender e imitar por los
competidores, como el Know-how ,la cultura organizacional,, la confiabilidad, la

reputacion o el historial de innovacion” (p.107)

Los recursos intangibles, en comparacion con los tangibles, son una fuente
superior y mas potente de competencias centrales. De hecho, en la
economia global “el éxito de una empresa radica en sus capacidades
intelectuales y en las de sus sistemas mas que en los activos fisicos. Mas
aun, la capacidad para administrar el intelecto humano y convertirlo en
productos y servicios Utiles se esta convirtiendo con rapidez en la habilidad

ejecutiva determinante de esta era” (Hitt, 2008, p.81)

Tabla 2

Recursos intangibles
Recursos humanos » Conocimiento
+ Confianza
+ Capacidades gerenciales
= Rutinas de la organizacion
Recursos de innovacién + Ideas
+ Capacidades cientificas
+ Capacidad para innovar
Recursos de reputacion + Reputacion entre los clientes
+ Nombre de marca

+ Percepciones de la calidad, durabilidad
y confiabilidad de los productos

+ Reputacion entre los proveedores

= Por tener interacciones y relaciones eficientes,
efectivas, solidarias y benéficas para todas las partes

Fuente: Tomado del libro de Hitt, Administracion Estratégica.
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b) Las capacidades

Las capacidades existen cuando los recursos han sido integrados a
propdésito con el fin de desempefiar una o varias tareas especificas. Estas
tareas van desde la seleccion de los recursos humanos hasta el marketing
de los productos y las actividades de investigacién y desarrollo. Las
capacidades son fundamentales para crear ventajas competitivas y, con
frecuencia, estan basadas en el desarrollo, la transmision y el intercambio
de informacién y de conocimiento por medio del capital humano de la
empresa. Las capacidades tocantes a los clientes a menudo se desarrollan
a partir de repetidas interacciones con ellos y de averiguar cuales son sus
necesidades. Por lo tanto, las capacidades suelen evolucionar y
desarrollarse con el transcurso del tiempo. La base de muchas
capacidades radica en las habilidades y el conocimiento Unicos de los
empleados de la empresa y, con frecuencia, en su experiencia en las
funciones y de ahi que nunca sobre hacer gran hincapié en el valor que
tiene el capital humano para el desarrollo y la utilizacion de las capacidades

y, en ultima instancia, para las competencias centrales (Hitt, 2008, p.83).

Las capacidades organizacionales son entidades mas complejas que los
recursos; en realidad, se forman a partir del uso de los recursos y
aprovechan cierta combinacion de los recursos de la empresa conforme se
usan. Virtualmente todas las capacidades organizacionales se basan en
conocimientos que residen en la gente y en el capital intelectual o en los
procesos y sistemas organizacionales de la empresa, los cuales incorporan
conocimiento tacito. Por ejemplo, las capacidades de manejo de marca de
General Mill recurren al conocimiento de los administradores de marca de
la empresa, a la experiencia de su departamento de marketing y a las
relaciones con los distribuidores, pues la construccion de marca es una
actividad cooperativa que requiere apoyo de los minoristas.(Thompson,
2012, p.98)
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c¢) Las competencias centrales

La competencia se refiere al conjunto de habilidades y tecnologias
asociado a los recursos y los procesos organizacionales y se aplica de
manera integrada y convergente. Luego, entonces, la competencia para
una organizacion es producir en ciclo rapido y se basa en un conjunto de
habilidades integradas. Algunas son la capacidad para maximizar los
procesos comunes de una linea de produccion, la flexibilidad para
modificaciones en la planeacion y la ejecucion de la produccion, la
ejecucién de sistemas sofisticados de informacion, la administracion
apropiada de inventarios y el desarrollo del compromiso por parte de los

proveedores(Chiavenato, 2011, p.119)

Las competencias centrales son las capacidades que le sirven a una
empresa como fuente de ventaja competitiva frente a sus rivales. Las
competencias centrales distinguen a una empresa en términos de
competencia y reflejan su personalidad. Van surgiendo con el transcurso
del tiempo a medida que la organizacion avanza en el proceso de
acumulacion de diversos recursos y capacidades y aprende a aplicarlos.
Como capacidad para emprender acciones, las competencias centrales son
‘las joyas de la corona de una empresa”; es decir, las actividades que ésta
desempefia especialmente bien en comparacion con sus competidores y
las cuales le permiten agregar valor Unico a sus bienes y servicios durante
un largo periodo. (Hitt, 2008, p.85)

c.1l) Construccion de competencias centrales

Las empresas recurren a dos instrumentos para identificar y construir sus
competencias centrales. El primero estd compuesto por cuatro criterios
especificos de la ventaja competitiva sostenible que las empresas pueden
aplicar para determinar qué capacidades son competencias centrales. El
segundo instrumento es el analisis de la cadena de valor. Las empresas lo
utilizan para elegir las competencias que crean valor y que se deben
mantener, mejorar o desarrollar, asi como aquellas que se deben
subcontratar. (Hitt, 2008, p.85)
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Hitt (2008) “Para que una ventaja competitiva sea sostenible, la
competencia central debe ser inimitable e insustituible desde el punto de vista de
un competidor. La empresa solo podra lograr una ventaja competitiva consistente
si los competidores no pueden replicar los beneficios de su estrategia o si éstas

carecen de los recursos necesarios para tratar de imitarla”. (p.86)

2.2.3.3.2.3 El anélisis FODA

Thompson (2012) “Un elemento esencial al evaluar la situaciéon general de una
empresa es examinar sus recursos y capacidades competitivas en términos del
grado al que le permiten aprovechar sus mejores oportunidades comerciales y
defenderse de amenazas externas a su bienestar futuro. La herramienta mas
sencilla y facil de aplicar para este examen se conoce ampliamente como analisis
FODA” (p.100).

a) Fortalezas

Thompson (2012) “Una fortaleza es algo que la empresa hace bien o un atributo
gue aumenta su competitividad en el mercado. Las fortalezas de una empresa

dependen de la calidad de sus recursos y capacidades” (p.101)

Una forma de evaluar el grado de las fortalezas de una empresa tiene que
ver con su nivel de competencia en el desempefio de partes clave de su
negocio, como el manejo de la cadena de suministro, lyD, produccion,
distribucion, ventas y marketing, y servicio al cliente. ¢Qué actividades
realiza bien?, ¢hay actividades que desempefia mejor que sus rivales? La
habilidad de una empresa en llevar a cabo diversas facetas de sus
operaciones varia de una mera competencia en desempenfar una actividad
a una competencia esencial y una competencia distintiva. (Thompson,
2012, p.101).

b) Debilidades

Una debilidad, o deficiencia competitiva, es algo de lo que la empresa

carece o realiza mal (en comparacion con los demas), o una condicién que
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d)

la coloca en desventaja en el mercado. Las debilidades internas de una
compafiia se relacionan con 1) habilidades, experiencia o capital intelectual
inferiores o sin experiencia en areas competitivamente importantes del
negocio, 2) deficiencias de activos fisicos, organizacionales o intangibles
competitivamente importantes, o 3) falta o deficiencia de capacidades en
areas fundamentales. Las debilidades de una empresa son, de este modo,
fallas internas que representan pasivos competitivos, que casi todas las
empresas tienen de una u otra forma. Si las debilidades de recursos de una
compafila la hacen competitivamente vulnerable, depende de su
importancia en el mercado y de que las compensen sus fortalezas.
(Thompson, 2012, p.102)

Oportunidades

La oportunidad comercial es un gran factor en la elaboracion de la
estrategia de una empresa. De hecho, los administradores no pueden idear
una estrategia adecuada para la situacion de la empresa sin identificar
primero sus oportunidades comerciales y evaluar el crecimiento y potencial
de ganancias que implica cada una. Segun las circunstancias
prevalecientes, estas oportunidades son plenas o escasas, fugaces o
duraderas, y varian de muy atractivas (que sin duda deben perseguirse),
mAas 0 menos interesantes (crecimiento y beneficios potenciales discutibles)
a no adecuadas (porque no corresponden a las fortalezas de recursos y

capacidades de la compaiiia). (Thompson, 2012, p.103)
Amenazas

A menudo, algunos factores del ambiente externo de una empresa
plantean amenazas para su rentabilidad y bienestar competitivo, las cuales
pueden provenir del surgimiento de tecnologias mas baratas o mejores, el
lanzamiento de productos nuevos o mejorados por parte de los rivales,
cambios en las regulaciones que afecten mas a la empresa que a sus
competidores, vulnerabilidad ante un aumento de las tasas de interés,
posibilidad de una compra hostil, cambios demograficos desfavorables,
cambios adversos de las tasas de intercambio extranjeras, desasosiego
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politico en un pais extranjero donde la empresa tenga instalaciones, etc.
(Thompson, 2012, p.103)

El analisis FODA, no es solo rellenar cuadros y demostrar atributos o dificultades
de las empresas, segun Thompson (2012) “El anélisis FODA implica mas que la
elaboracion de cuatro listas; sus dos partes mas importantes son llegar a
conclusiones a partir de sus listas sobre la situaciébn general de la empresa y
convertirlas en acciones estratégicas para que la estrategia se ajuste mejor a las
fortalezas de recursos y las oportunidades de mercado, para corregir las
debilidades importantes y para defenderse de las amenazas externas. En la

figura, se muestran los pasos para interpretar el anélisis FODA” (p.105)

. Lo que se observa
ldentificar las en las listas FODA
fortalezas y activos
competitivos
de la empresa
Conclusiones sobre la situacion general de la empresa:
* [Em una escala de “alarmantemente débil” a

“excepcionalmente fuerte”, ;donde se ubica la
- situacion de la empresa?
= jiCudles son los aspectos atractivos y los
desfavorables de la siluacion de la empresa?

Identificar las
debilidades

y deficiencias —
competitivas
de la empresa

Implicaciones para mejorar la estrategia de la

empresa:
Identificar las = Emplear las fortalezas y capacidades de la empresa
oportunidades —_— como los cimientos para la estrategia.
comerciales = |rtras las oportunidades comerciales que se ajusten

+

mejor a las fortalezas de la empresa.

= Correqgir las debilidades y deficiencias que
perjudiquen el aprovechamiento de oportunidades
comerciales importantes o aumenten la vulnerabilidad

Identificar las ante amenazas externas.
amenazas externas +« Emplear las fortalezas de |la empresa para mitigar el
para el bienestar electo de amenazas externas importantes.

de la empresa

Figura 5. Pasos del analisis FODA: Identificar los cuatro componentes del FODA, llegar a
conclusiones y traducirlas a acciones estratégica.

Fuente: Tomado del libro de Thompson, Administracion Estratégica.

2.2.3.3.2.4 Outsourcing

En relacion con la forma en que se obtendran los componentes, los bienes

terminados o los servicios, outsourcing es la compra, a un proveedor
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externo, de una actividad que crea valor. Tanto las organizaciones
comerciales como las que no tienen fines de lucro recurren al outsourcing.
Las empresas que lo utilizan de forma efectiva adquieren mayor flexibilidad,
mitigan los riesgos e invierten menos capital.109 En muchas industrias
globales la tendencia hacia el outsourcing sigue creciendo a un ritmo muy
veloz. Es més, en algunas industrias casi todas las empresas tratan de

obtener mas valor por medio de un outsourcing efectivo. (Hitt, 2008, p. 93)

2.2.2.3.2.5 Cadena de valor

El negocio de toda empresa consta de una serie de actividades que se
emprenden en el transcurso del disefio, fabricacion, comercializacion,
entrega y soporte de su producto o servicio. Todas las actividades diversas
gue desempefia una compafiia se combinan internamente para formar una
cadena de valor, llamada asi porque el propadsito ulterior de las actividades
de una empresa es hacer cosas que al final creen valor para los

compradores.(Thompson, 2012, p.108)

El concepto cadena de valor ofrece una nueva perspectiva para
comprender el desempefio de las organizaciones. Especificamente, toda
empresa recorre un ciclo de actividades para proyectar, producir,
comercializar, entregar y apoyar sus productos o servicios. La cadena de
valor describe ese ciclo mediante un mapa del movimiento de un producto
desde la etapa de la materia prima hasta el consumidor final, por medio de
nueve actividades que tienen relevancia estratégica y que crean valor,
divididas en cinco actividades primarias y cuatro actividades de
apoyo.(Chiavenato,2012, p.103)
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Manejo
Actividades de la

y costos cadena de Operaciones Distribucion Ventas_ ¥ Servicio Margen_de
X X - marketing ganancias
primarios abasteci-
miento
A A A A A
' ' ' ' '
lyD del producto, techologia y desarrollo de sistemas
Actividades

de apoyo Gestion de recursos humanos
y costos

Administracion general

Figura 6. Cadena de valor representativa de una empresa

Fuente: Tomado del libro de Thompson, Administracion estratégica.

2.2.3 Las Estrategias

2.2.3.1 Definiciones acerca de la estrategia

Segun Fernandez (2004) las “Estrategias son las acciones estudiadas para
alcanzar unos fines, teniendo en cuenta la posicion competitiva de la

organizacion, y las hipotesis y escenarios sobre la evolucion futura” (p. 7).

Charles(1996) “Desde un nuevo enfoque la estrategia es definida asi:
Mintzberg ha definido estrategia como “un modelo en una corriente de decisiones
0 acciones”, es decir, el modelo constituye en un producto de cualquier estrategia
intentada (planeada), en realidad llevada a cabo, y de cualquier estrategia

emergente (no planeada)’(p.7)

Los objetivos indican lo que se quiere y debe hacer y las estrategias
sefialan como se debe hacer. Los objetivos establecen el rumbo, tal como
una brajula orienta al pescador. Las estrategias definen como desplegar,
reasignar, ajustar y reconciliar de forma sistematica los recursos
disponibles de la organizacion y como utilizar las competencias para
aprovechar las oportunidades que surgen en el entorno y para neutralizar
las posibles amenazas. Las estrategias sustentan su capacidad de

maniobra en escenarios cada vez mas cambiantes, dinamicos y complejos.
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Luego entonces, los objetivos establecen los fines y las estrategias definen
los medios para alcanzarlos. (Chiavenato, 2011, p. 208)

2.2.3.2 Tipos de Estrategias de negocios

Una estrategia de negocios es el conjunto integrado y coordinado de
compromisos y acciones que la empresa utiliza para lograr una ventaja
competitiva explotando sus competencias centrales en mercados
especificos de productos. Esto significa que la estrategia de negocios
refleja las elecciones de la empresa respecto a la forma en que pretende
competir en cada mercado de productos. Las elecciones son importantes
porque hay una conexion establecida entre las estrategias y la empresa y

su desempefio a largo plazo. (Hitt, 2008, p.106)

Ventaja competitiva

Costo Singularidad

Meta Liderazgo en costos Diferenciacién
amplia

Liderazgo en costos

Alcance y diferenciacion
competitive integrada

Meta Enfoque en el Enfoque en la
estrecha liderazgo en costos diferenciacion

Figura 7. Estrategias competitivas
Fuente: Tomado del libro de Hitt, del libro de Administracidn Estratégica

Estrategia de liderazgo en costos

Una de las tres estrategias genéricas de Porter. Consiste en alcanzar el
liderazgo en costo total en un sector por medio de un conjunto de politicas
funcionales orientadas hacia ese objetivo basico. La logica es que, si
produce productos mas baratos que de los competidores, la empresa podra
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ofrecer a sus clientes productos a precio mas bajo que ellos y aumentar
asi su participacion de mercado. (Chiavenato, 2011, p.168)

La estrategia de liderazgo en costos es un conjunto integrado de acciones
gue desempeiia la empresa para producir bienes o servicios que tengan
caracteristicas aceptables para los clientes, al costo mas bajo posible, en
relacion con el de sus competidores. Las empresas que aplican la
estrategia de liderazgo en costos venden productos o servicios estandar,
sin extra alguno (pero con niveles competitivos de diferenciacion), a los
clientes mas tipicos de la industria. (Hitt, 2008, p.115)

Segun Thompson (2012) “Para obtener una ventaja de costos sobre los
rivales, los costos acumulados de una empresa a lo largo de su cadena de valor
general deben ser menores que los acumulados de cada uno de sus

competidores, los medios para lograrlo deben ser perdurables” (p.134).

b) Estrategia de Diferenciacién

Las estrategias de diferenciacion son atractivas cuando las necesidades y
preferencias de los compradores son muy diversas para un producto
estandarizado. Una empresa que pretenda tener éxito con la diferenciaciéon
debe estudiar las necesidades y conductas de los compradores con mucho
cuidado para saber qué consideran importante, qué creen que tiene valor y
cuanto estan dispuestos a pagar por ello. El truco esta en que la compaiiia
debe incorporar los atributos que desean los compradores a su producto o
servicio, de forma que no soOlo atraiga a una amplia variedad de
compradores, sino que también sea lo bastante diferenciable de los
productos de los rivales para mantenerse aparte de ellos; al respecto, un
producto muy diferenciado siempre es preferible a uno poco diferenciado.
Una estrategia de diferenciacién implica una propuesta de valor Unica para
el cliente. La estrategia consigue su objetivo cuando a una cantidad
atractivamente grande de compradores le parece tentadora la propuesta de
valor para el cliente y se identifica con més fuerza con los atributos

diferenciados de la empresa. (Thompson, 2012, p.142)
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Consiste en diferenciar el producto o servicio que ofrece la organizaciéon
mediante la creacion de algo que se considere Unico en el ambito del
sector. Las estrategias para esa diferenciacion pueden adoptar muchas
formas, como las de proyecto o imagen de la marca, tecnologia,
peculiaridades, especialidad en servicios por encargo o red de proveedores

u otras dimensiones. (Chiavenato, 2011, p.172)
La diferenciacion exitosa permite que una empresa:

a) Fije un precio mayor por su producto.

b) Aumente las ventas unitarias (a causa de los compradores adicionales que
llegan por las caracteristicas diferenciadoras).

c) Obtenga lealtad del comprador hacia su marca (porque a algunos
consumidores les atraen mucho las caracteristicas distintivas y se sienten

unidos a la empresa y sus productos).(Thompson, 2012, p.142)

Procesos Caracteristicas

de control de y desempeno ir::‘lli::::
calidad del producto
Impulsores
Venta§ de cualidades v S
y marketing Snicas de produccion
Habilidades, Tecnologia
capacitacién Insumos o
y experiencia de calidad

innovacion
del personal

Figura 8. Impulsores de cualidades Unicas: Claves para crear una ventaja de diferenciacion

Fuente: Tomado del libro de Thompson, Administracion Estratégica
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b.1) Impulsor de cualidades Unicas para la estrategia de diferenciacion.

Esforzarse por crear productos con caracteristicas, disefio y

desempefio superiores. Esto es valido para los atributos fisicos y

funcionales de un producto, como méas usos y aplicaciones, mas seguridad,

mayor capacidad de reciclado o una mejor proteccion ambiental. Las

caracteristicas de disefilo son importantes para mejorar el atractivo del

producto. Por ejemplo, las motocicletas Ducati cuestan mas por su disefio,

y fueron exhibidas en el museo de arte Guggenheim, en la ciudad de

Nueva York. (Thompson, 2012, p.142)

Mejorar el servicio al cliente o afiadir mas servicios. Mejor servicio al

cliente en areas como envios, devoluciones y reparacion es tan importante

en la creacién de diferenciacibn como las caracteristicas superiores del

producto. Algunos ejemplos son una asistencia técnica superior para los

compradores, servicios de mantenimiento de mayor calidad, mas y mejor

informacion del producto a los clientes, mas y mejores materiales de

capacitacion para los usuarios finales, mejores condiciones de crédito,

procesamiento mas agil de pedidos o mayor conveniencia para el cliente.

(Thompson, 2012, p.143)

Procurar actividades de lyD para produccion. Comprometerse en lyD de

producciéon puede permitir una fabricacion personalizada rentable, ofrecer

mayor variedad y seleccion de productos mediante la posibilidad de varias

“versiones”, mejorar la calidad del producto o hacer que los métodos de

produccion sean mas seguros para el ambiente. Muchos fabricantes

desarrollaron sistemas flexibles de manufactura que permiten elaborar

diversos modelos y versiones del producto en la misma linea de

ensamblado. Estar en posibilidades de ofrecer a los compradores

productos a la medida es una capacidad diferenciadora importante.

(Thompson, 2012, p.143)

Esforzarse por lainnovacién y los avances tecnoldgicos. La innovacion

fructifera es la ruta para llegar primero con mas frecuencia al mercado,

ademas de ser un diferenciador poderoso. Si la innovacion resulta dificil de
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imitar, mediante proteccion de patentes u otros medios, proporciona a la
empresa la ventaja sustentable de haber abierto el camino. (Thompson,
2012, p.143)

Procurar mejoras continuas de calidad. Las diferencias de calidad
percibidas son un importante diferenciador desde la perspectiva de los
clientes. Los procesos de control de calidad pueden aplicarse a todo lo
largo de la cadena de valor, incluso las actividades de servicio al cliente
posterior a la compra. Reducen defectos del producto, evitan fallas
prematuras, extienden su vida util, abaratan los ofrecimientos de garantias
extendidas, mejoran la economia de uso, permiten una mayor conveniencia
para el usuario final o0 mejoran la apariencia del producto. Las empresas
cuyos sistemas de manejo de calidad cumplen con estdndares de
certificaciéon, como el ISO 9001, mejoran su reputacion de calidad ante los
clientes. (Thompson, 2012, p.144)

Aumentar la intensidad del marketing y las actividades de ventas. El
marketing y la publicidad tienen un efecto tremendo en el valor que
perciben los compradores y por ende su disposicidn a pagar mas por las
ofertas de la empresa. Crean diferenciacion incluso cuando haya poca
diferenciacion de otro modo. Por ejemplo, las degustaciones con los ojos
vendados demuestran que hasta a los mas leales consumidores de Pepsi o
Coca les cuesta trabajo distinguir un refresco del otro. Las marcas crean
lealtad de los clientes, o que aumenta el “costo” percibido de cambiar a
otro producto. Las actividades de manejo de marca son por lo tanto
importantes también para apoyar la diferenciacion. (Thompson, 2012,
p.144)

Buscar insumos de alta calidad. La calidad de los insumos al final tiene
un efecto en el desempefio o calidad del producto final de la empresa. Por
ejemplo, Starbucks obtiene las elevadas calificaciones de su café en parte
porque tiene especificaciones muy estrictas respecto del café que compra a
sus proveedores. 8. Mejorar las habilidades, conocimientos y experiencia
de los empleados mediante actividades de administracion de recursos

humanos. Contratar, capacitar y conservar a empleados con buenas
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habilidades y experiencia es importante porque a menudo ellos son el
origen de ideas creativas e innovadoras para el desarrollo de nuevos
productos. Ademas, son esenciales para desempefar actividades
diferenciadoras como disefo, ingenieria, marketing e IlyD. La cultura y
sistemas de compensaciones de la empresa contribuyen a fomentar la
contribucion potencial de los empleados de alto valor para una estrategia

de diferenciacion. (Thompson, 2012, p.144)

c) Estrategias de enfoque o estrategias dirigidas

Las empresas optan por una estrategia de enfoque cuando tratan de utilizar
sus competencias centrales para satisfacer las necesidades de un
segmento o nicho particulares de la industria excluyendo a otros. Algunos
ejemplos de segmentos especificos del mercado que pueden ser la meta
de una estrategia de enfoque son: 1) un grupo particular de compradores
(por ejemplo, jovenes o personas de edad mayor), 2) un segmento
diferente para cada linea de productos (por ejemplo, productos para
pintores profesionales o para aficionados a “hagalo usted mismo”) o 3) un
mercado geografico diferente (por ejemplo, el este o el oeste de Estados
Unidos). Por lo tanto, la estrategia de enfoque es un conjunto integrado de
acciones gue desempenia la empresa para producir bienes o servicios que
satisfagan las necesidades de un segmento competitivo particular. (Hitt,
2008, p.125)

Thompson (2012) “Lo que distingue a las estrategias dirigidas de las de
costos bajos o diferenciacion amplia es la atencidon concentrada en una porcion
del mercado total. EI segmento objetivo, o nicho, puede definirse por su
singularidad geografica, por los requisitos especializados en el uso del producto o

por los atributos especiales de la mercancia que atraigan solo al nicho” (p.149)

Chiavenato (2011) “Aun cuando las estrategias de liderazgo en costos y de
diferenciacion busquen alcanzar sus objetivos en el ambito de todo el sector, la

estrategia del enfoque pretende llegar a una meta determinada o nicho”. (p.134)

c.1l) Caracteristicas del enfoque, nicho o segmentacion
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e La estrategia del enfoque parte de la premisa de que la organizacion
puede alcanzar su blanco estratégico con mas efectividad o eficiencia
que los competidores que no estdn compitiendo de forma amplia Por
tanto, la empresa se diferencia porque satisface mejor las necesidades
de su blanco particular o por sus costos mas bajos para alcanzar ese
blanco, o las dos cosas. Aun cuando la politica del enfoque no persigue
el costo bajo, ni la diferenciacion desde el punto de vista del mercado
como un todo, en realidad consigue una u otra posicion frente a su
blanco estratégico.

e La estrategia del nicho de mercado o la concentracion en un sector
limitado del mercado total es interesante para las empresas pequefas o
medianas, que operan en mercados dominados por empresas grandes.
Es bastante adecuada para situaciones donde existen espacios
definidos y rentables dentro del mercado total, pero que no estan bien
atendidos y en los cuales la empresa tiene una ventaja diferencial real
para atender ese espacio o donde puede crear esa ventaja.

e Una caracteristica del explorador de nichos exitoso es su capacidad
para segmentar el mercado de forma creativa con la intencion de
identificar nichos nuevos y potenciales que aun no han sido detectados
por los principales competidores.

e La esencia de la estrategia de nichos o segmentacion consiste en que
la empresa enfoque su actividad en los blancos seleccionados y en no
permitir que corra a ciegas tras la obtencion de un cliente mas. El
desarrollo de una estrategia de nicho exige disciplina para concentrar el
esfuerzo en los blancos escogidos. (Chiavenato, 2011, p. 175)

2.2.3.3 Los riesgos de las estrategias

Especificamente los riesgos de las estrategias genéricas son:

a) Riesgos del liderazgo en el costo total: El liderazgo en el costo
impone grandes gastos a la organizacion para poder preservar su
posicion, lo cual significa que debe reinvertir en equipamiento moderno,

deshacerse sin pena de los articulos obsoletos, evitar la proliferacion en la
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linea de productos y estar atenta al perfeccionamiento tecnologico El
liderazgo en costos es vulnerable cuando se basa en la escala o la
experiencia como barrera de entrada. Algunos de esos riesgos son; el
cambio tecnoldgico que anula la inversion o el aprendizaje anterior; las
nuevas empresas la ciencia y la industria que aprenden a bajo costo; los
seguidores basados en la imitacion o en su capacidad para invertir en
instalaciones modernas; la incapacidad para ver los cambios que necesita
el producto o su marketing en virtud de que la atencién se ha dirigido al
costo, la inflacion y los costos, los cuales estrechan la capacidad de la
organizacion para mantener un diferencial de precio suficiente para
compensar la imagen de marca del producto frente al precio de los
competidores o de otras formas de diferenciacion. (Chiavenato, 2011, p.
176)

b) Riesgos de la diferenciacion: La diferenciacion puede acarrear una
serie de riesgos. El diferencial del costo entre los competidores de bajo
costo y la empresa diferenciada se vuelve demasiado grande para poder
mantener la lealtad a la marca. La necesidad de los compradores respecto
del factor de la diferenciacion disminuye a medida de que se vuelven mas
sofisticados. La imitacién disminuye la diferenciacion percibida, un caso

comun es cuando el sector madura. (Chiavenato, 2011, p. 176)

c) Riesgos del enfoque: El enfoque puede acarrear otro conjunto de
riesgos, las diferencias de costos entre los competidores que actlan en el
mercado y las empresas que adoptan los enfoques particulares se amplian
de modo que eliminan las ventajas de costos por satisfacer un blanco
estrecho o anulan la diferenciacién que ha conseguido el enfoque. Otro
riesgo es que los competidores encuentren submercados dentro del blanco
estratégico y se orienten hacia ellos, dispersando la fuerza del nicho.
(Chiavenato, 2011, p. 176)
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2.2.4 La ejecucion y evaluacion de la Estrategia

2.2.4.1 La ejecucion de la Estrategia

Un adecuado disefo de las estrategias es esencial para el éxito de todo el
proceso estratégico. Sin embargo, ésta casi nunca se concreta ni llega a
suceder debido a las fallas en su ejecucion. Por muy bien que se haya
disefiado la estrategia no tendra éxito si no es implementada con gran
cuidado y por consecuencia el plan estratégico acabara terminando en el
fondo de un cajon. La ejecucion de la estrategia requiere del compromiso
de todos los miembros y debe ser una tarea de todas las personas que
trabajan en ella, desde el presidente hasta la base de la estructura,
ademas de que debe formar parte integral de las tareas cotidianas de todos
sus miembros. Por tanto, la ejecucién de la estrategia, disefiada en el
grueso del proceso de la planeacion estratégica, requiere de una intensa
participacion,  consenso, conocimiento, informacion,  motivacion,
compromiso. Mucho liderazgo por parte de toda la alta gerencia de la
empresa. El proceso estratégico siempre constituye un proceso de cambio
organizacional. La estrategia, a pesar de que en ocasiones pueda ser muy
defensiva siempre es un movimiento de cambio y transformacion.
(Chiavenato, 2011, p. 224).

Chiavenato (2011) “Mas vale que una estrategia sea dirigida y practicada
por personas que meten las manos y ponen todo su corazén, a que simplemente
sea una imaginada y concebida en la cabeza de los dirigentes. El gran secreto
estd en conseguir que todas las personas de la organizacion, sin excepcion

alguna, practiquen el plan estratégico”. (p.228)

2.2.4.1.2 Barreras para la ejecucion de la estrategia

La ejecucion es fundamental para que la estrategia tenga éxito. El éxito o el
fracaso de una empresa pasa por varias fases, que van desde la quiebra
hasta un aumento sustancial del capital financiero. Para Ray G. Young, la

ejecucion de la estrategia depende de cinco P y tres L.
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Performance: el desempefio es fundamental para la ejecucién de la
estrategia.

Producto: aquello que la organizacién ofrece al mercado.

Proceso: la forma en que trabajan la organizacion y las personas.
Personas: sin ellas no existen las organizaciones ni las estrategias que
ejecutaran.

Pasion: es lo que impulsa el trabajo de las personas.

Listen (escuchar): los lideres deben oir y escuchar, tal vez, mas que hablar.
Learn (aprender): el aprendizaje forma parte integral de la organizacién
moderna.

Lead (guiar): el liderazgo es fundamental para la ejecucion de la estrategia.
(Chiavenato, 2012, p.230)

2.2.4.1.3 Los secretos de una ejecucion exitosa de la estrategia

Cuando una empresa percibe que es incapaz de ejecutar la estrategia, una
reaccion comun es que trate de redisefiar el organigrama o de modificar los
incentivos, cuando seria mucho mas eficaz que esclareciera los privilegios
de decision y mejorara el flujo de informacion que sube por la jerarquia a lo
largo de toda la organizacion. En general, los remedios no funcionan

porque no tienen nada que ver con el mal. (Chiavenato, 2011, p.231)

Neilson, Martin y Powers afirman que una estrategia brillante, un producto
enormemente exitoso 0 una tecnologia innovadora pueden colocar a la
empresa en el mapa competitivo, pero sélo una ejecucién sélida y bien
orquestada la puede mantener ahi. Lamentablemente, la mayoria de las
empresas no lo hace bien, como incluso ellas mismas reconocen. Las
investigaciones arrojan que las empresas fracasan en la ejecucion porque
van directo a la reestructuracion organizacional e ignoran los propulsores
mas poderosos de la eficacia, que son los siguientes: (Chiavenato, 2012,
p.231)
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e Privilegios de decision: las personas deben tener una idea clara de las
decisiones y las acciones que son de su responsabilidad. Esto significa
definir con claridad los papeles y las responsabilidades.

e Informacion: es importante respecto del entorno competitivo y debe
llegar con rapidez a la alta gerencia. Asi, los ejecutivos pueden
desempefiar un papel importante en la identificacion de patrones y
definir mejores practicas para todos los segmentos de la empresa. Ese
papel de coordinacion debe contar con una inteligencia de mercado
precisa y actualizada.

e Incentivos: una vez que se toman las decisiones rara vez son
cuestionadas. Deben ser aceptadas y transformarse en compromisos y
en incentivos para las personas. Las decisiones pasan por un periodo
inicial de basqueda de consenso, pero cuando se han tomado requieren
gue los individuos no provoquen division, conflictos ni disputas, sino que
sirvan de guia y agreguen valor al negocio.

e Estructura: la informacién debe fluir libremente entre las fronteras de la
organizacién. Cuando la informacion no fluye horizontalmente entre las
diversas partes de la empresa, las unidades se comportan como silos
cerrados, que impiden las economias de escala y la transferencia de las
mejores practicas. (Chiavenato, 2012, p.231)

2.2.4.2 Administracion Estratégica

La administracion estrategia es la excelencia en la ejecucion del plan
estratégico, aborda la administracion del cambio organizacional, por medio
de la configuracién de las estructuras, los sistemas y los procesos, la
integracion de las funciones de apoyo y las actividades primarias de la
organizacion. Propone las condiciones para la administracion de la cadena
de valor que busca la excelencia operacional y la agilidad organizacional
sustentadas en la renovacion continua y un elevado desempefio.
(Chiavenato, 2011, p. 221)
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a)

b)

El desafio del cambio organizacional

¢Como puede una organizacion alcanzar el éxito y mantenerlo durante
mucho tiempo en un contexto de cambio continuo? No existe una formula
ni un patrén para crear una organizacion exitosa o una de alto desempefio
sostenible. Sin embargo, es posible planear ciertos aspectos de una
administracion estratégica que permitan que la organizacion tenga éxito,
un elevado desempefio sostenible largo plazo y supere todas las
expectativas de los publicos de interés hacia la organizacion. Hoy en dia, la
organizacion ya no puede adoptar las practicas tradicionales para hacer
negocios ni para relacionarse con su entorno. En realidad, la organizacién
exitosa de hoy es la que se renueva de forma constante, ininterrumpida y
consistente a medida que el mundo cambia, los competidores innovan y los
clientes exigen cada vez mas. La carrera por renovarse, revitalizarse y
reinventarse es intensa e infinita. ES cuestion de supervivencia.
(Chiavenato, 2011, p. 223)

La cultura como cambio organizacional

Toda empresa tiene su propia cultura. El caracter de la cultura de una
compaiiia o el clima de trabajo es producto de los valores esenciales y los
principios empresariales que siguen los ejecutivos, los criterios de lo que es
y no es aceptable desde el punto de vista ético y las practicas y conductas
de trabajo que definen “cdmo hacemos las cosas aqui”, el planteamiento a
la administracién de recursos humanos y el estilo de operar, la “quimica” y
la “personalidad” que impregnan el ambiente de trabajo y las historias que
se cuentan una y otra vez para ejemplificar y reforzar los valores, practicas
de los negocios y tradiciones de la empresa. La fusion declarada de
creencias, costumbres, principios empresariales compartidas dentro de los
estilos de operacion, normas de comportamiento, actitudes arraigadas y
ambiente de trabajo definen la cultura corporativa de una compafia. La

cultura de una empresa es importante porque influye en las acciones y
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enfoques de la organizacion para dirigir sus negocios. (Thompson, 2012,
p.383)

c) El cuadro de mando integral (balanced scorecard) como herramienta

de la administracién estratégica

Chiavenato (2011) “El cuadro de mando integral (CMI) es una herramienta
administrativa que reune varios indicadores diferentes de manera equilibrada para

promover la sinergia” (p.233)
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Figura 9. La administracion del desempefio en la ejecucidn del plan estratégico

Fuente: Tomado del libro de Chiavenato, Planeacidn estratégica

El CMI es una metodologia basada en el equilibrio organizacional y esta fundado
en el equilibrio de cuatro perspectivas diferentes de objetivos, a saber:

e Perspectiva financiera: los accionistas, los propietarios y los
inversionistas ven la organizacion. Los indicadores deben mostrar si la
ejecucion de la estrategia organizacional contribuye a mejorar los
resultados. Ejemplos: utilidades, rendimiento sobre la inversion, flujo de
caja, rendimiento sobre el capital.

e Perspectiva del cliente: como ve el cliente la organizacién y ésta
como puede atenderle de la mejor manera posible. Los indicadores
deben mostrar si los servicios prestados son acordes con la mision de la

organizacion. Ejemplos: satisfaccion del cliente, puntualidad en la
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entrega, participacion en el mercado, tendencias, retencion de los
clientes y adquisicion de clientes potenciales.

e Perspectiva de los procesos internos: cuales son los procesos de los
negocios en los que la organizacion debe ser excelente. Los
indicadores deben mostrar si los procesos y la operacion estan
alineados y si estan generando valor. Ejemplos: calidad, productividad,
logistica, comunicacion interna e interfaces.

e Perspectiva de innovacion y aprendizaje: qué tanta capacidad tiene
la organizacién para mejorar continuamente y prepararse para el futuro.
Los indicadores deben mostrar como la organizacion puede aprender y
desarrollarse para garantizar el crecimiento. Ejemplos: indices de
renovacion de los productos, desarrollo de procesos internos,
innovacion, competencias y motivacion de las personas.(Chiavenato,
2011, p. 235)

2.2.4.3 Liderazgo estratégico

El término liderazgo no tiene por qué asociarse al de directivo. En este
sentido, «un individuo puede ser un buen directivo en la medida que
planifique, organice y controle adecuadamente; pero, sin embargo, ser un
mal lider porque no consigue que sus subordinados desempefien su labor
en el camino correcto. Contrariamente, un buen lider puede ser un mal
directivo, puesto que dirige a sus subordinados adecuadamente, pero en
un sentido equivocado, que no desemboca en la consecucion de los

objetivos de la organizacién» (Tari, 2000, p.138)

Segun Hitt (2008) “El liderazgo estratégico efectivo permite a las empresas
utilizar el proceso de administracion estratégica de la manera correcta. Los altos
directivos, como lideres estratégicos, deben guiar a la organizacidon por caminos
que lleven a crear una vision y una mision. Esta direccion podria conducir a metas
que lleven a todos los miembros de la organizacion a mejorar su desempefio”.
(p.374)
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El liderazgo estratégico es la capacidad de anticipar, vislumbrar y mantener
la flexibilidad, asi como de saber delegar facultades para crear el cambio
estratégico cuando sea necesario. También implica administrar, por medio
de las personas, la totalidad de los recursos de la organizacion y no tan
s6lo una unidad funcional, y afrontar el cambio, cada vez mas répido y
profundo, que caracteriza el escenario actual de la competencia.
(Chiavenato, 2011, p.244)

Hitt (2008) define asi el liderazgo estratégico: “El liderazgo estratégico es la
capacidad para anticipar las cosas, tener una vision, conservar la flexibilidad,

atribuir facultades a otros para crear cambios estratégicos a medida que se

necesiten”. (p.375)
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2.2.4.3.1 El liderazgo estratégico y la ejecucion de la estrategia

El liderazgo es el eje fundamental si se desea que las Estrategias sean cumplidas

y mentalizadas por toda la empresa por lo tato definiremos lo siguiente:

El cambio cultural, a diferencia de los cambios en la estructura
organizacional, los productos, los servicios, los procesos y las tecnologias,
suele ser lento y tardado. Enfrenta resistencias, barreras y obstaculos de
todo tipo. Sin embargo, el cambio de cultura organizacional no solo es
posible y deseable, sino también indispensable y fundamental para el éxito
de la organizacion. Si la planeacion estratégica no cuenta con apoyo,
sostén, aceptacion, viabilidad, compromiso y dedicacién, ya sea de la alta
gerencia o de todas las personas involucradas, corre el peligro de quedar
en simple disefio en papel. En otras palabras la planeacion estratégica
requiere de liderazgo para su debida implementacién y ejecucién, asi como
para alcanzar excelentes resultados. En una organizacion, liderazgo
significa asumir riesgos, apostar a una vision de futuro y dirigir las politicas

organizacionales. (Chiavenato, 2011, p. 244).

2.2.4.3.2 Acciones clave de los lideres estratégicos

a) Determinacion de la direccion estratégica

La determinacion de la direccion estratégica implica especificar la imagen y
el caracter que la organizacion pretende desarrollar con el transcurso del
tiempo. La direccibn que seguiran las estrategias se enmarca en el
contexto de las condiciones (como oportunidades y amenazas) que los
lideres estratégicos suponen que su empresa enfrentara en un plazo de
cinco, 10 o mas afios. La direccion estratégica ideal para el largo plazo se
divide en dos partes: una ideologia central y una vision de futuro. (Hitt,
2008, p.385)

Para Chiavenato (2011) la determinacion de la direccion estratégica:
“significa crear una visién de largo plazo para la intencién estratégica de la
organizacion. Esta vision considera un horizonte de entre cinco y diez afios a

futuro y tiene dos vertientes: una filosofia central y un futuro contemplado” (p.244)
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b)

Desarrollo del capital Humano

Este representa el acervo de conocimientos, habilidades y competencias de la

fuerza de trabajo de la organizacion. Asi, los trabajadores son un recurso

capital que requiere de una inversién para su capacitacion, entrenamiento y

desarrollo. A medida que la competencia se vuelve mas intensa, las personas

se convierten en la Unica fuente verdaderamente sustentable de ventaja

competitiva. (Chiavenato, 2011, p.245)

Hitt (2008), ratifica la importancia del capital humano. “El capital humano es

importante en todo tipo de organizaciones, grandes y pequefias, nuevas y

establecidas. Por ejemplo, un factor central para que los inversionistas de capital

de riesgo decidan invertir en un emprendimiento es la calidad del capital humano

involucrado. De hecho, este capital podria tener la misma o mas importancia para

la calidad de una oportunidad emprendedora” (p.388)

Concuerdo con la definicibn de Chiavenato y Hitt acerca del desarrollo del

capital humano, en las empresas de nuestra era, la tecnologia es muy avanzada

en constante mejora, no siendo esto una ventaja competitiva muy sdlida. En

cambio el capital humano es la ventaja mas fuerte de las empresas.

Los lideres estratégicos deben adquirir las habilidades necesarias para
ayudar a desarrollar el capital humano en sus areas de responsabilidad.
Cuando las inversiones en capital humano tienen éxito, el resultado es una
fuerza de trabajo capaz de aprender sin interrupcién. El aprendizaje
continuo y la ampliacion del apalancamiento de la base de conocimiento de

la empresa estan vinculados al éxito estratégico. (Hitt, 2008, p.388)

Exploracion y desarrollo de las competencias esenciales

Significa explorar y desarrollar competencias esenciales en las diversas
areas funcionales para poder implementar las estrategias organizacionales.
Los lideres estratégicos evalUan si las actividades para la implementacion
de la estrategia enfatizan las competencias esenciales. Es el caso de Intel,
que posee las competencias esenciales de la agilidad competitiva
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(capacidad para actuar de diversas maneras relevantes ante la
competencia) y de la velocidad competitiva (capacidad para actuar con
rapidez cuando afronta presiones del entorno y de la competencia).
(Chiavenato, 2011, p.245)

Las empresas no deben dejar de desarrollar y, cuando sea conveniente, de
cambiar sus competencias centrales para permanecer a la cabeza de sus
competidores. Si tienen una competencia que les proporciona una ventaja
pero no la cambian, con el tiempo los competidores la imitaran y
disminuirdn o acabaran con la ventaja competitiva que ésta les daba.
Ademas, las empresas deben impedir que la competencia se convierta en
un peligro que impida el cambio. Algunas empresas se resisten a cambiar
sus competencias porque les han servido para obtener una ventaja
competitiva, pero las competencias pueden volverse obsoletas y, si no se
cambian, provocar que se pierdan las ventajas competitivas. Cuando esto
ocurre los competidores con el tiempo desarrollaran una competencia mas
valiosa y eliminardn la ventaja competitiva de la organizaciéon y se
guedaran con su participacibon de mercado. La mayoria de las
competencias centrales requieren un capital humano de alta calidad. (Hitt,
2008, p.387)

d) Sustentar una cultura organizacional eficaz

Es un conjunto de ideologias, simbolos y valores centrales que comparten
los miembros de toda la organizacion y que influye enormemente en la
manera en que realiza los negocios. Una tarea basica de los lideres
estratégicos es modelar la cultura organizacional, es decir, modelar el
contexto en el cual la organizacion disefia y ejecuta sus estrategias. La
cultura contribuye, de forma definitiva, al esfuerzo estratégico de la
organizacion para buscar oportunidades, pero también la puede atrapar si

no fuera la adecuada. (Chiavenato, 2011, p.245)

Hitt (2008) “La cultura organizacional influye en la forma en que la empresa

desarrolla su negocio y ayuda a regular y a controlar el comportamiento de los
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empleados, puede ser fuente de ventaja competitiva. Por lo tanto, configurar el
entorno en el cual la organizacion formula e implementa sus estrategias (es decir,
configurar la cultura organizacional) es una tarea central de los lideres

estratégicos” (p.389)
e) Enfasis en las préacticas éticas:

Los lideres estratégicos realizan acciones para aumentar la probabilidad de que

prevalezca una cultura ética en sus organizaciones. Esto implica:

e Creary desarrollar un codigo de conducta para la organizacion.

e Revisar y actualizar continuamente el cédigo de conducta.

e Difundir el codigo de conducta a todas las personas

e Desarrollar e implementar métodos, procedimientos y practicas de
auditoria interna.

e Crear y desarrollar sistemas de recompensas que premien el
desempefio excelente.

e Crear un ambiente de trabajo que convierta a la organizacion en el

mejor lugar para trabajar. (Chiavenato, 2011, p.245)

Cuando la empresa no tiene normas éticas, los directivos pueden actuar de
forma oportunista tomando decisiones para su conveniencia y no para la de
los intereses de ésta. Es decir, los administradores oportunistas
aprovechan sus puestos para tomar decisiones que les benefician a ellos
pero perjudican a los propietarios de la empresa (los accionistas).Sin
embargo, cuando la organizacion tiene cédigos de ética explicitos, cuando
el codigo es integrado a la empresa por medio de una extensa capacitacion
en ética y cuando los accionistas esperan un comportamiento ético
aumenta la probabilidad de que los directivos integren los valores éticos a
sus decisiones. (Hitt, 2008, p.399)

f) Controles organizacionales equilibrados

Chiavenato (2011) “Los controles son necesarios para garantizar que la

organizacion alcanzara los resultados deseados en la competitividad estratégica y

69



obtendra rendimientos por encima de la media. Hoy en dia se considera que el
liderazgo estratégico es una competencia esencial para el buen desempefio de la

organizacion”. (p.245)

Los controles se definen como “los procedimientos formales, basados en
informacion, que utilizan los administradores para mantener o modificar los
patrones de las actividades organizacionales” y ayudan a los lideres
estratégicos a crear credibilidad, demostrar el valor de las estrategias a los
accionistas de la empresa y promover y apoyar el cambio estratégico.
Sobre todo, los controles proporcionan los parametros dentro de los cuales
se implementaran las estrategias, asi como las acciones correctivas que se
aplicaran cuando se requieran ajustes relacionados con la
implementacion.(Hitt, 2008, p.394)

2.2.4.4 Cultura corporativa y liderazgo

Thompson(2012) “La cultura corporativa se refiere al caracter del ambiente interno
de trabajo de la empresa y a su personalidad, delineada por un sistema de
valores, creencias, estandares éticos y tradiciones compartidos que definen las
normas de conducta, las actitudes arraigadas, practicas de trabajo aceptadas y

los estilos de operar”.(p.384).

Las iniciativas emprendedoras corporativas no surgen de la nada, tampoco
brotan de forma natural o espontanea Es necesario sembrar y cosechar
una cultura emprendedora de manera adecuada. La organizacion tiene que
crear una cultura que desarrolle e incentive el espiritu emprendedor en sus
empleados. Esto requiere de tiempo, esfuerzo y dedicacion, y debe partir
del liderazgo estratégico. El Lider principal debe ser un emprendedor y
cultivar esa caracteristica en toda su organizacion. Ademas de ser el
mismo un ejemplo a seguir, debe crear las condiciones esenciales para

establecer una cultura emprendedora. (Chiavenato, 2011, p. 256)
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a) Dimensiones principales de la cultura corporativa

La cultura corporativa es el caracter del clima laboral interno de una
empresa: la forma como la moldea un sistema de valores, creencias,
estandares éticos y tradiciones compartidos que, a su vez, definen normas
conductuales, actitudes arraigadas, practicas laborales aceptadas y estilos
de operar. La cultura de una empresa es importante porque influye en las
acciones de la organizacion y en sus enfoques para realizar negocios; en
un sentido muy real, la cultura es el ADN de la organizacion.

Entre las caracteristicas clave de la cultura de una empresa se encuentran
los estandares y valores éticos, su enfoque de administracién de la gente,
su atmosfera laboral y su espiritu de la compafiia, cdmo interactia su
personal, las conductas premiadas mediante incentivos (tanto financieros
como simbdlicos), las tradiciones y “mitos” muy repetidos, y su manera de
comportarse con sus partes interesadas.

La cultura de una empresa se basa y se moldea conforme a sus valores
esenciales y estandares éticos. Los valores esenciales y principios éticos
cumplen dos funciones en el proceso de formacion de cultura: 1) fomentan
un clima laboral en el cual los empleados comparten convicciones
comunes y muy arraigadas sobre la forma de conducir en la empresa, y 2)
operan como puntos de referencia para evaluar lo adecuado de acciones,
decisiones y conductas particulares, lo que contribuye a que el personal

haga las cosas bien de una manera correcta. (Thompson, 2012, p.406).

b) Las iniciativas emprendedoras e innovacion.

Las iniciativas emprendedoras e innovacion Segun Peter Drucker, las
iniciativas emprendedoras por lo general se vinculan con la innovacion, sea
en un negocio ya existente, en una institucion publica de servicios o0 en una
nueva empresa iniciada por un solo individuo en la cocina de su casa. En
otras palabras, las iniciativas emprendedoras, junto con la innovacion que
generan, son aspectos muy importantes para las organizaciones grandes y
las pequeias. Tanto por las inversiones iniciales como para mantener la

posicion competitiva en el mundo de los negocios. Ademas, la innovacion
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es el medio que permite al emprendedor crear nuevos recursos productivos
de rigueza o dotar a los recursos existentes con un mayor potencial para
crear riquezas. Con frecuencia se afirma que las iniciativas emprendedoras
y la innovacidén son aspectos esenciales para el proceso creativo, el cual
tiene como objetivo promover el crecimiento, aumentar la productividad y

generar empleos. (Chiavenato, 2011, p.258)

2.2.4.5 Etica, responsabilidad social corporativa, sustentabilidad ambiental y

estrategia

a) La ética en los negocios

La ética se refiere a principios de conducta correcta o incorrecta. La ética
en los negocios es la aplicacion de principios y estdndares a las acciones y
decisiones de organizaciones de negocios y a la conducta de su personal.l
Los principios éticos en los negocios no son materialmente distintos de los
principios éticos en general, pues las acciones de los negocios tienen que
juzgarse en el contexto de los estandares de la sociedad respecto de lo
bueno y lo malo. No hay un conjunto especial de estandares éticos
aplicable solo a los negocios. Si la deshonestidad se considera inmoral y
falta de ética, el comportamiento deshonesto en los negocios (su relacién
con los clientes, proveedores, empleados o accionistas) también es inmoral
o falto de ética. (Thompson, 2012, p.288)
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Costos visibles

Multas y penalizaciones
gubernamentales

Penalizaciones civiles
por demandas colectivas
y otras demandas
legales con el proposito
de castigar a la empresa
por sus ofensas y danar
a terceros

Costos para los accio-
nistas en forma de
Menores precios
accionarios (y tal vez
menos dividendos)

Costos administrativos

internos

Costos legales y de
investigacion en que
incurre la empresa
Costos de proporcionar
educacion correctiva y
capacitacion éhica al
personal de la empresa
Costos de emprender
acciones correctivas

Costos administrativos
asociados a garantizar
el cumplimiento futuro

Costos intangibles
o menos visible

Alejamiento del cliente
Pérdida de reputacion

Baja en la moral y mayor
grado de cinismo en los
empleados

Mayor rotacion de
personal

Mayores costos de
reclutamiento y dificul-
tad para atraer a
empleados talentosos

Efectos adversos en la
productividad de los

empleados

+ Costos de cumplir con
regulaciones guberna-
mentales a menudo mas
estrictas

Figura 11. Los costos en que incurren las empresas cuando se descubren malas conductas ética
Fuente: Tomado del libro de Thompson, Administracion estratégica

b) Responsabilidad social corporativa

La esencia del comportamiento de negocios responsable con la sociedad
es que una empresa debe equilibrar las acciones estratégicas para
beneficiar a sus accionistas con el deber de ser un buen ciudadano
corporativo. La tesis es que los administradores de la compafia estan
obligados a mostrar una conciencia social al operar la empresa y, en
particular, a tomar en cuenta cémo las decisiones de la administracion y las
acciones de la compafia afectan el bienestar de los empleados,
comunidades locales, el ambiente y la sociedad en conjunto. Por lo tanto,
actuar con responsabilidad social va mas alla de solo participar en
proyectos de servicio a la comunidad y donar dinero a obras de caridad y
otras causas sociales valiosas. Demostrar responsabilidad social entrafia
también emprender acciones que ganen la confianza y el respeto de todos
los interesados: operar de manera honesta y ética, luchar porque la
compairiia sea un buen lugar para trabajar, mostrar respeto genuino por el
ambiente y tratar de marcar la diferencia para el mejoramiento de la

sociedad. (Thompson, 2012, p.305)

73



Acciones para que la
empresa tenga una estrategia
etica y opere de manera
honorable y ética

Acciones
para sostener causas
Acciones para fomentar de caridad, participar en
la diversidad de la actividades de servicio a
fuerza laboral la comunidad y mejorar

la calidad de vida
Estrategia de
responsabilidad social
de la compania

Acciones para
mejorar el bienestar de
los empleados y hacer
que la compania sea un

buen lugar para

trabajar

Acciones para
proteger y sustentar al
ambiente

Figural2. Los cinco componentes de una estrategia de responsabilidad social
Fuente: Tomado del libro de Thompson, Administracién estratégica

En la préactica, la responsabilidad social estd dejando de limitarse a los
viejos conceptos de la proteccion pasiva y paternalista o el fiel cumplimiento de
las normas legales para avanzar hacia la proteccion activa y la promocion

humana, en funcion de un sistema definido y explicito de valores éticos.

2.2.4.6 Laevaluacién estratégica

La evaluacion de la estrategia se refiere a la fase del proceso de la
administracion estratégica en la que los ejecutivos de la alta gerencia
estudian y evallan si la estrategia elegida, tal como fue implementada y
ejecutada, alcanza los objetivos propuestos y produce los resultados
esperados. Por medio de este proceso se comparan los objetivos
pretendidos -los medios- con los resultados logrados por la estrategia o los
fines. Cuando se disefa la estrategia también se establecen los criterios,
los indicadores y las mediciones para evaluar sus resultados. Lo importante
es vigilar el desempefio y los resultados, con el propésito de adoptar las
medidas correctivas necesarias para que la estrategia alcance los objetivos

deseados. La ejecucion de la estrategia requiere de una administracion
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inteligente e influyente del talento humano, para que las personas

involucradas estén siempre preparadas y dispuestas a aplicar lo mejor

posible sus conocimientos, habilidades y competencias. Sin embargo, la

ejecucion no siempre correspondera a aquello que la planeacion definio

con anticipacion. Casi siempre se presentaran cambios, desviaciones,

obstaculos, maniobras y retrocesos acelerados. (Chiavenato, 2011, p.287)

En realidad, la evaluacion estratégica debe estar presente en todas las

etapas graduales a lo largo del proceso de la planeacion estratégica, a saber:

Actitud estratégica: a partir de la nueva naturaleza de Ila
competitividad y de la intencion estratégica como base de todo el
proceso estratégico.

Administracién del conocimiento de la competencia y la
organizacion: a partir del diagnostico estratégico del entorno externo e
interno de la organizacion, asi como de la construccion de escenarios
futuros con la intencion de construir una organizacion capaz de
aprender continuamente.

Concepcion de la estrategia: a partir de la politica de negocios de la
organizacion y de la evaluacion de posibles modelos dinamicos de
cooperacion y de competencia.

Formulacion de la estrategia: a partir de la definicion de los objetivos
organizacionales pretendidos y del disefio de estrategias con el
propdsito de alcanzarlos debidamente. La inclusién de mediciones e
indicadores, para establecer con absoluta claridad los objetivos que se
deben alcanzar, siempre sera bienvenida en esta etapa

Ejecucion de la estrategia: a partir de la administracion estratégica
liderada por el ejecutivo principal y su equipo estratégico, vigilados por
el gobierno corporativo, y que incluya los principios de responsabilidad
social y desarrollo sustentable. En esta etapa siempre deben
establecerse los objetivos por alcanzar, los cuales se deben declarar de

manera insistente.
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e Evaluacién dela estrategia; implica los procesos de control y
evaluacion, con el propdsito de garantizar el éxito de la organizacion
para alcanzar sus objetivos.

En esta fase es fundamental medir si se han logrado los objetivos. En otras

palabras, la estrategia no debe ser evaluada tan sélo después de su

implementacion total, sino que se debe hacer de manera continua y

sucesiva durante el transcurso de todas sus etapas. (Chiavenato, 2011,

p.288)

2.2.4.6.2 El proceso de control

El proceso de control se caracteriza porgue es ciclico y repetitivo. En realidad, el
control debe considerarse como un proceso sistémico, donde cada etapa influye
en las demas y es influido por ellas. El proceso de control consta de cuatro etapas
o fases.

1
Establecimienta

— de objetivos a —
o estandares de “‘HH_‘_\

desempeno \
\ \

Tomar medidas 2

correctivas para Evaluacion o

enmendar las posibles medicion del

desviaclones o desempefio
anomalias actual

\ /

N

R Comparacian del
— desempefio actual -
T conlos objetivos —
o los estandares

establecidos

-

Figura 13. El proceso bdasico de control

Fuente: Tomado del libro de Chiavenato, Planeacién estratégica

2.2.4.6.1 Tipos de control
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Cada organizacion requiere de un sistema basico de control para emplear sus

recursos financieros, desarrollar a las personas, analizar el desempefio financiero

y evaluar la productividad operacional, dentro de los niveles estratégicos, tacticos

y operacionales.

Controles estratégicos: se llaman controles organizacionales y
constituyen el sistema de decisiones de la alta gerencia que controla el
desemperio y los resultados de la organizacibn como un todo, basandose
en la informacion externa, que llega del entorno externo, y la informacion
interna, que fluye por los diversos niveles de la organizacion. Existen varios
tipos de controles estratégicos como los balances contables, los informes
financieros, los estados de pérdidas y ganancias los cuales casi siempre
permiten la transposicidn de las proyecciones de ventas y las proyecciones
de gastos que seran erogados, para proporcionar el balance proyectado o
una especie de proyeccion de las ganancias y las pérdidas como una
herramienta muy importante para el proceso de decision de la
organizacion.

Controles tacticos: Se aplican en el nivel intermedio y se refieren a cada
una de las unidades organizacionales sean departamentos, divisiones o
equipos. Por lo general estan orientados al mediano plazo, es decir al
ejercicio anual. Los tipos de controles tacticos mas importantes son el
control del presupuesto y la contabilidad de costos.

Controles operacionales: se aplican en el nivel operacional de la
organizacién y se proyectan al corto plazo. Buena parte de las medidas
correctivas en este nivel se aplican a las personas o a su desempeiio.
(Chiavenato, 2011, p.296)

2.3Bases Teodricas de la variable dependiente: La Competitividad

2.3.1 La competitividad

Hasta ahora no existe un acuerdo en la definicion sobre competitividad. La
organisation for economic Co-operation and Development (OECD, 1992) la

defini6 como el grado en que una nacidn puede, bajo condiciones de libre
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mercado, producir productos que enfrentan la competencia de mercados
internacionales, mejorando los ingresos reales de la poblacion. Gassmann
(1995) dijo que era calidad del entorno de negocios de una nacién o su
atractividad como un lugar para producir. El WEF (2011) la defini6 como
‘un conjunto de instituciones, politicas, y factores que determinan el nivel
de productividad de un pais” (p.4), conceptos que incluye componentes

dindmicos y estaticos. (D"Alessio, 2013, p.543).

La competitividad de una naciéon depende de la capacidad de su industria
para innovar y mejorar. Las empresas logran ventaja frente a los mejores
competidores del mundo a causa de las presiones y los retos. Se
benefician de tener fuerte rivales nacionales, proveedores dindmicos

radicados en el pais y clientes nacionales exigentes. (Porter, 2009, p.219).

Porter (2009) nos refuerza esta definicion: “En un mundo de competitividad
abierta y cambio continuo, es mas importante que nunca aprender a pensar en la

competitividad en términos estructurales” (p. 67)

D"Alessio ( 2013) “Para Aguilar(1994), la competitividad tiene tres niveles
(@) a nivel del pais, regién, o localidad,- hasta donde es favorable crecer
econémicamente-; (b) a nivel sectorial y (c) a nivel empresarial, es la habilidad
para disefar, producir y vender productos, cuyas cualidades forman beneficios

mas atractivos para los consumidores”( p. 544).

La competitividad o competitiveness, fue definida por Porter (2005b) como
‘la productividad con la que un pais utiliza sus recursos humanos,
econdmicos y naturales” (p.2) y que para comprenderla se deben ver las
fuentes de prosperidad que un pais posee. Dijo ademas que para la
competitividad importa casi todo, y por eso es un reto; que una vision
defectuosa es verla como la participacion de los productos a nivel
internacional, de exportar por medio de un juego de suma cero, que no lo
es (Porter, 2005b). Para Porter existe una competitividad vista desde el
ambito nacional, y otra vista desde el panorama industrial y de os
competidores. Segun Porter (2004), “toda empresa que compita en una

industria tiene una estrategia competitiva ya sea explicita o implicita” (p.9);
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y esta estrategia se puede desarrollar expresamente por medio de una
planeacion, o por medio de actividades sobrentendidas. Asimismo, indico
gue para encarar a las cincos fuerzas de la competencia (participantes
potenciales, compradores, sustitutos, proveedores, y competidores) se
dispone de tres estrategias genéricas eficaces: Liderazgo en costos,
diferenciacion, o el enfoque de ambos. (D’ Alessio, 2013, p.544).

2.3.1.1 El cubo de la Competitividad

D’ Alessio (2013) “Los paises manejen su entorno de acuerdo con cuatro fuerzas.
Estas son el resultado de sus tradiciones, historia, sistema de valores, y
enraizamiento en su modo de operar. Las cuatro fuerzas pueden ser integradas
en una teoria, brindan un perfil de la economia, y permite anticipar su
comportamiento. Estas son: agresividad/atractividad, globalidad/proximidad,

activos/procesos, cohesion social/ asumiendo riesgos” (p.545).

Agresivo Activos

Atacivo " Creacién de Valor T~ Procesos
- Competitividad de las Empresas ~~
e ™

/ Desempefio Econdmico Eficiencia de los Negocios

I'-,\ Eficiencia del Gobiemo Infraestructura |
Cohesion =~ _ Compefitrvidad del Pais .--""

Social —— - Globalidad

Toma de Proximidad

Figura 14 . El cubo de la competitividad

Fuente: Tomado de libro de D’ Alessio, “El proceso estratégico”
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a)

b)

d)

Agresividad, significa utilizar politicas proactivas de incentivo
directo como exportar, o una inversion directa extranjera, lo cual no
necesariamente implica un puesto de trabajo; mientras que la
atractividad consiste en generar mas inversion directa por medio de
politicas que brinden un ambiente favorable, incentivos o desarrollen
el talento, a pesar de obtener pocos ingresos (ejemplos de
agresividad son Alemania, Japén versus atractividad que son
Irlanda, Singapur) (D’ Alessio, 2013, P.546)

La economia de la proximidad comprende los que son los servicios
para el cliente final cercano, es normalmente local, proteccionista,
costosa, y menos dindmica, mientras que la Global se preocupa
MA&s por tener costos competitivos y no necesariamente es proxima
al consumidor final, es internacional, volatil y vulnerable(ejemplos de
esta economia son Europa occidental versus Estados Unidos). (D’
Alessio, 2013, P.546)

Algunas naciones pueden ser ricas en activos (tierra, personas, y
recursos naturales); mientras que otras, a pesar de no tener o usar
activos, han visto una oportunidad en los procesos, transformando
los activos naturales en productos terminados o semiterminados

(ejemplos de estas fuerzas son Brasil, India versus Japon, Suiza).

El asumiendo riesgos significa un sistema que promueve el riesgo
individual, propicia lo individualista, la liberalizacion, y Ila
privatizacion (esta relacionado con la globalidad); a diferencia de la
cohesion social, de buscar un bienestar del sistema con una
politica activa social (esta relacionado con la proximidad) con
mercados laborales mas flexibles (ejemplos de estos sistemas son
el modelo anglosajon versus el europeo continental). Las cuatro
fuerzas mencionadas afectan a la competitividad de las compafias,
de las organizaciones, asi como a las de las naciones. (D’ Alessio,
2013, P.546).
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2.3.1.2 Relacidn entre estrategia, productividad operativa y competitividad

Una de las mejores definiciones para tener un buen informe de competitividad con

el cual concuerdo definitivamente, segun D’ Alessio:

Una organizacion podria elaborar su propio informe de competitividad (con
indicadores referenciales), con relacion a su competencia cercana y/o
lejana, directa o indirecta. Esta seria una especie de auditoria, que le
permite conocer como opera en el tiempo. En tal sentido, se debe emplear
la misma data, fuentes, y quienes lo realicen deben ser personas
imparciales e integras (sin sesgo) en el manejo de informacién. (D"Alessio,
2013, p.566)

2.3.1.3 Etapas de desarrollo alo largo de la frontera de la competitividad

La competitividad implica fundamentalmente productividad, sea de una
nacion, region/Estado, distrito, ciudad, sector, corporacién, unidad de
negocio, o cualquier organizacién. Por lo tanto, la estrategia de una
organizacion debe ir con la mejora en su productividad, de lo contrario, se
puede fracasar. Se debe hacer una buena combinacion entre las
estrategias genéricas, externas, e internas, logrando asi mejorar su
productividad.(D’ Alessio, 2013, P.555).

2.3.1.4 Consideraciones al medir los pilares de la competitividad

Segun D’ Alessio (2013)” los pilares de la competitividad son, en esencia, una
agregacion matematica de indicadores que miden la posicion relativa entre las
organizaciones. La metodologia utilizada debe ser una estructura y contenido,
sélida, objetiva, confiable, y con data auditable de preferencia (D’ Alessio&Carpio,
2011)” (p.557).
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Figura 15. Andlisis y mediciones para conocer la competitividad de una organizacion.

Fuente: Tomada del libro “El proceso estratégico” de D’Alessio 2013.

2.3.2. Ventajas competitivas

Es la ventaja que una empresa tienen a diferencia de otra, lo cual le permite ser

competitiva y desempefiarse de manera éptima en el mercado.

2.3.2.1 La eficacia

Segun Porter (2009) “Tanto la eficacia operativa como la estrategia son

esenciales para conseguir grandes resultados, lo que en ultima instancia, es el

objetivo prioritario de cualquier empresa. En cualquier caso, funciona de manera

muy diferente” (p.70).

Una empresa solo puede obtener mejores resultados que sus rivales si

consigue establecer una diferencia que pueda mantener. Debe ofrecer un
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valor mayor a sus clientes, o un valor igual a un coste inferior, 0 ambas
cosas. A partir de ese “punto, entra en funcionamiento la aritmética de la
mayor rentabilidad: ofrecer un valor mayor permite a la empresa cobrar
precios unitarios medios superiores; una eficacia mayor da como
resultados menores costes unitarios medios. En Ultima instancia, todas las
diferencias de precio o coste entre empresas tienen su origen en los
cientos de actividades necesarias para crear, producir, vender y prestar o
entregar sus productos o servicios, actividades como las visitas a los
clientes, el montaje de los productos acabados o la formacién de los
trabajadores. Los costes nacen con la realizacion de esas actividades, y las
ventajas de costes se obtienen realizando determinadas actividades con
mas eficacia que los competidores. De la misma manera, la diferenciacion
surge tanto en la eleccion de actividades como en la forma de realizarlas.
Las actividades, por lo tanto, son la unidad basica de la ventaja
competitiva. En general las ventajas y desventajas surgen del conjunto de
actividades de la empresa, no solo alguna de ellas. La eficacia operativa
consiste en realizar actividades similares mejor que los rivales. La eficacia
operativa comprende la eficiencia, pero no es su Unico elemento. Se refiere
a las préacticas que permiten a la empresa utilizar mejor los recursos, por
ejemplo, reduciendo defectos en los productos o desarrollando mas
rapidamente unos productos mejores. En contraste, el posicionamiento
estratégico entrafia la realizacion de actividades diferentes de las de los
rivales, o la realizacion de actividades similares de forma diferente. (Porter,
2009, p. 71).
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La eficacia operacional versus
el posicionamiento estratégico

alto
Frontera de la productividad
(estado de Ia mejor practica)

Valor para el comprador que no se mide con el precio

bajo -
alto bajo
Posicion de costo relativa

Figura 16. La eficacia operacional versus el posicionamiento estratégico

Fuente: Tomado del libro de Porter “Ser Competitivo I”.

2.3.2.2 La Calidad

La calidad es un término muy usado en el mundo empresarial y mas aun en los
sectores de restaurantes, para el cliente es sinbnimo de satisfaccion, buenos
procesos de produccién, excelente atencién al cliente. La calidad es una fuente de

ventaja competitiva frente a los competidores.

Segun Carro (2008) “Se acepta la definicion de calidad como “la totalidad
de los rasgos y caracteristicas de un producto o servicio que se sustenta en su
habilidad para satisfacer las necesidades establecidas o implicitas” (American
society for Quality control) y la bastante similar planteada en la norma
internacional ISO 9000 que indica que Calidad es “ la totalidad de las

caracteristicas de una entidad (proceso, producto, organismo, sistema o persona)
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que le confiere aptitud para satisfacer las necesidades establecidas e implicitas”.

(p.1)
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Figura 17. Gestién de calidad, definiciones

Fuente: Tomado del libro de Carro “Administracion de Calidad total”

2.3.2.2.1 Importancia de la calidad

Particularmente, calidad afecta a una empresa de cuatro maneras:

e Costos y participacion del mercado.- las mejoras llevan a una mayor

participacion en el mercado y ahorros en los costos por disminuciéon de

fallas, reprocesos y garantias por devoluciones.

e Prestigio de la Organizacion.- la calidad surgira por las percepciones

gue los clientes tengan sobre los nuevos productos de la empresa y
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también por la préactica de los empleados y relaciones con los
proveedores.

e Responsabilidad por los productos.- Las organizaciones que disefan
y elaboran productos o0 servicios defectuosos pueden ser
responsabilizadas por dafios o lesiones que resulten de su uso. Esto
lleva a grandes gastos legales, costosos arreglos, pérdidas y una
publicidad que no evita el fracaso de la organizacion entera.

e Implicaciones Internacionales.- en este momento de globalizacién, la
calidad es un asunto internacional. Tanto para una comparfiia como para
un pais. En la competencia efectiva dentro de la economia global, sus
productos deben cumplir con las expectativas de calidad y precio.
(Carro, 2008, p. 3)

2.3.2.3 Innovacion

Para definir la innovacién, se debe tocar antes el tema de mejor continua, puesto

que es la esencia de la gestion de calidad.

La esencia de la direccién de la calidad es la mejora continua. En este
sentido, el término kaizen significa mejora continua, involucrando a todos
los niveles de la jerarquia organizacional (Imai, 1989; 39-41). La mejora en
la empresa puede tener su origen en dos tipos de cambios: incrementales
(kaizen) o bruscos (innovacion). Estas modificaciones, normalmente
originadas por una alteracion en el entorno empresarial o bien como una
forma de anticiparse al mismo, provocan cambios organizativos. Asi, tanto
a través de las transformaciones bruscas como a través del kaizen, es
posible producir un cambio en la organizacion. El kaizen implica pequefas
mejoras permanentes, mientras la innovaciéon supone una mejora drastica
como resultado de una inversidbn mas fuerte en tecnologia. (Tari, 2000,
p.125)
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Tabla 3

Innovacion versus Kaizen (Mejora continua)

KAIZEN INNOVACION
l. Efeeto Largo plazo y larga duracién | Corto plazo pero traumdtico
pero sin dramatismo
2. Paso Pasos pequeiios Pasos grandes
3. ltncrario Continuo ¢ incremental Intcrmitente v no incremental
4. Cambio Gradual v conslanie Abruptlo v volatl
3. Tnvolucramiento | Todos Algunos pocos
6. Enlogue Colectivista, esluerao Individualismo, ideas v esluer-
de equipos sos individuales
1. Modo Mantcnimicnto v mejora Chatarra ¥ reconstruccion
8. Chispa Conocirmicnto Invasiones tecnolgicas, nucvas
convencional invenciones, nucvas teorias.
9. Requisitos Poca inversion pero gran Inversion importantc y pequeiio
préaclicos esluerso para manienerlo esluerso para manienerlo.
10. Orentacion | Personal Tecnologia
al esluerso
11. Criterios de Procesos y esluerzos para Resuliados para las utilidades
evaluacidn mejores resultados
12. Ventaja Trabaja bicn cn cconomias Mejor adaptada para cconomias
de crecimicnto lento dc crecimicnto ripido

Fuente: Tomada del libro de Tari, “Calidad Total: fuente de ventaja competitiva”

La innovacion queda definida como la funcion especifica de la iniciativa
empresarial, siendo el medio con el que el empresario crea nuevos
recursos generadores de riqueza o potencia los ya existentes (Drucker,
1986; 50), «permitiendo hacer algo que antes no era posible o, al menos,
no tan bien o tan eficientemente e implicando, por tanto, un auténtico
progreso tecnolégico, social y economico» (Molina Manchén, 1995; 27).
(Tari, 2000, p.126)

Respecto a la mejora continua pequefia (Kaizen) junto con la Innovacién
son necesarios que ambos sean constantes, pues de lo contrario ningun cambio
no podra ser sustentado en el tiempo, esta definicibn viene sustentado por

Tari (2000) “La innovacion debe ir acompafada de pequefios cambios para que
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no desaparezcan los efectos beneficiosos de la misma (Imai, 1989; 61; Choi,
1995; 618) y conseguir asi, una ventaja competitiva que seria dificil de alcanzar

con solo uno de los dos componentes”(p.129).

Tari (2000) “La empresa debe innovar cuando lo crea oportuno y mejorar
constantemente. En este sentido, es normal que como sefiala Choi (1995; 621),
durante tiempos de cambios revolucionarios las organizaciones reaccionen
rapidamente, pero durante periodos de relativa calma se concentren en la mejora

incremental” (p.130).

2.3.2.4 Satisfaccioén al cliente

La mayoria de las empresas no comprenden que el servicio al cliente es
realmente una accion de ventas. Servicio es “vender” puesto que estimula
a los clientes a regresar a la empresa con mayor frecuencia y a comprar
mas. De acuerdo con un estudio realizado por American Management
Association, las compras realizadas por clientes leales, quienes recurren
una y otra vez a una organizacion porque estan satisfechos con los
servicios recibidos, representan 65 por ciento del volumen de ventas
promedio de una empresa. Uno de los mayores problemas que existen en
el area de servicios es la poca disposicion de los Directivos para concebir
esta area como una estrategia mas de marketing. Demasiados lo ven
Unicamente como parte del servicio posventa, es decir algo que se
relaciona con una venta ya realizada, no con las ventas que se generan en
el futuro. Estudios demuestran que en la actualidad en muchas empresas
el servicio es mas eficaz que el marketing para incrementar el volumen de
negocios, la, promocion de ventas o la publicidad. Sospechamos que en
una empresa que posea una estrategia de servicios globales altamente
profesional, el servicio afiade mas a las utilidades netas finales que las
actividades que se realizan en las areas de investigacion y desarrollo,
innovacion de productos, capitalizacion, ampliacion de cartera financiera,
servicios de crédito o] cualquier otra estrategia de
administracion.(Tschohl,2008, p.1)
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Concuerdo con Tschohl, en el sector de restaurantes es primordial el
servicio al cliente, esta interaccion produce ventas elevadas, y es la caracteristica
principal por la cual los clientes vuelven al restaurante, generando un mayor
namero de venta mensual. Empero no debemos olvidar que si el producto no es
bueno, y no tienen sistemas para mantener esta calidad de servicio, el cliente no

volvera.

Cuando las personas piensan en servicio al cliente, casi siempre son los
pequefios detalles amables los que vienen a la mente: decir por favor y
gracias; si sefiora y no sefior; llamar a otra tienda para preguntar si tiene
ese articulo en existencia. No cabe duda que esa forma parte de brindar un
buen servicio, pero solo una pequeiia parte. Si el servicio al cliente fuera un
pastel, la educacion, las sonrisas y la disposicion a dar un poco mas serian
el glaseado. El pastel mismo serian los sistemas que le permiten brindar un
buen servicio. Hacer un buen trabajo tiene dos partes: 1) Hacer bien el
trabajo desde la primera vez y 2) contar con un plan para atender aquello
gue salga mal. Tener sistemas que nos permitan llevar a cabo estas dos
cosas es mas importante que todas las expresiones de amabilidad del
mundo. Después de todo, al cliente poco habran de importarle nuestras
muestras de atencién si no somos capaces de hacerle un buen trabajo o,
en el peor de los casos, enfrentar de inmediato el problema si algo sale
mal. Es como ir a un restaurante. El capitan y los meseros podran sonreirle
hasta dolerles las mandibula, ayudarle con su silla al sentarse y doblarle la
servilleta cada vez que se levante de la mesa, pero si la comida es mala, lo
mas seguro es que no vuelva. Lo que necesitan en los restaurantes, en la
distribuidoras de automoviles, en las tiendas por departamentos y en
cualquier negocio son sistemas- no solo sonrisas- que garanticen un buen

servicio.(Sewell, 1994, p.5)

Los sistemas, el excelente trato, no podrian realizarse si las empresas no
tuvieran un personal capacitado, y que la desercion laboral sea minima para

mantener los estandares y disminuir costos de capacitacion.
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La desercion disminuye cuando los empleados sienten que la compafiia
provee servicios de alta calidad, segun resultados del estudio. Uno de los
gue reconoce la influencia de la calidad de servicio al cliente en el indice
de rotacion es Peter Gregerson padre, ex presidente del consejo de
Warehouse Groceries Management de Gadsden, Alabama. Decia que uno
de los propédsitos del programa del servicio de su empresa es “el de
incrementar el valor de los empleados ante si mismos y para la empresa.
En el area de las relaciones con los clientes. En el area de las relaciones
con los clientes desedbamos desarrollar las habilidades que nuestros
competidores no tenian. Esperabamos con esta idea en mente,
incrementar nuestras ventas y nuestros beneficios como resultado de tener
mas compras y menos quejas por parte de nuestros clientes. También
pensamos que este enfoque mejorara nuestro indice de rotacion”. (Tschohl,
2008, p.169).

2.3.3 La productividad

Segun una definicion general, la productividad es la relacion entre la
produccion obtenida por un sistema de produccidon o servicios y los
recursos utilizados para obtenerla. Asi pues, la productividad se define
como el uso eficiente de recursos — trabajo, capital, tierra, materiales,
energia, informacién — en la produccién de diversos bienes y servicios.
Una productividad mayor significa la obtencion de mas con la misma
cantidad de recursos, o el logro de una mayor produccion en volumen y

calidad con el mismo insumo. (Prokopenko, 1989, p.3).

La productividad también puede definirse como la relacion entre los
resultados y el tiempo que lleva conseguirlos. El tiempo es a menudo un
buen denominador, puesto que es una medida universal y esta fuera del
control humano. Cuanto menor tiempo lleve lograr el resultado deseado,
mas productivo es el sistema. Independientemente del tipo de sistema de
produccion, econémico o politico, la definicibn de productividad sigue
siendo la misma. Por consiguiente, aunque la productividad puede

significar cosas diferentes para diferentes personas, el concepto basico es
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siempre la relacion entre la cantidad y calidad de bienes o servicios
producidos y la cantidad de recursos utlizados para producirlos. La
productividad es un instrumento comparativo para gerentes y directores de
empresa, ingenieros industriales, economistas y politicos. Compara la
produccién en diferentes niveles del sistema econdémico (individual, y en el
taller, la organizacion, el sector o el pais) con los recursos consumidos. A
veces la productividad se considera como un uso mas intensivo de
recursos, como la mano de obra y las maquinas, que deberia indicar de
manera fidedigna el rendimiento o la eficiencia, si se mide con precision.
Sin embargo, conviene separar la productividad de la intensidad de trabajo
porque, si bien la productividad de la mano de obra refleja los resultados
beneficiosos del trabajo, su intensidad significa un exceso de esfuerzo y no
es sino un «incremento» de trabajo. La esencia del mejoramiento de la
productividad es trabajar de manera mas inteligente, no méas dura. El
mejoramiento real de la productividad no se consigue intensificando el
trabajo; un trabajo mas duro da por resultado aumentos muy reducidos de
la productividad debido a las limitaciones fisicas del ser humano.
(Prokopenko, 1989, p.4).

D’ Alessio (2013) “La productividad, en términos generales, es “la relacion
entre la produccion (resultados) obtenida por un sistema de produccidn o servicios

y los recursos utilizados para obtenerla” (p.540)
Existen algunos errores comunes sobre lo que es productividad, como:

e confundirla solo como la eficiencia del trabajo

e relacionarla con la medicién del rendimiento simplemente por el
producto obtenido,

e confundirla con la rentabilidad,

e creer que reducir los costos siempre mejoran la productividad, o (e)
aplicarla solo a lo que es produccion (prokopenko, 1987). En términos
globales, la productividad puede considerarse como una sumatoria en la

cual las organizaciones cumplen sus objetivos, son eficientes, eficaces,
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y pueden ser comparadas en su desempefio a lo largo del tiempo
(Lawlor, 1985). (D’ Alessio, 2013, p.541)

2.3.3.1 Factores del mejoramiento de la productividad

El mejoramiento de la productividad no consiste Unicamente en hacer las
cosas mejor: es mas importante hacer mejor las cosas correctas. Este
capitulo tiene por objeto indicar los principales factores (0 «cosas
correctas») que deben ser el principal objeto de interés de los directores de
programas de productividad. Antes de examinar qué cuestiones se han de
abordar en un programa destinado a mejorar la productividad, es necesario
pasar revista a los factores que afectan a la productividad. El proceso de
produccién es un sistema social complejo, adaptable y progresivo. Las
relaciones reciprocas entre trabajo, capital y el medio ambiente social y
organizativo son importantes en tanto estan equilibradas y coordinadas en
un conjunto integrado. El mejoramiento de la productividad depende de la
medida en que se pueden identificar y utilizar los factores principales del
sistema de produccion social. En relacion con este aspecto, conviene hacer
una distincién entre tres grupos principales de factores de productividad,
segun se relacionen con: — el puesto de trabajo; — los recursos; — el
medio ambiente. Como el principal interés aqui es el analisis econdémico de
los factores de gestion mas que los factores de productividad como tales,
se sugiere una clasificacibn que ayudard a los directores y gerentes a
distinguir los factores que pueden controlar. De esta manera, el nimero de
factores que se han de analizar y en los que se ha de influir disminuye
considerablemente. Existen dos categorias principales de factores de
productividad: < Externos (no controlables). ¢ Internos (controlables).
(Prokopenko, 1989, p.9).

Los factores externos son los que quedan fuera del control de una
empresa determinada, y los factores internos son los que estan sujetos a
su control. Para ocuparse de todos esos factores se requieren diferentes

instituciones, personas, técnicas y métodos. Por ejemplo, en cualquier
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intento de mejorar el rendimiento en donde se proyecte tratar de los
factores externos que afectan a la gestién de la empresa, deben tomarse
esos factores en consideracion durante la fase de planificacion del
programa y tratar de influir en ellos mediante la union de fuerzas con otras
partes interesadas. Por tanto, resulta evidente que el primer paso para
mejorar la productividad consiste en identificar los problemas que se
plantean en esos grupos de factores. El siguiente paso consiste en

distinguir los factores que son controlables. (Prokopenko, 1989, p.10).

Para mejorar el conocimiento de productividad de una empresa, Mukherjee

y Singh tiene un Modelo.

| Factores de la
l productividad
| de laempresa
i .
| Factores externos H

S —

‘ Factores internos ‘J

Factores Factores | Ajustes Recursos| :
| estructurales ) | naturales } publica e
w— " === \linfraestructura )

Administracién |

Producto Personas Economicos Mano de Mecanismos
obra institucionales

ETERY Organizacion Demograficos

' [ ; ' Politicas
equipo y sistemas y sociales Tierra asy

estrategia

Tecnologia Métodos Energia
de trabajo Infraestructura

Materiales Estilos de EICHER Empresas
| yenergia | direccion | primas publicas

Figura 18. Modelo integrado de los factores de la produccion de una organizacién.

Fuente: Tomado de libro de D’ Alessio, “Proceso estratégico”
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Mucho se habla sobre la competitividad en estos dias; sin embargo,
subsiste la duda de si hay un real entendimiento del concepto de
competitividad, y especificamente de competitividad nacional; y mas aun
sobre si se conoce las importantes implicaciones que tiene la productividad
nacional como requisito para aspirar a ser un pais competitivo en un
entorno global constante cambio. Se debe tener claro que ser un buen pais
con buenas expectativas y con crecimiento econdmico no necesariamente
garantiza el desarrollo, el cual forja una mejor calidad de vida para los
peruanos de manera sostenida; sino que es necesario un esfuerzo mayor y
sostenido en pilares clave para lograr una eficiencia gubernamental,
empresarial y principalmente, la promocion del capital humano y la
infraestructura productiva. Estos son, los fundamentos de la competitividad
nacional y que tiene a la productividad como herramienta para alcanzarla
(D’ Alessio & Del carpio, 2011). En cuanto a los conceptos fundamentales,
hay que tener en cuenta que el objetivo de un Pais, como el de una
industria 0 empresa, es ser mas productivo como un medio para llegar a
ser mas competitivo. El ratio (raz6n o relaciébn) mas importante para
cualquier organizacion tan grande como un pais o tan pequefia como una
MYPE, el cual debe ser el objetivo crucial en sus operaciones productivas
de bienes y/o servicios, es el de productividad, lo que, de una manera
simple, es conseguir los mejores resultados posibles (produccion) con el
eficiente uso de los recursos usados (fisicos y humanos). La mejora de la
productividad es el Unico medio posible para ser mas competitivo. Es asi
gue la productividad y, claro esta, la innovacibn como su principal fuerza
promotora generan el marco interior de los conceptos fundamentales para
valorar los factores mas importantes que le dan forma y sentido al resultado
general de ambos indices. Los recursos mas importantes para que una
organizaciéon sea productiva, como un pais, son: (a) las personas, los
recursos humanos como un know-how moderno; (b) la infraestructura
productiva, los recursos fisicos con una tecnologia moderna (D’ Alessio,
2013, p. 542).
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La productividad es el mayor logro de una naciébn, o empresa no
importando su tamafio, el punto donde concuerdo con D’ Alessio es que el
recurso mas importante son las personas, pues ellas hacen realidad todos los
suefios de los empresarios, y en las empresas no son tomados como el motor y

principal agente de desarrollo.

2.3.3.2 La eficacia

No se puede separar eficacia de eficiencia, son términos muy confundidos de

sobremanera, por eso se detalla las diferencias para un mejor panorama.

La eficacia es una medida del logro de resultados, mientras que la
eficiencia es una medida de la utilizacién de los recursos en ese proceso.
En términos econdmicos; la eficacia de una empresa se refiere a la
capacidad de satisfacer una necesidad de la sociedad a través de sus
productos (bienes o servicios), mientras que la eficiencia es una relacion
entre insumos y productos. Desde este punto de vista, es una relaciéon
entre costos y beneficios, es decir, una relacion entre los recursos
utilizados y el producto final obtenido; es la razén entre el esfuerzo y el
resultado, entre el gasto y el ingreso, entre el costo y el beneficio
resultante. Sin embargo, no siempre eficacia y eficiencia van de la mano
.Una empresa puede ser eficiente en sus operaciones y quiza no sea
eficaz, o viceversa; puede operar sin eficiencia y, a pesar de eso, ser
eficaz. La eficacia deberia ir acompafiada de la eficiencia. Una empresa
también puede operar sin ser eficiente ni eficaz. El ideal seria una empresa
eficiente y eficaz, lo cual constituiria la excelencia. (Chiavenato, 2006,
p.132).
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Diferencias entre eficacia y eficiencia
(Chiavenato, 1989)

EFICIENCIA EFICACIA
Enfasis en los medios Enfasis en los resultados
Hacer las cosas de manera correcta Hacer las cosas correctas
Resolver problemas Alcanzar objetivos
Salvaguardar los recursos Optimizar la utilizacién de los recursos
Cumplir tareas y obligaciones Obtener resultados
Entrenar a los subordinados Proporcionar eficacia a los subordinados

Figura 19. Diferencias entre eficacia y eficiencia.

Fuente: Tomada del libro Administracion de recursos humano de Idalberto Chiavenato.

Emerson, autor clasico, empled la expresion “ingenieria de la eficiencia”
como una especialidad en la obtencién y maximizacion de la eficiencia.
Segun Emerson, la eficiencia es "la relacion entre lo conseguido y lo que se
puede conseguir".” De ahi se deriva la expresidn "porcentaje de eficiencia”,
utilizada para; representar mejor aquella relacién. La eficiencia esta dirigida
hacia la mejor manera (the best way) de hacer o ejecutar las cosas
(métodos) a fin de utilizar los recursos (personas, maquinas, materias
primas) de la forma mas racional posible. La eficiencia se preocupa por los
medios, métodos y procedimientos mas indicados que necesitan planearse
y organizarse adecuadamente para asegurar la Optima utilizacién de los
recursos disponibles. La eficiencia no se preocupa por los fines, sino
simplemente por los medios. La consecucion de los objetivos previstos no
entra en la esfera de competencia de la eficiencia, sino en la de la eficacia.
Si el administrador se preocupa por hacer correctamente las cosas, se
orientara hacia la eficiencia (la mejor utilizacion de los recursos
disponibles). No obstante, si para evaluar la consecucion de los resultados,
esto es, verificar que las cosas bien hechas son las que realmente debieron
hacerse, utiliza los instrumentos suministrados por quienes ejecutan, estara
orientandose hacia la eficacia: (consecucion de los objetivos a través de los

recursos disponibles). (Chiavenato, 2006, p.133).
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En el libro de Administracion de Recursos Humanos, Chiavenato(2000) nos

dice: “Cuando el administrador se preocupa por hacer correctamente las cosas,

transita la eficiencia; cuando utiliza instrumentos para evaluar el logro de los

resultados, para verificar que las cosas bien hechas son las que en realidad

debian hacerse, entonces marcha hacia la eficacia” (p.35 ).

Tabla 6

Posibles relaciones entre eficacia y eficiencia.

Eficiencia

Baja

Alta

Eficacia

Baja

# Escasa recuperacion de la inversion, pues los recursos no
se utiizan bien.

# Dificultad para lograr los objetivos empresariales.

# Ata recuperacion de la inversion, pues los recursos se util-
zan intensivamente y racionalmente, asi el desperdicio es me-
nor. Bajos costos operacionales.

# Hay dificultades para lograr los objetivos empresariales. El
exito empresarial es precario.

Alta

# La actividad operacional s deficiente y los recursos se u-
tilizan precariamente. Los métodos y procedimientos condu-
cen a un rendimiento inadecuado e insatisfactorio.

# Se alcanzan los objetivos empresariales, aunque el desem-
pefoy los resultados pudieran ser mejores.

#La actividad se ejecuta bien; el desemperio indiv. y del depto.
son buenos, pues los métodos y procedimientos son raciona-
les. Las cosas se hacen bien, amenor costo, el menor tiempo
y esfuerzo.

# Resutados productivos para la empresa, pues se ejecuta en
forma estratégica y téctica para la obtencion de los objetivos
deseados. Asegura supervivencia, estabilidad y crecimiento.

Fuente: Tomada del libro Administracion de recursos humano de Idalberto Chiavenato

2.3.4 La Gestion operacional

Los administradores de la compafiia pueden impulsar la ejecucion superior

para sus estrategias de manera significativa con diversas herramientas de

administracion de procesos para impulsar la mejora continua en el como se

efectlan las operaciones internas. Una de las herramientas mas Utiles y

eficaces para medir qué tan bien una compafiia ejecuta las partes de su
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estrategia consiste en comparar su desempefio en ciertas actividades y
procesos de negocios contra los mejores en la industria y los mejores del
mundo, practica conocida como benchmarking. También puede ser util
observar a quienes mejor desempefian una actividad dentro de la
compafila, si ésta tiene muchas unidades organizacionales que
desempeiian las mismas funciones en diversos lugares. Identificar, analizar
y entender como las mejores compafias e individuos realizan
determinadas actividades de la cadena de valor y procesos de negocio
proporciona parametros Utiles para juzgar la eficacia y la eficiencia de las
operaciones internas, asi como para fijar criterios de desempefio que las
unidades organizacionales deben cumplir o superar. (Thompson, 2012,
p.359)

Una vez que las iniciativas para mejorar las operaciones se vinculan a las
prioridades estratégicas de la empresa, sigue la tarea administrativa de crear una
cultura de calidad total en la que haya un compromiso genuino por alcanzar los
resultados de desempefio que pide el éxito estratégico. Los administradores
pueden seguir estos pasos para materializar:

e Un compromiso visible, inequivoco e inflexible con la calidad total y el
mejoramiento continuo, incluyendo una visién preocupada por la calidad y
objetivos especificos y mensurables para reforzar la calidad y hacer
mejoras contindas.

e Incitar a la gente a que adopte comportamientos en favor de la calidad,
ademas de lo siguiente:

e Seleccionar con rigor a quienes solicitan trabajo y contratar Unicamente a
los que tienen las actitudes y las aptitudes correctas para un desempefo
de calidad.

e Proporcionar capacitacion de calidad a los empleados.

e Usar equipos y ejercicios de formacion de equipos para reforzar y
promover el esfuerzo de los individuos (la creaciéon de una cultura de
calidad se facilita si los equipos son multifuncionales, capaces de cumplir
varias tareas y cada vez mas auto dirigido).
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e Reconocer y recompensar los esfuerzos de individuos y equipos de
manera periodica y sistematica.

¢ Insistir en la prevenciéon (hacerlo bien la primera vez), no en la inspeccién
(instituir métodos para resolver los errores).

e Facultar a los empleados para que tengan autorizacion de prestar un gran
servicio 0 mejorar los productos y que quede mas en las manos de quienes
los hacen que de quienes supervisan: mejorar la calidad tiene que
considerarse parte del trabajo de todos.

e Usar sistemas en linea para dar a todas las partes relevantes las ultimas
mejores practicas y experiencia real con éstas, acelerando asi su difusion y
adopcién en toda la organizacion. Los sistemas en linea también permiten
que el personal intercambie datos y opiniones sobre como actualizar las
mejores practicas actuales.

e Destacar que el desempeiio puede, y debe, ser mejorado porque los
competidores no se duermen en sus laureles y los clientes siempre buscan
lo mejor. Si las iniciativas de calidad se vinculan a los objetivos estratégicos
y si todos los miembros de la organizacion se adhieren a una cultura que
apoye la excelencia operativa, las practicas de mejora continua de la
empresa se vuelven definitivamente mas adecuadas para la ejecucion

eficiente de la estrategia. (Thompson, 2012, p.367)

Thompson (2012) “Si bien es relativamente facil que los rivales establezcan
las herramientas de administracion de procesos, es mucho mas dificil y tardado
gue arraigue profundamente una cultura de excelencia operativa (como ocurre
cuando se emplean religiosamente esas técnicas y la alta administracion
demuestra un compromiso duradero con dicha excelencia en toda la

organizacion). (p.368)

2.4 Definicién de Términos Bésicos
Empresa

Se usara cuando se refiera especificamente a una organizacidbn comercial.
(Chiavenato, 2011, p.45)
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Entorno

Se refiere al ambiente (cercano o lejano) que se encuentra fuera del control de la
organizacion. La influencia se puede dar en la organizacion a nivel global,

regional, pais y de sector. (D"Alessio, 2008, p.110).
Estrategias

Son acciones potenciales que resultan de las decisiones de la gerencia y
requieren la oportuna asignacion de los recursos de la organizacion para su
cumplimiento. Las estrategias constituyen los caminos que conducen a la
organizacion a la vision esperada, son también definidas como cursos de accién
para convertir a la organizacién en lo que quiere ser; es decir, caminos que le

permitan alcanzar los objetivos de largo plazo. (D"Alessio, 2008, p.120).

Objetivo.

Cuantificaciéon (si es posible) o enunciado mas preciso de la meta. (Fernandez,
2004, p.200).

Organizacion.- se utilizara como toda clase de organizacién. (Chiavenato, 2011,
pll4)

Recursos

Son las capacidades que necesita la organizacion con fines operativos para
implementar las estrategias, asignandose estos a los objetivos de corto plazo,
tales como los siguientes: Cultura organizacional; mentalidad, idiosincrasia,
paradigmas. Activos: maquinas, tecnologia. Personas: mano de obra,
conocimientos, habilidades. Sistemas: métodos, procedimientos. Clima interno:
medio ambiente, clima laboral. Capital de trabajo: moneda, dinero. (D"Alessio,
2008, p.98).

Productividad.

La relacion entre la produccion [resultados] obtenida por un sistema de
produccion o servicios y los recursos utilizados para obtenerla. (prokopenko,
1987” , p.86)
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1. MARCO METODOLOGICO

3.1. Hipotesis

3.1.1 Hipotesis general

La propuesta de Planeamiento estratégico si influye en la Competitividad, en el

restaurante Vivawok. San Isidro. Lima. Peru. 2017.

3.1.2 Hipotesis especificas

3.1.2.1 Hipotesis especifica l

El conocimiento de la competencia y la organizaciéon si influye en la

Competitividad, en el restaurante Vivawok. San Isidro. Lima. Pera. 2017.

3.1.2.2 Hipotesis especifica 2

Las estrategias si influye en la Competitividad, en el restaurante Vivawok. San
Isidro. Lima. Peru .2017.

3.1.2.3 Hipotesis especifica 3

La ejecucion y evaluacién de las estrategias influyen en la Competitividad, en el
restaurante Vivawok. San Isidro. Lima. Pera. 2017.

3.2. Variables de Estudio
3.2.1 Definicion conceptual
3.2.1.1 Variable Independiente: Planeamiento estratégico.

La planeacién estratégica es un proceso esencial en la organizacion que se
encarga de trazar las directrices para definir los planes de accion que
generan sus ventajas competitivas y sustentabilidad a largo plazo. La
planeacién estratégica identifica los recursos potenciales, alinea las
competencias, reconoce las fortalezas y debilidades y establece el
conjunto de medidas integradas que se aplican para asegurar que la
organizaciéon alcance los resultados planeados. Sin embargo solo esto se
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lograra su maxima eficacia cuando todas las personas que la componen,
como conjunto permanente y orquestado, la acepten, la entiendan y la

aplican en la practica”. (Chiavenato, 2011, p. xi).

3.2.1.2 Variable Dependiente: La competitividad

La competitividad de una nacién depende de la capacidad de su industria
para innovar y mejorar. Las empresas logran ventaja frente a los mejores
competidores del mundo a causa de las presiones y los retos. Se
benefician de tener fuerte rivales nacionales, proveedores dindmicos

radicados en el pais y clientes nacionales exigentes. (Porter, 2009, p.219).

Porter (2009) nos refuerza esta definicion: “En un mundo de competitividad
abierta y cambio continuo, es mas importante que nunca aprender a pensar en la

competitividad en términos estructurales” (p. 67)
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3.2.2 Definicién Operacional

Tabla 5

Definicién operacional

VARIABLES DIMENSION | INDICADORES ITEMS/E.LIKRT
Intencién 1.Conoces la misién y visién de la empresa
Estratégica 2. Los objetivos empresariales son claro.
L1El 3. Se comparte la informacién de los eventos claves
conocimiento | ©Organizaciones |4 gq planifica como lograr las metas y objetivos globales.
dela que aprenden
) 5. Mecanismos efectivos de reclutamiento.
competencia
yla 6. Profesionales con excelente trato
organizacion 7. La distribucién de equipos ayuda a la mejor produccién
D|agno’st.|co 8. Enfoque en el cliente
Estratégico
9.. Marcay su valor
|.PLANEAMIENTO Liderazgo en 10. Posicion de costos bajos de produccion.
ESTRATEGICO 1.2. costos 11. Se mejora en tecnologia para reducir costos.
Estrategias 12. Los productos son exclusivos
Diferenciacién
13. Los clientes consideran nuestras cualidades
Administracién | 14. Los trabajadores tienen claro su responsabilidad
estratégica 15. Los trabajadores cuentan con informacién de sus evaluaciones
1.3 Ejecucion ) 16. Se delega funciones de manera correcta
y Evaluacion leera}zgo 17. Desarrollo del capital humano.
dela Estratégico B
. 18.. Los lideres son un modelo
estrategia
., 19. Estrategias hacia clientes
Evaluacion — -
20. Se genera la participan de los trabajadores para elaborar las

Estratégica

estrategias

D.
COMPETITIVIDAD

21. Eficiencia en los trabajadores
Eficiencia
22. Capacitacidn constante para eficiencia del personal.
) 23. Enfasis en la calidad.
Calidad
D.1 Ventajas 24. los clientes perciben la calidad
competitivas Innovacion 25. Mejora en los procesos de produccion
26. Tiempo corto de espera.
Satisfaccion al o ") : .
2 Izls;:tlgn @ 27. Capacitaciones de atencion al cliente para el personal de servicio
28. Calidad de servicio mejor que la competencia
o 29. Se trabaja con los objetivos de la empresa
Objetivos -
D.2 30. Mejora continua en produccion.
Productividad Eficaci 31. Reduccién de incidencias por un producto defectuoso
icacia
32.. Capacitacién inmediata en lanzamientos de nuevos producto
B 33. Se aplica las estrategias de gerencia
Planeacién

D.3 Gestion
operacional

34.

Mejora continua de objetivos y planes.

Organizacion

35.

Organizacion jerarquica para mejora del desarrollo empresarial

36. Elaboracion de manuales para un buen desempefio.
L 37. Administra con normas y sin diferencias.
Direccion — -
38. Buena delegacién de funciones.
39. Supervisién controla los recurso de la empresa
Control

40.

Monitoreo constante del restaurante.

Fuente: Elaboracion propia
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3.3. Tipo y nivel de Investigacién

La presente Tesis es una investigacion explicativa. Porque trata de demostrar la
relacion que existe entre la variable independiente “El planeamiento estratégico” y

su efecto en la variable dependiente “Competitividad”.

Los estudios explicativos van mas alla de la descripcion de conceptos o
fendmenos o del establecimiento de relaciones entre conceptos; es decir,
estan dirigidos a responder por las causas de los eventos y fendmenos
fisicos o sociales. Como su nombre lo indica, su interés se centra en
explicar por qué ocurre un fenédmeno y en qué condiciones se manifiesta o

por qué se relacionan dos o mas variables. (Hernandez, 2014, p. 95).

El grado de estructuracion de la investigacion explicativa es el motivo por el
cual se eligio el tipo de investigacion y esta sustentada por la siguiente definicion:
Hernandez (2014) “Las investigaciones explicativas son mas estructuradas que
los estudios con los demas alcances y, de hecho, implican los propésitos de éstos
(exploracion, descripcidbn 'y correlacibn o asociacién); ademas de que

proporcionan un sentido de entendimiento del fendbmeno a que hacen referencia”
(p.96).

La tesis expuesta usara el método de investigacion cuantitativo, debido a
gue en la investigacion se utilizara recoleccion de datos para tratar de demostrar
la validez de la hipétesis y se validara que la variable independiente “El
planeamiento estratégico” si influye en la variable dependiente “la Competitividad”.
Tomado del libro de Metodologia de la Investigacion de Hernandez (2014), nos
define que: “El enfoque cuantitativo utiliza la recoleccion de datos para probar
hipétesis con base en la medicion numérica y el andlisis estadistico, con el fin

establecer pautas de comportamiento y probar teorias” (p.4).

La investigacion Cuantitativa tiene caracteristicas importantes que se

detallaran a continuacion:

e Parte generalmente de un problema bien definido por él investigador.

e Parte de objetivos claramente definidos por él investigador.
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e Se plantea hipotesis para ser verificadas o falseadas mediante pruebas
empiricas.

e Cuando se plantean hipotesis, estas pueden presentarse como
proposiciones matematicas o proposiciones que pueden facilmente ser
convertidas en formulas matematicas que expresan relaciones
funcionales entre variables; y se utilizan técnicas estadisticas muy
estructuradas para el andlisis de la informacion.

e Para una mejor explicacion de la relacion entre los hechos se controlan
los factores de confusion.

e Utiliza instrumentos para recoleccion de informacion y medicion de

variables muy estructurados. (Lerma, 2009, p. 39)

3.4 Disefio de Investigacion

El disefio de esta investigacion es No experimental-Transversal; porque en esta
investigacion no se manipulara las variables “Planeamiento estratégico” o “La
competitividad”, seran medidas en su estado natural y en un solo corte en el
tiempo.
Segun Hernandez define la Investigacion No experimental como: La
investigacion que se realiza sin manipular deliberadamente las variables.
Es decir, se trata de estudios en los que no hacemos variar en forma
intencional las variables independientes para ver su efecto sobre otras
variables. Lo que hacemos en la investigacion no experimental es observar
fendmenos tal como se dan en su contexto natural” (Hernandez, 2014, p.
152).

Hernandez (2014) “Los disefios de investigacion transeccional o transversal
recolectan datos en un solo momento, en un tiempo unico (Liu, 2008 y Tucker,
2004). Su propdsito es describir variables y analizar su incidencia e interrelacion
en un momento dado. Es como “tomar una fotografia” de algo que sucede.”
(p.154)
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3.5 Poblaciéon y Muestra del estudio

3.5.1 Poblacién

Es la cantidad de 30 personas. La poblacion son los trabajadores de la empresa:

Administradores, supervisores y personal operativo

Segun Hernandez (2014) explica la importancia de elegir la poblacion:
“Toda investigacion debe ser transparente, asi como estar sujeta a critica y
réplica, y este ejercicio solamente es posible si el investigador delimita con
claridad la poblacién estudiada y hace explicito el proceso de seleccion de su

muestra” (p,170).

Tabla 6

Poblacion a ser encuestada en el Restaurante Vivawok

POBLACION ENCUESTADA CANTIDAD PORCENTAIJE
ADMINISTRADOR 2 7%
JEFE DE COCINA 1 3%
SUPERVISORAS 4 13%
COCINEROS 12 40%
MOZO0S 8 27%
DISHWASHER 2 7%
DELIVERY 1 3%

TOTAL 30 100%

Fuente: Elaboracién Propia.

La poblacion es el conjunto de todos los elementos de la misma especie
gue presentan una caracteristica determinada o que corresponden a una
misma definicion y a cuyos elementos se le estudiaran sus caracteristicas y
relaciones. Es definida por el investigador y puede estar integrada por
personas o por unidades diferentes a personas: viviendas, ventanas,
tornillos, pacientes de pediatria, computadores, historias clinicas, entre
otros. (Lerma, 2009, p. 14)
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3.5.2 Muestra

Al ser la poblacion manejable no se trabajara con muestra

3.6 Técnicas e Instrumentos de recoleccion de datos
3.6.1 Técnica de recoleccion de Datos

La técnica a usar serd La encuesta, debido a que, es una técnica cuantitativa y

exclusiva para las investigaciones cuantitativas.

Las encuestas de opinién son consideradas por diversos autores como un
disefio o método. En la clasificacion de la presente obra serian
consideradas investigaciones no experimentales transversales o
transeccionales descriptivas o correlacionales-causales, ya que a veces
tienen los propositos de unos u otros disefios y a veces de ambos
(Archester, 2005). Generalmente utilizan cuestionarios que se aplican en
diferentes contextos (entrevistas en persona, por medios electrénicos como

correos o paginas web, en grupo, etc.).(Hernandez, 2014, p.159)

3.6.2 Instrumento de recoleccion de datos

El instrumento es el cuestionario que consta con 2 variables; la variable
independiente tiene 3 dimisiones e indicadores, la variable dependiente tiene 3
dimensiones e indicadores; se haran preguntas con 5 opciones de respuestas,
tendra 20 preguntas para la variable independiente y 20 preguntas para la

variable dependiente.

Se usara la Escala de Likert, con las siguientes opciones: 5. Siempre; 4.

Casi siempre; 3. A veces si a veces no; 2. Casi nunca; 1. Nunca.

Un cuestionario consiste en un conjunto de preguntas respecto de una o
mas variables a medir (Chasteauneuf, 2009). Debe ser congruente con el
planteamiento del problema e hipétesis (Brace, 2013). Los cuestionarios se

utilizan en encuestas de todo tipo (por ejemplo, para calificar el desempefio
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de un gobierno, conocer las necesidades de habitat de futuros
compradores de viviendas y evaluar la percepcion ciudadana sobre ciertos
problemas como la inseguridad). Pero también, se implementan en otros

campos. (Hernandez, 2014, p.217)

3.6.2.1. Confiabilidad del instrumento

Tabla 7

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos

97.90% 40

Fuente: Elaboracién propia SPSS.

El coeficiente Alfa obtenido a=97.90% lo cual permite decir que el TEST en su version de

40 items tiene una fuerte confiabilidad o una alta consistencia interna entre los items.

Existe la posibilidad de determinar si al excluir algun item o pregunta de la encuesta
aumente o disminuye el nivel de confiabilidad interna que presenta el test, esto nos
ayudaria a mejorar la construccion de las preguntas u oraciones que utilizaremos para

capturar la opinién o posicién que tiene cada individuo.

3.6.2.2 Validez del Instrumento

Tabla 8

Validacion de Expertos

Mg. Ing. Barrantes Rios Edmundo José Experto Metodologico

Mg. Miguel de Priego Carbajal Victor Manuel Experto Temético

Fuente: Elaboracidn propia
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3.7 Método de Andlisis de datos

Luego de realizar las encuestas, los datos fueron recogidos de forma manual y
trasladados a una computadora, Windows 10 Pro Intel Core i3, asimismo se
proceso la informacion utilizando Microsoft Office Excel 2013 para Windows y el
programa estadistico SPSS (Statistical Package for the Social Sciences), con ello
se obtendra tablas estadisticas, figuras, con la finalidad de ser presentados y

analizados.

Se utiliz6 la Estadistica Descriptiva e Inferencial para contrastar las
hipétesis mediante el Andlisis Factorial, que consiste en utilizar todos los datos
para su influencia pertinente mediante la rotacion matricial y por el cuadro de
esfericidad de Barllet y KMO que contiene a la chi-cuadrada calculada, se
contrasto la hipdtesis general y las hipotesis especificas determinando la
influencia que tienen entre las variables: “El Planeamiento Estratégico” y “La

Competitividad”.

Una vez que los datos se han codificado, transferido a una matriz,
guardado en un archivo y “limpiado” los errores, el investigador procede a
analizarlos. En la actualidad, el andlisis cuantitativo de los datos se lleva a
cabo por computadora u ordenador. Ya casi nadie lo hace de forma manual
ni aplicando férmulas, en especial si hay un volumen considerable de
datos. Por otra parte, en la mayoria de las instituciones de educacion
media y superior, centros de investigacion, empresas y sindicatos se
dispone de sistemas de cOmputo para archivar y analizar datos.
(Hernandez, 2014, p. 272).

3.8 Aspectos éticos

Al aplicar el cuestionario se respetaron todas las normas de basicas de

convivencia, se respetd la integridad fisica y psicologia de todos los encuestados.

No se manipulo a los encuestados, a pesar del riesgo de que los

resultados podrian ser negativos. Actuando con ética

109



IV. RESULTADOS

4.1 Descripcion y Analisis Estadistico

4.1.1. Frecuencia de la variable independiente: El planeamiento estratégico

Tabla 9

Variable independiente: El planeamiento estratégico.

ATRIBUTOS Fi %
NUNCA 39 | 7%
CASI NUNCA 89 | 15%
A VECES S| A VECES NO 217 | 36%
CASI SIEMPRE 150 | 25%
SIEMPRE 105 | 18%
TOTAL 600 | 100%

Fuente: Elaboracién propia SPSS.

40%

36%

30%

25%

20% 15%

1587

7%
10%

0% T T

NUNCA CASI A VECES SI
NUNCA  AVECES SIEMPRE

NO

CASI SIEMPRE

Figura 20. Variable independiente: El planeamiento estratégico

Fuente: Elaboracion Propia SPSS

Segun los cuadros estadisticos de
independiente: el planeamiento estratégico, nos demuestra que solo en un 18% de la
poblacion encuestada asume que hay una buena planeacion estratégica y un 36% de
la poblacién dice A veces si a veces no, por lo tanto la Variable independiente no esta

bien implementada y conocida por los trabajadores del restaurante Vivawok.

110

las frecuencias de

la variable



4.1.2 Frecuencia de la Dimension: El conocimiento de la competenciay la

organizacion

Tabla 9
Frecuencia de la dimension: El conocimiento de la competencia

y la organizacion.

ATRIBUTOS

NUNCA

CASI NUNCA

A VECES SI A VECES NO

CASI SIEMPRE

SIEMPRE

TOTAL

Fuente: Elaboracion propia SPSS.

40% - 35%

35% -

30% - 549

25% -

zo; 17% 17%
-

15% -

10% 6%

5%

0%

NUNCA CASI AVECESSI  CASI SIEMPRE
NUNCA  AVECES SIEMPRE
NO

Figura 21. Frecuencia de la dimensién: El conocimiento de la competenciay
la organizacion.

Fuente: Elaboracion Propia.SPSS

Segun las tablas y graficas de la frecuencia de la dimension: El conocimiento de la
competencia y la organizacion, da un resultado de un 35% en la respuesta A veces si a
veces no, demostrando que no hay un verdadero conocimiento interno de la empresa, y

mas aun no hay estudios de la competencia.
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4.1.3 Frecuencia de ladimensién: Estrategias

Tabla 11

Frecuencia de la dimension: Estrategias

ATRIBUTOS

NUNCA

CASI NUNCA

A VECES SI A VECES NO

CASI SIEMPRE

SIEMPRE

TOTAL

Fuente: Elaboracién propia SPSS.

37%
y

40% -
35% 7 2800

30% -
25% 1 18%
20% A 13% A
15% . r 7

10% S

5% | b

0% T T T T Ll
NUNCA CASI AVECESSI  CASI SIEMPRE
NUNCA  AVECES SIEMPRE
NO

Figura 27. Frecuencia de la dimensién: Estrategias.

Fuente: Elaboracion Propia SPSS

Las tablas y graficas de la frecuencia de la dimensién: Estrategias, da un
enfoque que de que las estrategias no son de conocimiento de la empresa puesto
que solo un 28% (Casi siempre) y un 18% (siempre) las conoce o tiene un vago
conocimiento de si se implementan. Esto hace que sea obsoleta cualquier

estrategia concebida por gerencia.
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4.1.4 Frecuencia de ladimensién: Ejecucion y evaluacion de la estrategia

Tabla 14

Frecuencia de la dimension: Ejecucion y evaluacion de la estrategia

ATRIBUTOS

NUNCA

CASI NUNCA

A VECES SI A VECES NO

CASI SIEMPRE

SIEMPRE

TOTAL

Fuente: Elaboracién propia SPSS.

40% -
35% A
30% A 25%
25% -
20% -
15% -
10% +
5% A
0% T T T r Y

NUNCA CASINUNCA  AVECES SI CASI SIEMPRE
AVECESNO  SIEMPRE

18%

13%

8%

Figura 23. Frecuencia de la dimensidn: Ejecucidn y evaluacidn de la estrategia

Fuente: Elaboracion Propia SPSS

Para la frecuencia de la dimension: Ejecucion y evaluacion de la estrategia
hay un 38%(A veces si y a veces no), que indica que no se esta ejecutando ni

evaluando ninguna estrategia con énfasis.
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4.1.5 Frecuencia de la dimension: Ventajas Competitivas

Tabla 13

Frecuencia de la dimension: ventajas competitivas

ATRIBUTOS Fi %
NUNCA 7 3%
CASI NUNCA 35 15%
A VECES SI A VECES NO 83 35%
CASI SIEMPRE 80 33%
SIEMPRE 35 15%
TOTAL 240 100%

Fuente: Elaboracién propia SPSS.

35%

30%

25%

20%

15%

10%

5%

0%

NUNCA CASI A VECES SI CASI SIEMPRE
NUNCA AVECESNO SIEMPRE

Figura 24. Frecuencia de la dimensidn: Ventajas competitivas

Fuente: Elaboracion Propia SPSS.

La Frecuencia de la dimension: Ventajas Competitivas, es alta con un35%(a veces
si a veces no), 33%( casi siempre) y 15% (siempre), este indicador demuestra que la
ventajas competitivas del restaurante Vivawok son muy altas, debiendo reenfocar las

estrategias.
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4.1.6 Frecuenciade ladimensién: Productividad

Tabla 14

Frecuencia de la dimension: Productividad

ATRIBUTOS Fi %
NUNCA 3 3%
CASI NUNCA 17 14%
A VECES S| A VECES NO 58 48%
CASI SIEMPRE 31 26%
SIEMPRE 11 9%
TOTAL 120 100%

Fuente: Elaboracién propia SPSS.

50%
45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%
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NUNCA CASINUNCA  AVECESSI A CASISIEMPRE  SIEMPRE
VECES NO

Figura 25. Frecuencia de la dimensién: Productividad

Fuente: Elaboracion Propia SPSS.

Las tablas y graficas de la frecuencia de la dimension: Productividad, dan
un alcance que hay mucha duda pues casi mas de la mitad, un 48%, duda de que

haya productividad o que se esté manejando de manera adecuada.
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4.1.7 Frecuencia de ladimensién: Gestion operacional
Tabla 15

Frecuencia de la dimensién: Gestion operacional

ATRIBUTOS Fi %
NUNCA 6 3%
CASI NUNCA 20 8%
A VECES SI A VECES NO 92 38%
CASI SIEMPRE 81 34%
SIEMPRE 41 17%
TOTAL 240 100%

Fuente: Elaboracion propia SPSS.
38%

40% 34%
35%
30%
25%
20% 17%
15%
10% >
s
0% - T T T T T

NUNCA  CASINUNCA A VECESSI CASI SIEMPRE
AVECESNO  SIEMPRE

Figura 26. Frecuencia de la dimension: Gestidén operacional

Fuente: Elaboracion Propia SPSS.

La frecuencia de la dimension: Gestidbn operacional, demuestra que hay
control en el nivel operativo, con un 34%( casi siempre) y un 17%(siempre), la
administracion despliega todo el control en las operaciones, pero aun falta un
11%(nunca y casi nunca) para que los niveles de competitivad se eleven.
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4.2 Contrastacion de la Hipoétesis.

4.2.1 Lacontrastacion de la hipotesis general:

La hipotesis general se contrastdé mediante el Andlisis Factorial que consiste en utilizar
todos los datos para su influencia pertinente mediante la rotacién matricial y por el cuadro
de esfericidad de Barllet y KMO que contiene a la chi-cuadrada calculada se contrasto la
hipotesis principal y se determin6 la influencia que tienen entre las variables “El

Planeamiento Estratégico y la Competitividad en el Mercado “
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Tabla 16

Matriz de influencias entre variables

MATRIZ DE INFLUENCIAS ENTRE LA VARIABLE INDEPENDIENTE Y DEPENDIENTE

ELCONOCLACOMPETENCIA y ORGAN. | ESTRATEGIAS | EJECUCION Y EVAL. VENTAJAS PRODUCTIVIDAD | GESTION
COMPE
ELCONOCIMIENTODELACOMPETENCI Y ORGAN.IZACION 1,000 898 863 0,789 0,818 0,719
ESTRATEGIAS 898 1,000 794 0,790 0,909 0,763
EJECUCION Y EVALUACION DE LAS ESTRATEGIAS 863 794 1,000 0,928 0,734 0,803
VENTAJAS DE LA COMPETITIVAS 789 790 928 1,000 703 805
PRODUCTIVIDAD 818 ,909 734 703 1,000 714
GESTIONOPERACIONAL 719 763 803 805 714 1,000
ELCONOCIMIENTODELACOMPETENCIAION ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
ESTRATEGIAS ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Sig. EJECUCIONYEVALUACIONDELAESTRATEGIA ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
(Unilateral) | \/enTAIASCOMPETITIVAS ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
PRODUCTIVIDAD ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
GESTIONOPERACIONAL ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

Fuente: Elaboracién propia en SPSS
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En la tabla la parte sombreada se observa la influencia en términos relativos
entre las dimensiones de la variable independiente y las dimensiones de la

variable dependiente.

Los ceros en la parte inferior son indices que se dan para rechazar la hipotesis

nula.
a) El Planteo de las Hipodtesis

Ho: “El Planeamiento Estratégico NO influye en la Competitividad en el

restaurante Vivawok San Isidro Lima- Peru, 2017”

H;:  “El Planeamiento Estratégico Sl influye en la Competitividad en el

restaurante Vivawok San Isidro Lima- Pert, 2017

b) n.s=0.05

c) La variable estadistica de decision “Chi- cuadrado”.

Tabla 17

KMO y prueba de Bartlett de la variable Hipdtesis general

KMO Y PRUEBA DE BARTLETT

Medida de adecuacion muestral de Kaiser-Meyer-Olkin. 0,815
Chi-cuadrado aproximado 949,334

Prueba de esfericidad de Bartlett | gl 15
Sig. 0,000

Fuente: Elaboracion propia en SPSS

d) La Contrastacion de la Hipotesis
Chi-Cuadrado (X?) calculado=949.334
GL=(K %-K)/2 =15
K=7 filas y 7 columnas
X2 Tabular es con 0.95 de probabilidad y 15 grados de libertad 24.996
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Figura 27. KMO y prueba de Bartlett de la hipdtesis general

Fuente: Elaboracion Propia en SPSS

La parte no sombreada es el nivel de confianza de la prueba.

La parte sombreada es el error de la prueba.

Finalmente se observa en la figura que X2caculado €S mMayor que la X?rapular
obtenido de la tabla. Por lo que, segun el grafico pertenece a la region de rechazo
(parte sombreada) es decir se rechaza la Ho (Hipétesis nula) X2caiculado 949.334>
X2rabular 24,996.

e) Laconclusion:
Se puede concluir que “El Planeamiento Estratégico Sl influye en la
Competitividad en el restaurante Vivawok San Isidro Lima- Pera, 2017”, a un nivel

de significacion del 5%

4.2.2 Lacontrastacion de la hipotesis especifica 1:

La hipdtesis especifica 1 se contrastd mediante el Analisis Factorial que consiste
en utilizar todos los datos para su influencia pertinente mediante la rotacion
matricial y por el cuadro de esfericidad de Barllet y KMO que contiene a la chi-
cuadrada calculada se contrastd la hipdtesis especifica 1 y se determind la
influencia que tienen entre la dimensién “El Conocimiento de la Competencia,

Organizacion y la Competitividad “
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Tabla 18

Matriz de la Influencia de la hipdtesis especifica 1

MATRIZ DE INFLUENCIA ENTRE LA DIMENSION V. INDEPENDIENTE PLANEACION Y LA V.

DEPENDIENTE

ELCONOCIMIENTOD | VENTAJAS | PRODUCTIVI | GESTION
ELACOMPETENCIAY | COMPETITI DAD OPERACI
LAORGANIZACION VAS ONAL
ELCONOCIMIENTODELAC
OMPETENCIAYLAORGANI 1,000 789 818 719
Dimension ZAC'ON
Conocimient
oy la VENTAJASCOMPETITIVAS 789 1,000 703 805
Organizacion | pp opyUCTIVIDAD 818 703 1,000 714
GESTIONOPERACIONAL 719 805 714 1,000
ELCONOCIMIENTODELAC
OMPETENCIAYLAORGANI 000 ,000 000
ZACION
Sig.
(Unilateral) | VENTAJASCOMPETITIVAS 000 ,000 000
PRODUCTIVIDAD 000 000 000
GESTIONOPERACIONAL 000 ,000 ,000

Fuente: Elaboracion propia en SPSS

En el cuadro la parte sombreada se observa la influencia en términos relativos

entre la dimension Conocimiento de la competencia y la organizacion de la

variable independiente y las dimensiones de la variable dependiente.

a) El Planteo de las Hipotesis

Ho:

Competitividad en el restaurante Vivawok San Isidro Lima- Peru, 2017”7

Hi:

Competitividad en el restaurante Vivawok San Isidro Lima- Peru, 2017”
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b) n.s=0.05

c) La variable estadistica de decision “Chi- cuadrado”.

Tabla 19

KMO y prueba de Bartlett de la hipdtesis especifica 1

KMO y prueba de Bartlett

Medida de adecuacion muestral de Kaiser-Meyer-OlKkin. 0,797
Chi-cuadrado aproximado 383,810

Prueba de esfericidad de

Bartlett gl 6
Sig. 0,000

Fuente: Elaboracidn propia en SPSS

d) Contrastacion de la Hipétesis
Chi-Cuadrado (X?) calculado=383.810
GL=(K %-K)/2 =6
K=4 filas y 4 columnas
X2 Tabular es con 0.95 de probabilidad y 6 grados de libertad 12.592

f(xz) T ==

2 wan. < 3g3gq(
12.592

Figura 28. KMO y prueba de Bartlett de la hipdtesis secundaria 1

Fuente: Elaboracion Propia SPSS

La parte no sombreada es el nivel de confianza de la prueba.

La parte sombreada es el error de la prueba.
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Finalmente se observa en la figura que X2caculado €S Mmayor que la X2tapular
obtenido de la tabla. Por lo que, segun el grafico pertenece a la region de rechazo
(parte sombreada) es decir se rechaza la Ho (Hipdtesis nula) X2caiculado 383.810>
X2 apular 12.592

e) Laconclusién:
Se puede concluir que “El Conocimiento de la Competencia, la Organizacién Si
influye en la Competitividad en el restaurante Vivawok San Isidro Lima Perq,

20177, a un nivel de significacion del 5%

4.2.3 Lacontrastacion de la hipétesis especifica 2:

La hipétesis especifica 2 se contrastd mediante el Andlisis Factorial que consiste
en utilizar todos los datos para su influencia pertinente mediante la rotacion
matricial y por el cuadro de esfericidad de Barllet y KMO que contiene a la chi-
cuadrada calculada se contrasté la hipétesis especifica 2 y se determinara la

influencia que tienen entre la dimension “La Estrategias y la Competitividad “
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Tabla 20

Matriz de la Influencia de la hipdtesis especifica 2

MATRIZ DE INFLUENCIA ENTRE LA DIMENSION V. INDEPENDIENTE ESTRATEGIAS Y LA V.

DENDIENTE
ESTRATEGIAS | VENTAJAS |PRODUCTIVI | GESTION
COMPETITIVA DAD OPERACI
s ONAL
ESTRATEGIAS 1,000 0,790 0,909 0,763
Dimension | ENTAJASCOMPETITIVAS 790 1,000 703 805
Estrategia
s PRODUCTIVIDAD ,909 703 1,000 714
GESTIONOPERACIONAL 763 805 714 1,000
ESTRATEGIAS ,000 ,000 ,000
Sig. VENTAJASCOMPETITIVAS ,000 ,000 ,000
(Unilateral
) PRODUCTIVIDAD ,000 ,000 ,000
GESTIONOPERACIONAL ,000 ,000 ,000

Fuente: Elaboracién propia en SPSS

En el cuadro la parte sombreada se observa la influencia en términos relativos

entre la dimensién Estrategias de la variable independiente y las dimensiones de

la variable dependiente.

a) El Planteo de las Hipétesis

Ho: “Las estrategias

Vivawok San Isidro Lima- Peru, 2017”

NO influyen en la Competitividad en el restaurante

Hi:  “Las estrategias, Sl influye en la Competitividad en el restaurante Vivawok
San Isidro Lima- Peru, 2017”

b) n.s=0.05

c) La variable estadistico de decision “Chi- cuadrado”.
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Tabla 21

KMO y prueba de Bartlett de la hipotesis especifica 2

KMO Y PRUEBA DE BARTLETT

Medida de adecuacién muestral de Kaiser-Meyer-Olkin. 0,776
Chi-cuadrado aproximado 457,642

Prueba de esfericidad de Bartlett | gl 6
Sig. 0,000

Fuente: Elaboracién propia en SPSS

d) La Contrastacion de la Hipotesis
Chi-Cuadrado (X?) calculado= 457.642
GL=(K %-K)/2 =6
K=4 filas y 4 columnas
X? Tabular es con 0.95 de probabilidad y 6 grados de libertad 12.592

f &) X
CHI

LOULADA

| - 0.C 457.642
12.592

-

N2 T
Na Tab.

Figura 29. KMO y prueba de Bartlett de la hipdtesis secundaria 2

Fuente: Elaboracion Propia SPSS

La parte no sombreada es el nivel de confianza de la prueba.

La parte sombreada es el error de la prueba.
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Finalmente se observa en la figura que X2cacuado €S Mmayor que la X2tapylar
obtenido de la tabla. Por lo que, segun el grafico pertenece a la region de rechazo
(parte sombreada) es decir se rechaza la Ho (Hipoétesis nula) X2caiculado 457.642>
X2 apular 12.592

e) La conclusion:

Se puede concluir que “Las estrategias Sl influyen en la Competitividad en el

restaurante Vivawok San Isidro Lima- Peru, 2017” un nivel de significacion del 5%

4.2.4 Lacontrastacion de la hipétesis especifica 3:

La hipétesis especifica 3 se contrasté mediante el Andlisis Factorial que consiste en
utilizar todos los datos para su influencia pertinente mediante la rotaciéon matricial y por el
cuadro de esfericidad de Barllet y KMO que contiene a la chi-cuadrada calculada se
contrastara la hipétesis especifica 3 y se determinara la influencia que tienen entre la
dimensién “Ejecucion y Evaluaciéon de las Estrategias y la variable dependiente

Competitividad “
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Tabla 22

Matriz de influencia de la hipdtesis especifica 3

MATRIZ DE INFLUENCIA ENTRE LA DIMENSION EJECUCION Y EVALUACION Y LA VARIABLE
DEPENDIENTE

EJECUCIONYEVA | VENTAJASCOM | PRODUCTIVID | GESTION
LUACIONDELAES PETITIVAS AD OPERACI
TRATEGIA ONAL
EJECUCIONYEVALUACIONDELAESTRAT
1,000 ,928 734 ,803
EGIA
Correla | yENTAJASCOMPETITIVAS ,928 1,000 ,703 ,805
cién
PRODUCTIVIDAD 734 ,703 1,000 714
GESTIONOPERACIONAL ,803 ,805 714 1,000
EJECUCIONYEVALUACIONDELAESTRAT
,000 ,000 ,000
EGIA
Sig.
. VENTAJASCOMPETITIVAS ,000 ,000 ,000
(Unilat
erd) | bRODUCTIVIDAD ,000 ,000 ,000
GESTIONOPERACIONAL ,000 ,000 ,000

Fuente: Elaboracién propia en SPSS

En el cuadro la parte sombreada se observa la influencia en términos relativos entre la
dimensién Ejecucién y evaluacion de las Estrategias y la variable independiente y las

dimensiones de la variable dependiente.

a) El Planteo de las Hipotesis

Ho:  “La Ejecucién y Evaluacién NO influye en la Competitividad en el restaurante

Vivawok San Isidro Lima- Peru, 20177

Hi: “La Ejecucion y Evaluacion Sl influye en la Competitividad en el restaurante

Vivawok San Isidro Lima- Peru, 2017~
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b) n.s=0.05
c) La variable estadistico de decision “Chi- cuadrado”.

Tabla 23
KMO y prueba de Bartlett de la hipdtesis especifica 3

KMO Y PRUEBA DE BARTLETT

Medida de adecuacién muestral de Kaiser-Meyer-Olkin. 0,816

Chi-cuadrado aproximado 462,436
Prueba de esfericidad de

gl 6
Bartlett

Sig. 0,000

Fuente: Elaboracién propia en SPSS

d) La Contrastacion de la Hipotesis
Chi-Cuadrado (X?) calculado= 462.436
GL=(K %-K)/2 =6
K=4 filas y 4 columnas
X2 Tabular es con 0.95 de probabilidad y 5 grados de libertad 12.592

f 5 X

CHI
L UL A TIA
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462.436
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12.592

Figura 30. KMO y prueba de Bartlett de la hipdtesis secundaria 3

Fuente: Elaboracion Propia SPSS

La parte no sombreada es el nivel de confianza de la prueba.

La parte sombreada es el error de la prueba.
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Finalmente se observa en el grafico que X2cacuiado €S Mayor que la X2tapylar
obtenido de la tabla. Por lo que, segun el grafico pertenece a la regidén de rechazo
(parte sombreada) es decir se rechaza la Ho (Hipdtesis nula) X2caiculado 462.436>
X2 apular 12.592

e) La conclusion:
Se puede concluir que La Ejecucion y Evaluacion de estrategias Sl influye en la
Competitividad en el restaurante Vivawok San Isidro Lima- Peru, 20177, a un nivel

de significacion del 5%
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V. DISCUSION

1.- En el desarrollo de la tesis se ha demostrado la influencia de la Propuesta de
planeamiento estratégico en la competitividad del restaurante Vivawok. La
hipotesis general se contrastd mediante el Analisis Factorial que consiste en
utilizar todos los datos para su influencia pertinente mediante la rotacién matricial
y por el cuadro de esfericidad de Barllet y KMO que contiene a la chi-cuadrada
calculada se contrastd la hipotesis principal y se determiné la influencia que tienen
entre las variables “El Planeamiento Estratégico y la Competitividad en el

Mercado”.

Mediante esta conclusién, se observa que en la tesis de Portocarrero.
(2010). “Planeamiento estratégico para incrementar el nivel de competitividad del
restaurante Big Ben”. Universidad Nacional de Trujillo, Peru, Licenciado en
Administracion, en una de sus conclusiones afirma “es posible incrementar la
competitividad de una empresa través de la implantaciéon del planeamiento
estratégico”. Con la cual concuerdo y es una conclusion que reafirma la
demostracion de la hipétesis general de la presente tesis. Esta conclusién esta
sustentada por Chiavenato en el siguiente parrafo:

El proceso de planeacién estratégica o proceso estratégico representa el
resultado acumulado de un largo y dificil aprendizaje organizacional.
Durante décadas, las organizaciones utilizaron el proceso estratégico para
alcanzar diversos fines, lo que hizo que sufrieran modificaciones y se
complicaran de manera gradual con el transcurso del tiempo, a medida que
evolucionaba el pensamiento estratégico. La estrategia, fruto del proceso
estratégico, fue el camino que usaron las organizaciones para alcanzar con
exito los objetivos que previamente habian definido. (Chiavenato, 2011, p.
3).

2. Se demostrd que el conocimiento de la competencia y la organizacién influyen
en la competitividad. La hipotesis especifica 1 se contrastd mediante el Analisis
Factorial que consiste en utilizar todos los datos para su influencia pertinente

mediante la rotacién matricial y por el cuadro de esfericidad de Barllet y KMO que
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contiene a la chi-cuadrada calculada se contrast6 la hipotesis especifica 1 y se
determind la influencia que tienen entre la dimension “El Conocimiento de la

Competencia, Organizaciéon y la Competitividad

A través de esta conclusion, se verifica en las conclusiones de la tesis de

Granados, Martinez, Umansur (2014) “Plan estratégico para mejorar la
competitividad de la empresa lacteos Monte grande de la ciudad de San Miguel,

afno 2014”.Universidad de El Salvador. El Salvador, Licenciado en Administracion.

Hay similitud y concordancia en la siguiente conclusion. “Se comprob¢ la
hipotesis especifica 2; el establecimiento de la filosofia empresarial define el
direccionamiento estratégico del negocio, mas sin embargo la empresa no cuenta
con una Misién, que implique desarrollar un enunciado claro del tipo de negocio
en el que planea estar. Tampoco tiene una Visidn, que proporcione una
perspectiva sobre la direccion del negocio. En la actualidad la empresa no tiene
Valores establecidos, como cimientos que dirijan las actividades del negocio. Esto
se comprueba con la 184 investigacion de campo fundamentada en las preguntas
No. 7,8 y 9 del cuestionario dirigido a empleados; quienes expresaron no conocer

mision, vision y valores de la empresa”

Segun el cuestionario empleado y mediante la verificacién de respuestas
en la encuesta se observa que en un 70 %, no conoce la mision, vision y objetivos
organizacionales, esto demuestra el poco conocimiento de la organizaciéon por
parte de la gerencia Sumi group. Segun charles nos dice, El intento estratégico
es “enfocar la atencion en la organizacion en la esencia de la victoria; motivar al
personal mediante la comunicacion del valor del proposito; generar espacios para
las contribuciones individuales y de equipo; sostener el entusiasmo mediante el
suministro de nuevas definiciones operativas a medida de que cambien las
circunstancias y empenfarse firmemente en orientar la distribuciéon de recurso”
(Charles, 1996, p. 18).

3. Las estrategias influyen en la competitividad. La hipdtesis especifica 2 se
contrastd mediante el Andlisis Factorial que consiste en utilizar todos los datos
para su influencia pertinente mediante la rotacion matricial y por el cuadro de

esfericidad de Barllet y KMO que contiene a la chi-cuadrada calculada se
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contrasto la hipotesis especifica 2 y se determinara la influencia que tienen entre

la dimension “La Estrategias y la Competitividad

En la tesis de, Guadalupe (2014).” Plan estratégico para el restaurante “Luna
Bruja” en la Paz, B.C.S. Instituto Tecnolégico de la Paz. México, Maestra en
Administracion. En una de sus conclusiones nos refiere lo siguiente: “El plan
estratégico es considerado el principal instrumento de gestién de la empresa por
lo que es importante atender las lineas de accidn para asegurar el impacto de las
estrategias planteadas. El enfoque estratégico implica la elaboracion de planes
operativos para su puesta en marcha, es decir se deben establecer las metas a
corto plazo para el periodo de tiempo del plan estratégico, por consiguiente la
organizacion deberd establecerlos al momento de implementar el plan,
asegurandose de verificar si existe algin cambio en el comportamiento de los

factores claves de éxito”.

Esta conclusién estd acorde a la contrastacion de la hipétesis donde demuestra
gue las estrategias son las técnicas que se usan para lograr los objetivos en la
empresa, toda esta definicion esta sustentada a través de la siguiente cita, Segun
Fernandez (2004) las “Estrategias son las acciones estudiadas para alcanzar
unos fines, teniendo en cuenta la posicidbn competitiva de la organizacion, y las

hipétesis y escenarios sobre la evolucion futura” (p. 7).

4. La ejecucion y evaluacion de las estrategias influyen en la competitividad. La
hipbtesis especifica 3 se contrasté mediante el Andlisis Factorial que consiste en
utilizar todos los datos para su influencia pertinente mediante la rotacién matricial
y por el cuadro de esfericidad de Barllet y KMO que contiene a la chi-cuadrada
calculada se contrastara la hipotesis especifica 3 y se determinara la influencia
que tienen entre la dimension “Ejecucion y Evaluacion de las Estrategias y la

variable dependiente Competitividad “.

La excelencia de un planeamiento estratégico esta en implementar,
ejecutar y evaluar los resultados de la misma, caso contrario, esto se convierte en
letra muerta y trae consigo la falta de competitividad en la empresa, esta

definicion se sustenta a través de las siguientes citas del autor Chiavenato:
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Un adecuado disefo de las estrategias es esencial para el éxito de todo el
proceso estratégico. Sin embargo, ésta casi nunca se concreta ni llega a
suceder debido a las fallas en su ejecucion. Por muy bien que se haya
disefiado la estrategia no tendra éxito si no es implementada con gran
cuidado y por consecuencia el plan estratégico acabara terminando en el
fondo de un cajon. La ejecucion de la estrategia requiere del compromiso
de todos los miembros y debe ser una tarea de todas las personas que
trabajan en ella, desde el presidente hasta la base de la estructura,
ademas de que debe formar parte integral de las tareas cotidianas de todos
sus miembros. Por tanto, la ejecucién de la estrategia, disefiada en el
grueso del proceso de la planeacion estratégica, requiere de una intensa
participacion, consenso, conocimiento, informacion,  motivacion,
compromiso. Mucho liderazgo por parte de toda la alta gerencia de la
empresa. El proceso estratégico siempre constituye un proceso de cambio
organizacional. La estrategia, a pesar de que en ocasiones pueda ser muy
defensiva siempre es un movimiento de cambio y transformacion.
(Chiavenato, 2011, p. 224).

La evaluacion de la estrategia se refiere a la fase del proceso de la
administracion estratégica en la que los ejecutivos de la alta gerencia
estudian y evallan si la estrategia elegida, tal como fue implementada y
ejecutada, alcanza los objetivos propuestos y produce los resultados
esperados. Por medio de este proceso se comparan los objetivos
pretendidos -los medios- con los resultados logrados por la estrategia o los
fines. (Chiavenato, 2011, p.287)
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VI. CONCLUSIONES

La propuesta del planeamiento estratégico si influyen en la competitividad, en el
restaurante Vivawok ubicado en San Isidro. Lima. Peru en el afio 2017, a un nivel
de significacion de 0.05; donde al contrastarse mediante el Andlisis Factorial que
consistid en utilizar todos los datos para su influencia pertinente mediante la
rotacion matricial y por el cuadro de esfericidad de Barllet y KMO que contiene a

la chi-cuadrada calculada, quedo rechazada la hipotesis nula.

El conocimiento de la competencia y la organizacién si influye en la
Competitividad en el restaurante Vivawok ubicado en San Isidro. Lima. Peru en el
afio 2017, a un nivel de significacion de 0.05; donde al contrastarse mediante el
Analisis Factorial que consistio en utilizar todos los datos para su influencia
pertinente mediante la rotacién matricial y por el cuadro de esfericidad de Barllet y
KMO que contiene a la chi-cuadrada calculada, quedo rechazada la hipétesis

nula.

Las estrategias si influye en la Competitividad en el restaurante Vivawok ubicado
en San lIsidro. Lima. Peru en el afio 2017, a un nivel de significacion de 0.05;
donde al contrastarse mediante el Analisis Factorial que consistié en utilizar todos
los datos para su influencia pertinente mediante la rotacion matricial y por el
cuadro de esfericidad de Barllet y KMO que contiene a la chi-cuadrada calculada,

guedo rechazada la hipétesis nula.

La ejecucion y evaluacion de las estrategias influyen en la Competitividad en el
restaurante Vivawok ubicado en San Isidro. Lima. Peru en el afio 2017, a un nivel
de significacion de 0.05; donde al contrastarse mediante el Andlisis Factorial que
consistio en utilizar todos los datos para su influencia pertinente mediante la
rotacion matricial y por el cuadro de esfericidad de Barllet y KMO que contiene a

la chi-cuadrada calculada, quedo rechazada la hipoétesis nula.
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Vil. RECOMENDACIONES

Se recomienda direccionar la planeacion estratégica del restaurante Vivawok,
pues sea demostrado que su antigua conceptualizacion no se ajusta a los nuevos
objetivos de la empresa. Al plantear el planeamiento estratégico la organizacion

debe interpretar su analisis externo e interno.

Se recomienda desarrollar el conocimiento de la competencia en sus fortalezas y
estrategias. Se sugiere a la gerencia del restaurante que junto con el
departamento de recursos humanos poner énfasis y con caracter de urgencia en
los recursos internos, capacidades y habilidades a efecto de cumplir las metas en

el entorno de la empresa y la competencia.

Se recomienda ejecutar las estrategias competitivas teniendo como base el
estudio de la competencia y de la propia organizacién para generar estrategias
eficientes. Para el tipo de servicio que brinda el restaurante Vivawok, se debe
aplicar una estrategia diferenciada, por ser un concepto nuevo en el mercado;
mejorando el servicio al cliente en éareas de delivery, atencidbn en mesa,

devoluciones de producto y atencion personalizada.

Se recomienda controlar y evaluar el planeamiento estratégico, Las estrategias se
deben ejecutar con el apoyo de personal de la empresa, mediante capacitaciones
y conocimientos de objetivos organizacionales. Se sugiere una evaluacion
semestral a través de auditorias, para que con el cumplimiento de las mismas
cologuen a la empresa en el mapa competitivo, con una ejecucién sélida y bien

orquestada que la pueda mantener ahi.

Se recomienda aplicar la propuesta de plan estratégico (Ver anexo 6)
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ANEXO 1: Matriz de Consistencia

Problema General
¢Cémo influye el
planeamiento estratégico
en la Competitividad, en
el restaurante Vivawok.
San Isidro. Lima. Peru.
2017?

Problemas Especificos

é¢Como influye el
conocimiento de la
competencia y la
organizacién en la

Competitividad, en el
restaurante Vivawok. San
Isidro. Lima. Perd. 2017?

éComo  influyen las
estrategias en la
Competitividad, en el
restaurante Vivawok. San
Isidro. Lima. Peru. 2017?

¢Como influyen la
ejecucion y evaluacion de
la estrategia en la
Competitividad, en el
restaurante Vivawok. San
Isidro. Lima. Perd. 2017?

Objetivo General
Determinar como influye
la propuesta de
planeamiento estratégico
en la Competitividad, en
el restaurante Vivawok.
San Isidro. Lima .Peru.
2017.

Objetivos Especificos

Establecer cémo influye
el conocimiento de la
competencia y la
organizacién en la
Competitividad, en el
restaurante Vivawok. San
Isidro. Lima. Peru. 2017

Establecer cémo influyen
las estrategias en la
Competitividad, en el
restaurante Vivawok. San
Isidro. Lima. Peru. 2017.

Establecer como influyen
la ejecucion y evaluacién
estratégica en la
Competitividad, en el
restaurante Vivawok. San
Isidro. Lima. Peru. 2017.

Hipotesis General

El planeamiento
estratégico si influye en
la Competitividad, en el
restaurante Vivawok. San
Isidro. Lima. Peru. 2017

Hipotesis Especificas

El conocimiento de la
competencia y la
organizacion si influye en
la Competitividad, en el
restaurante Vivawok. San
Isidro. Lima. Peru. 2017.

Las estrategias si influye
en la Competitividad, en
el restaurante Vivawok.
San Isidro. Lima. Peru
.2017

La ejecucidn y evaluacién

de las estrategias
influyen en la
Competitividad, en el

restaurante Vivawok. San
Isidro. Lima. Peru. 2017.

VARIABLE
INDEPENDIENTE:

El Planeamiento
Estratégico .- Segun
Fernandez (2004) “La
planificacion  estratégica
nos indica las acciones a
emprender para conseguir
los fines, teniendo en
cuenta la posicién
competitiva relativa, y las
previsiones e hipdtesis
sobre el futuro” (p. 9)

DIMENSIONES
11. El conocimiento de la
competencia y la

organizacion.

12. Estrategias.

13. Ejecucion y evaluacion
de la estratégica.

VARIABLE
DEPENDIENTE

La competitividad: “Las
empresas logran ventaja
frente a los mejores
competidores del mundo
a causa de las presiones y
los retos. (Porter, 2009,
p.219).

DIMENSIONES

D1. Ventajas competitivas
D2. Productividad

D3. Gestion Operacional

TIPO:

La presente tesis es una
investigacion explicativa

porque se trata de
demostrar la relacién
que existe entre la

variable Independiente y
su efecto en la variable
dependiente.

DISENO:

El disefio de esta
investigacion es  No
experimental -
transversal porque en
esta investigacion no se
manipulara las variables
y seran medidas en su
estado natural y en un
solo corte de tiempo.

METODO:
El método de
investigacion es

cuantitativo, porque se
utilizara la recoleccién de
datos para tratar de
demostrar la hipdtesis.

En la presente

investigacion no se

utilizara muestra,
debido a que la
poblacién es
manejable.
POBLACION:

Se trabajara

directamente con la
poblacién con la
cantidad de 30
personas. La poblacién
son los trabajadores de
la empresa: 2
Administradores, 4
supervisores y 24
personales operativos

(cocineros, mozos vy

personal de delivery)

TECNICA:

La técnica a usar sera la
encuesta

INSTRUMENTO:

El instrumento a usar sera el
cuestionario, se haran
preguntas con 5 opciones de
respuestas, tendra 20
preguntas para la variable
independiente y 20
preguntas para la variable
dependiente.

Se usara la Escala de Likert
Siempre=5

Casi siempre=4

A veces si a veces no=3

Casi nunca=2

Nunca=1

METODO:

Se usara el programa
estadistico usado en las
ciencias sociales,

denominado SPSS.

El proceso va ser manual y
computarizado, Los datos se
van a digitalizar en Excel y
procesar de acuerdo a las
formulas estadisticas del

SPSS( Statistical Package for
the Social Sciences).
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Anexo 2 Matriz de Operacionalizacion de variables

VARIABLES DIMENSIONES INDICADORES ITEMS ESCALA DE MEDICION RANGO O CATEGORIZACION
EL CONOCIMIENTO DE LA INTENCION ESTRATEGICA 1,2
COMPETENCIA Y LA ORGANIZACION | ORGANIZACIONES QUE APRENDEN 3,4,5,6 ESCALA DE LIKERT
DIAGNOSTICO ESTRATEGICO 7,8,9 SIEMPRE= 5 BUENO (73 - 100)
LIDERAZGO EN COSTOS 10,11 CASI SIEMPRE= 4 REGULAR (47 - 72)
AR ESTRATEGIAS DIFERENCIACION 12,13 AVECES SI A VECES NO= 3 MALO (20 - 46)
PLANEAMIENTO ADMINISTRACION ESTRATEGICA 14,15 CASINUNCA=2
ESTRATEGICO EJECUCION Y EVALUACION DE LA LIDERAZGO ESTRATEGICO 16,17,18 NUNCA=1
ESTRATEGIA EVALUACION ESTRATEGICA 19,20
EFICIENCIA 21,22
CALIDAD 23,24 ESCALA DE LIKERT
VENTAJAS COMPETITIVAS INNOVACION 25 SIEMPRE= 5
SATISFACCION AL CLIENTE 26,27,28 CASI SIEMPRE=4 ALTA (73 - 100)
OBJETIVOS 29,30 AVECES SI A VECES NO=3 MEDIA (47 - 72)
PRODUCTIVIDAD EFICACIA 31,32 CASINUNCA=2 BAJA (20 - 46)
V. PLANEACION 33,34 NUNCA=1
COMPETITIVIDAD ORGANIZACION 35,36
DIRECCION 37,38
GESTION OPERACIONAL CONTROL 39,40
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Anexo 3: Instrumento

ENCUESTA SOBRE LA PROPUESTA DE UN PLANEAMIENTO ESTRATEGICO Y SU INFLUENCIA EN LA
COMPETITIVIDAD DEL RESTAURANTE VIVAWOK UBICADO EN SAN ISIDRO, LIMA, PERU.

Estimado colaborador: Te invito a responder la presente encuesta. Tiene por finalidad recopilar
informacidon sobre el planeamiento estratégico y la competitividad dentro del restaurante
Vivawok, los resultados de esta investigacidon nos ayudaran a ser competitivos. Agradecemos tu
participacién.

Recomendacién: Lee correctamente los enunciados y marca con una equis(x) un casillero por
cada pregunta.

Cada nimero equivale a: 5= Siempre 4= Casi siempre 3 = A veces si a veces No 2 =Casi nunca 1
=nunca

EL PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

1.1 EL CONOCIMIENTO DE LA COMPETENCIA Y LA ORGANIZACION

N° | 1.1.1 Intencidn estratégica 5 4 3 2

[y

¢La Mision y Vision del restaurante es difundida por la gerencia (Sumi Group)?

2 | éLos objetivos empresariales del restaurante son difundidos por la gerencia?

N° | 1.1.2 Organizaciones que aprenden 5 4 3 2

3 | éLa gerencia (Sumi Group) anticipa los eventos claves del afio (dias festivos) y lo transmite a Usted?

¢La Gerencia, planifica como lograr las metas y objetivos en colaboracidn con los jefes del
restaurante?

4
5 | éEl reclutamiento del Personal tiene como resultado personal calificado para las diferentes areas?
6 | éLas diferentes Jefaturas en el Restaurante tienen un excelente trato con su personal?

N° | 1.1.3 Diagndstico estratégico 5 4 3 2

¢La Distribucion de los equipos y espacio del restaurante son los adecuados para realizar una buena
7 | produccion?

8 | iLa Gerencia (Sumi Group) se enfoca en la atencion personalizada y satisfaccion total del cliente?

9 | éLos clientes reconocen la marca VIVAWOK, como Restaurante Saludable y de buena comida?

1.2 ESTRATEGIAS

N° | 1.2.1 Liderazgo en Costos 5 4 3 2

10 | ¢(El restaurante se preocupa por que los costos de produccidn sean siempre bajos?

11 | ¢La gerencia (Sumi Group) mejora en tecnologia para reducir costos de produccion?

N° | 1.2.2 Diferenciacién 5 4 3 2

12 | éLos productos que se ofrece en el Restaurante superan las expectativas de los clientes?

¢ Los clientes aprecian las cualidades del producto diferenciado que se ofrece en comparacioén a la
13 | competencia?

1.3 EJECUCION Y EVALUACION DE LA ESTRATEGICA

N° | 1.3.1 Administracion estratégica 5 4 3 2

14 | éSe tiene claro todas las funciones en cada puesto de trabajo?

15 | éEn las evaluaciones de desempeiio, los resultados son conocidos por el evaluado?

N° | 1.3.2 Liderazgo estratégico 5 4 3 2

16 | ¢En el restaurante las funciones son muy bien delegadas para lograr cambios positivos?

17 | ¢La empresa promueve el crecimiento profesional de los trabajadores con una linea de carrera?

18 | ¢Los lideres del Restaurante son un modelo a imitar?

N° | 1.3.3 Evaluacion estratégica 5 4 3 2

19 | éSe implantan estrategias enfocadas hacia los clientes?

¢La Gerencia (Sumi Group) genera la participacion de todos los trabajadores para lograr los
20 | objetivos?
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LA COMPETITIVIDAD

D.1 VENTAJAS COMPETTIVAS

N°

D.1.1 Eficiencia

21

¢Se exige a los trabajadores eficiencia en todos sus procesos?

22

¢Las capacitaciones son constantes para mejorar la eficiencia?

N°

D.1.2 Calidad

23

¢En el restaurante hay un énfasis en la calidad de productos en el drea de Produccion?

24

¢El cliente percibe la calidad de nuestros insumos en cada servicio?

N°

D.1.3 Innovacién

25

¢Las mejoras e innovaciones en los procesos de produccion son constantes?

N°

D.1.4 Satisfaccion al cliente

26

¢Los tiempos de espera de los clientes son éptimos?

27

¢Las capacitaciones al personal de servicio son constantes?

28

¢Nuestra calidad de servicio es superior a la competencia diariamente?

D.2 PRODUCTIVIDAD

N°

D.2.1 Objetivos

29

¢El trabajo diario estd enfocado con los objetivos de la empresa?

30

¢Las mejoras son diarias en cuanto a la produccion?

N°

D.2.2 Eficacia

31

¢éLas incidencias por malos productos se dan de manera regular?

32

¢En el lanzamiento de nuevos productos se capacita rdpidamente a los trabajadores?

D.3 GESTION OPERACIONAL

N°

D.3.1 Planeacién

33

¢La Administracion aplica los planes estratégicos de gerencia?

34

¢El drea administrativa estimula la mejora continua de los objetivos mensuales?

N°

D.3.2 Organizacion

35

¢La organizacion jerarquica contribuye al desarrollo de la empresa?

36

¢Se elabora reglamentos que permiten un buen desempefio?

N° | D.3.3 Direccion

37 | éLa administracion se dirige a todos por igual sin distincion alguna?

38 | ¢En el restaurante se delegan bien las funciones?

N° | D.3.4 Control

39 | ¢El area de supervision controla los recursos de la empresa?

40 | ¢Hay un monitoreo y supervision constante de las actividades de la empresa?
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ANEXO 4: Validacion de Instrumento

VALIDEZ DE CONTENDO DEL INSTRUMENTO QUE MIDE LA VARIABLE INDEPENDIENTE: EL PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

N° DIMENSIONES / items Claridad' Pertinencia® Relevancia’ Sugerencias
DIMENSION 1 : EL CONOCIMIENTO DE LA COMPETENCIA Y LA Si No Si No Si No
ORGANIZACION

1 éLa Misién y Vision del restaurante es difundida por la gerencia / :

A v v v
(Sumi Group)?

2 éLos objetivos empresariales del restaurante son difundidos por la / 3 ./'"
gerencia? 1 !

3 élLa gerencia (Sumi Group) anticipa los eventos claves del aito (dias / b 3y -/
festivos) y lo transmite a Usted? e ‘ S v

4 élLa Gerencia, planifica como lograr las metas y objetivos en / / i
colaboracién con los jefes del restaurante? v 4 ¥

5 SEl reclutamiento del Personal tiene como resultado personal / / /
calificado para las diferentes dreas? * . v .

6 éLas diferentes Jefaturas en el Restaurante tienen un excelente / / p
trato con su personal? v ” v

7 éLa Distribucion de los equipos y espacio del restaurante son los / /
adecuados para realizar una buena produccién? £ v ’

8 éLa Gerencia {Sumi Group) se enfoca en la atencién personalizada y v 3
satisfaccion total del cliente? ) '

9 ¢Los clientes reconocen la marca VIVAWOK, como Restaurante J/ vV y
Saludable y de buena comida? ¥

DIMENSION 2:LAS ESTRATEGIAS Si No | Si No Si No

10 | ¢El restaurante se preocupa por que los costos de produccion sean y o /
siempre bajos?

11 | éla gerencia (Sumi Group) mejora en tecnologia para reducir costos / ¢ ‘
de produccion? . ’ | ¥

12 | éLos productos que se ofrece en el Restaurante superan las / ;
expectativas de los clientes? i v - y

13 | éLos clientes aprecian las cualidades del producto diferenciado que g y ',
se ofrece en comparacién a la competencia? 3 ¥ 2
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DIMENSION 3: EJECUCION Y EVALUACION DE LA ESTRATEGIA Si | No | Si | No ' St | No
|

14
¢Se tiene claro todas las funciones en cada puesto de trabajo? l/ , ‘/ ] /

15 | ¢Enlas evaluaciones de desempefio, los resultados son conocidos
por el evaluado? /, / | ’r/ |

16 | ¢En el restaurante las funciones son muy bien delegadas para | ' 1

ar cambios positivos? / ‘/ I ‘/ ]

17 | ¢La empresa promueve el crecimiento profesional de los / / ' /
trabajadores con una linea de carrera? | | e

18 .

JLos lideres del Restaurante son un modelo a imitar? ‘/ / | / e

19 |
{Se implantan_estrateglas enfocadas hacia los clientes? / / | /

20 | {La Gerencia {Suml Group) genera la participacion de todos los v ‘/’ | /
trabajadores para lograr los objetivos? .
Observaciones (precisar si hay suficiencia):

S| EXISTE SUFICIENCIA
Opinién de aplicabilidad: Aplicable [X ] Aplicable después de corregir [ ] No aplicable [ ]

Apellidos y nombres del juez evaluador: Mg. Ing. BARRANTES RIOS EDMUNDO JOSE

Y

Especialidad del evaluador: DOCENTE METODOLOGO Mg. Ing. Edmundo Barrantes Rios

1 Claridad: Se antiends sin dificuliad alguna el enuncado del ilem, €3 conciso, exacko y directo
2 Pertinencia: Si ef tem partaneca a la dmensitn, 12 de Febrero del 2017

3 Relevancia: El item es aproplado para representar &l companente o dmensidn especifica dal constructo
Nota: Suficiencia, se dice suficiencia cuando los tiems planteados san suficientes para madir la dmensidn
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VALIDEZ DE CONTENDO DEL INSTRUMENTO QUE MIDE LA VARIABLE DEPENDIENTE: LA COMPETITIVIDAD

N° DIMENSIONES / items Claridad! Pertinencia? |Relevancia’ Sugerencias
DIMENSION 1: VENTAJAS COMPETITIVAS Si | No | Si No Si No
21
/ / /
¢Se exige a los trabajadores eficiencia en todos sus procesos?
2 . / v 4
JLas capacitaciones son constantes para mejorar la eficiencia?
23 | éEn el restaurante hay un énfasis en la calidad de productos en el / / /
drea de Produccion? To
24 / / /
LEl cliente percibe |a calidad de nuestros insumos en cada servicio?
25 | ¢Las mejoras e innovaciones en los procesos de produccién son / /
constantes? / '/
26
{Los tiempos de espera de los clientes son 6ptimos? / y ‘/ /
¢Las capacitaclones al personal de servicio son constantes? / / v
28 | éNuestra calidad de servicio es superior a la competencia
diariamente? / / /
DIMENSION 2: LA PRODUCTIVIDAD Si | No | Si No Si No
29 " / b[ 4
JE| trabajo diario esta enfocado con los objetivos de |la empresa?
30
¢Las mejoras son diarias en cuanto a la produccién? / / '/
3 7 / /
¢Las incidencias por malos productos se dan de manera regular? / /
32 | ¢En el lanzamiento de nuevos productos se capacita rapidamente a / / /
los trabajadores? .
DIMENSION 3: GESTION OPERACIONAL Si | No | Si No Si No
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.

33 | .
éLa Administracion aplica los planes estratégicos de gerencia? ‘/‘ '/ ’/
34 | ¢El drea administrativa estimula la mejora continua de Ios objetivos / / /
mensuales?
35 .
ila organizacibn jerarquica contribuye al desarrolio de la empresa? ‘/ o / /
36
¢Se elabora reglamentos que permiten un buen desempeno? /, / /
37
¢La administracion se dirige a todos por igual sin distincién alguna? / / /
38 ?
¢En el restaurante se delegan bien las funciones? / / /
39 /
¢El darea de supervisidn controla los recursos de la empresa? / /
40 | ¢Hay un monitoreo y supervision constante de las actividades de la / / /

empresa?

Observaciones (precisar sl hay suficiencia):

S| EXISTE SUFICIENCIA

Opinién de aplicabilidad: Aplicable [ X ] Aplicable después de corregir [ ]

Apellidos y nombres del juez evaluador: Mg. Ing. BARRANTES RIOS EDMUNDO JOSE

DNI: 25651955
Especialidad del evaluador: DOCENTE METODOLOGICO

1 Claridad: Se entiende sin dificultad alguna el enunciade del ifem, es conciso, exacto y drecto

2 Pertinencia: Si el item penenece a la dimensicn.
I Relevancia: El item es aprepiado para representar al componente o dimensidn especifica de! construcio
Nota: Sufidencia, se dics suficiencia cuando os items planteados son suficientes para medir la dimensidn
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VALIDEZ DE CONTENDO DEL INSTRUMENTO QUE MIDE LA VARIABLE INDEPENDIENTE: EL PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

DIMENSIONES / items

Claridad® Pertinencia?

Relevancia’

Sugerencias

DIMENSION 1 : EL CONOCIMIENTO DE LA COMPETENCIA Y LA
ORGANIZACION

Si No | Si

No

No

-

{La Misidn y Vision del restaurante es difundida por la gerencia
{Sumi Group)?

v v

{Los objetivos empresariales del restaurante son difundidos por la
gerencia?

‘:\
-

{La gerencia (Sumi Group) anticipa los eventos daves del afio (dias
festivos) v lo transmite a Usted?

{La Gerencia, planifica como lograr las metas y objetivos en
colaboracion con los jefes del restaurante?

o 3

éEl reclutamiento del Personal tiene como resultado personal
calificado para las diferentes dreas?

iLas diferentes Jefaturas en el Restaurante tienen un excelente
trato con su personal?

|
l
!
|

~N e O e LN

¢La Distribucion de los equipos y espacio del restaurante son los

| adecuados para realizar una buena produccion? |
éla Gerencia (Sumi Group) se enfoca en la atencidn personalizada y

satisfaccion total del dliente?

¢Los dientes reconocen la marca VIVAWOK, como Restaurante
Saludable y de buena comida?

DIMENSION 2:LAS ESTRATEGIAS

2l NS < S
pl<|<|<|<|=<

No

10

¢El restaurante se preocupa por que los costos de produccion sean
siempre bajos?

1

éla gerencia (Sumi Group) mejora en teenologia para reducir costos
de produccion?

12

¢Los productos que se ofrece en el Restaurante superan las
expectativas de los clientes?

13

éLos dientes aprecian las cualidades del producto diferenciado que
se ofrece en comparacion a la competencia?
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DIMENSION 3: EJECUCION Y EVALUACION DE LA ESTRATEGIA Si No Si No Si No
wl ‘ _ / / 4
¢Se tiene claro todas las funciones en cada puesto de trabajo? )
15 | ¢En las evaluaciones de desempefio, los resultados son conocidos / / ‘/
por el evaluado? v
16 | ¢En el restaurante las funciones son muy bien delegadas para / / /
lograr cambios positivos? J
17 | iLa empresa promueve el crecimiento profesional de los / g ; / v/
trabajadores con una linea de carrera? &
18 / .
{Los lideres del Restaurante son un modelo a imitar? V 1/ /
19 '
éSe implantan_estrategias enfocadas hacia los clientes? / / /
20 | iLa Gerencia (Sumi Group) genera la participacion de todos los P v /
trabajadores para lograr los objetivos?
Observaciones (precisar si hay suficiencia):
SI EXISTE SUFICIENCIA
Opinion de aplicabilidad: Aplicable [ X ] Aplicable después de corregir [ ] No aplicable [ ]

Apellidos y nombres del juez evaluador: Mg. Victor Manuel Miguel De Priego Carbajal :
DNI: 06722070 '

Especialidad del evaluador: DOCENTE TEMATICO ... ol .............

Victor Manuel Miguel De Priego Carbajal
! Claridad: Se entiende sin dificulad alguna & enunciado del ilem, es conciso, exacip y directo
2 Pertinencia; Si &l ilem partenece a la dimensian. 12 de Febrero del 2017
3 Relevancia: £ Ilem ez aproplado para representar al componente o dmension espacifica df corstrucio
Nota: Suficienca, se dice suficencia cuanda Jas ilems planteados son suficientes para medr & dimension
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VALIDEZ DE CONTENDO DEL INSTRUMENTO QUE MIDE LA VARIABLE DEPENDIENTE: LA COMPETITIVIDAD

N° DIMENSIONES / items Claridad! Pertinencia? Relevancia’ Sugerencias
DIMENSION 1: VENTAJAS COMPETITIVAS Si | No | Si No Si No
21 ¢
A
¢Se exige a los trabajadores eficiencia en todos sus procesos?
22
¢Las capacitaciones son constantes para mejorar la eficiencia? / ' / /
23 | LEn el restaurante hay un énfasis en la calidad de productos en el ool J/ v
drea de Produccién? 4 >
24
¢El cliente percibe la calidad de nuestros insumos en cada serviclo? / / /
- 25 | ¢Las mejoras e innovaciones en los procesos de produccién son /
constantes? ;/ /
L %
26
¢éLos tiempos de espera de los clientes son éptimos? ‘/ Y ‘/A / "
27 4 v 7
¢Las capacitaclones al personal de servicio son constantes? y , /
28 | ¢Nuestra calidad de servicio es superior a la competencia v 4 /
diarlamente?
DIMENSION 2: LA PRODUCTIVIDAD Si | No | SI No Si No
29 :
¢El trabajo diario esta enfocado con los objetives de la empresa? / , l/ /
30
¢Las mejoras son diarias en cuanto a la produccion? ‘/ B / 1/
3 4 / /
¢Las incidencias por malos productos se dan de manera regular? 3 ¥
32 | ¢En el lanzamiento de nuevos productos se capacita rapidamente a | / / /
los trabajadores? _
DIMENSION 3: GESTION OPERACIONAL Si | No | Si No Si No
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DIMENSION 3: GESTION OPERACIONAL No

g

¢La Administracion aplica los planes estratégicos de gerencia?

{El area administrativa estimula la mejora continua de los objetivos
mensuales?

{La organizacidn jerdrquica contribuye al desarrollo de la empresa?

& & & 8

éSe elabora reglamentos que permiten un buen desempefio?

w
-

La administracion se dirige a todos por igual sin distincién alguna?

{En el restaurante se delegan bien las funciones?

¢El area de supervision controla los recursos de la empresa?

¢Hay un moenitoreo y supervision constante de las actividades de la
empresa?

NSSIRENIN NN @
SNSNNRIRIN NY | 2

NEVRANACNANEN

Observaciones (precisar si hay suficiencia):
SI EXISTE SUFICIENCIA

Opinién de aplicabilidad: Aplicable [ X ] Aplicable después de corregir [ ]

Apellidos y nombres del juez evaluador: Mg. Victor Manuel Miguel De Priego Carbajal

DNI: 06722070

Especialidad del evaluador: DOCENTE TEMATICO

1 Claridad: Se antiande sin dificultad alguna el enunciado del #em, s conciso, exack y divecto
? Pertinencia: Si el ®am perlanece a la dimensicn.

I Relevancia: El #am es apropiado para representar al componense o dimension especifica del consinacto
Nota: Sufidencia, se dice suficienca cuando los items planteados son sufidentss pars madir la dimensidn
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No aplicable [ ]

12 de Febrero del 2017
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Anexo 6

PLAN ESTRATEGICO PARA MEJORAR LA
COMPETITIVIDAD DEL RESTAURANTE
VIVAWOK, SAN ISIDRO, LIMA, PERU, ANO
2017”

1. ETAPA | GENERALIDADES DE LA EMPRESA

1.1Nombre de la empresa

WOK EN VIVO S.A.C
1.2Socios

Luis Chau Tay

Cnthia Yong Qu

Frecia Cerna Orbegoso
1.3N° RUC

20600468406
1.4Régimen Tributario

Régimen general
1.5Direccién

Calle Ernesto Plascencia 271 cruce con Avenida Conquistadores.
1.6Eslogan

Del wok a tu boca
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1.7Descripcion del negocio
SUMI HOSPITALITY GROUP SAC (SHG), tiene como actividad comercial el
desarrollo, ejecucion y administracion sostenible de conceptos innovadores en
la industria de la hospitalidad. VIVAWOK Es un restaurante de cocina al wok
de comida peruana y sabores orientales preparados al instante, invocando a
comer saludable, en un ambiente Unico y divertido, que es acompafiada de
una experiencia unica del salteado de los insumos en vivo,. Vivawok inicié sus

operaciones el 18 de noviembre del 2011.

1.80rganigrama

GERENTE GENERAL DE
SUMI HOSPITALITY
GROUP

ADMINISTRADOR DE
VIVAWOK

DESARROLADOR DE

PROYECTOS I+D

|

|
JEFE DE SALON BARTENDER
— MOZ0S PERSONAL DE BARRA

sl AYUDANTE DE MOZOS

JEFE DE COCINA

— COCINEROS

mamAYUDANTE DE COCINA

— DISHWASHER
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2. ETAPA 1I: DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

CONCEPTO DE VIVAWOK

Vivawok es una experiencia de sabores frescos salteados al momento. Combina
el formato de la comida rapida en un ambiente vanguardista, ofreciendo productos
balanceados y saludables preparados con ingredientes de buena calidad. Este
concepto busca rendir un homenaje al wok, técnica culinaria que permite
conservar los nutrientes de los alimentos en platos que puedes personalizar ta

mismo.

2.1 Misién

Brindar un servicio de alimentos y bebidas con calidad, confiabilidad, eficiencia y
saludable utilizando personal altamente calificado e insumos de primerisimo nivel

apoyando al mercado interno de productores.

2.2 Vision
Ser la empresa lider del mercado, brindando servicio de calidad, usando

alimentos con integridad, cuidando el medio ambiente incrementando el valor de

la empresa, el desarrollo de sus trabajadores y el bienestar de la sociedad.

2.3 Nombre de la marca:

VivaWok es la combinacién de dos palabras que revelan el concepto de la marca:

e Viva: Por el espectaculo en vivo de chef haciendo el plato frente a los

consumidores.

e Wok: La herramienta que se utiliza para realizar esta técnica de comida,

gue deja los ingredientes con un sabor unico, ahumado y delicioso.
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En consecuencia, los principales adjetivos que se derivan al escuchar “VivaWok”

son: frescura, saludable, show, original.

2.4 Valor agregado y ventaja competitiva:

e Wok en vivo: Es un especticulo. Los consumidores podran apreciar como
se “saltea” su comida, ya que esta técnica de cocina es todo un arte. Es

una experiencia dinamica, divertida, original y al instante.

e Alimentos con integridad
v Buena manipulacion de alimentos frescos y sanos.
v’ Alianza con los mejores proveedores.
v Insumos de calidad.

v Programa de ayuda social: Viva Incentiva

e Las ventajas del wok
v' Preparacion rapida y al momento.
v Coccién homogénea.
v Conservacién de nutrientes.

v Menos calorias.

2.5 Nuestro publico objetivo

Personas que pertenecen al NSE By C entre 25 y 40 afios, jovenes y ejecutivos
que prefieren lugares que brinden un valor agregado a sus productos y un servicio

de calidad

2.6 Filosofia de Vivawok

El éxito resulta cuando los trabajadores conocen los objetivos organizacionales y
son parte de ellos y sobretodo comprenden las necesidades de los clientes y el

producto final cumple con las expectativas de los mismos.
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2.7 Programa viva incentiva

Es un programa de ayuda social desarrollado por Vivawok. Se trata de poner en
practica la responsabilidad social en nuestro pais, brindandoles a los nifios de
colegios humildes materiales didacticos ltiles para mejorar la calidad de su
educacion. Lo que se busca es darles la oportunidad a los nifios de tener mejores
herramientas de aprendizaje.

A lo largo del afio, los clientes que asisten a Vivawok pueden colaborar a través
del Wok Solidario del cual se recaudan 2 soles de la venta de cada plato.
También a fin de afio se realiza una actividad en el colegio “San Francisco de
Asis” de Huaycan donde se hace entrega de todas las donaciones dadas por

nuestros clientes y colaboradores.

3. ETAPA IlIl. ANALISIS SITUACIONAL
3.1 Analisis FODA
3.1.1 Elementos Internos

Fortalezas

e La empresa cuenta con activos fijos necesarios para producir y atender a
los clientes.

e EI personal de cocina tiene los conocimientos necesarios para la
elaboracion de la carta.

e El area de cocina tiene suficiente espacio.

e Eltrato a los clientes es cordial.

e El restaurante cuida mucho el aseo del local y la higiene en la preparacién

de sus platos.

El restaurante cuida la salud de sus clientes evitando que los alimentos

sean calentados o que estén en mal estado.

Debilidades

e La empresa no cuenta con garaje adecuado para el estacionamiento de los

clientes.
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No es muy conocida la empresa a nivel local.

La carta es muy restringida solo para almuerzo o cena.

El restaurante no cuenta con variedad de platos.

Falta de personal para atender mas rpido a los clientes.

3.1.2. Elementos Externos
Oportunidades

e Boom gastronémico peruano
e Crecimiento de empresas alrededor

e Calidad de alimentos todo el afio

Amenazas

e Competencia en alrededores del distrito similares al concepto y a menor
precio.
e Costos elevados de la materia prima.

e Gustos y preferencias de los consumidores.
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3.2 Estrategias combinadas

FORTALEZAS DEBILIDADES
OPORTUNIDADES | 1. Apertura de nuevas sucursales, ya | 2. Lavariedad de alimentos
gue los encargados de cada area gue existe en el pais y &l
estan muy bisn ca|3scitadc:|s| en la privilegio de tener todos
preparacion de alimentos, los productos en el ano,
tratando a nuestros clientes ce nos  wva a  permitir
manera cordial y amable. aumentar los platos a la
carta.
AMENAZAS 3. Debido a la competencia gue| 5. 3e tiens fue
existe en Lima, el restaurante implementar el horario
Vivawok fortalece su virtud de ser de desayunos y ofrecer
un rastaurante saludable segun la mas variedad de platos
Municipalidad de San isidro. para poder competir con
4. Los gustos y preferencias de los restos ce restaurantes y
consumidores  pedrian verse cubrir - la falta de
afectados a causa de la forma de desayunos de parte de
preparar los alimentos, por lo que los demas restaurantes
el restaurante toma en cuenta de la zona.
estos factores, y variar |a carta para
aportar mas sabores peruanos. 8. Debido que la empreza

no es muy conocida en la
lima, la publicidad v
marketing es esencial.

3.3 Matriz BCG

Producto estrella: El producto estrella es el Wok del dia a que es el plato con

mas participacion relativa en el mercado, Pero consumen grandes cantidades de

efectivo para la elaboracion de los mismos.

Producto vaca lechera: Los productos vacas lecheras son: Chaufa claro, tallarin

capén ya que tienen una alta participacion en el mercado, genera mas efectivo

del que necesita para su crecimiento en el mercado y da margenes de utilidades

altos.
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Producto perro: El producto perro son los postres y el thai marinero que tiene
baja participacibn en el mercado, genera pocas utilidades y en ocasiones

perdidas.

Producto interrogante: Los productos interrogantes son el lomo saltado y los
tés, ya que tienen baja participacion en el mercado.

3.4 cadena de valor
Logistica interna:

Segun programacion semanal, los proveedores llegan al restaurante, debiendo
mantener la cadena de frio y todas las normas de buena manipulacion, pasan a
procesos de desinfeccibn y guardado en camaras y espacios secos (segun

manual de conducta y entrenamiento)
Operaciones:

En el area de cocina se realizan las preparaciones segun cronogramas ya
establecidos. Todas las mafianas se debe pedir el reporte de ventas y stock para

hacer la produccion diaria, asi evitando mermas.

En el area de salon se trabaja con check list de limpieza y puesta en marcha en

armado de mesas y demas detalles previos a la apertura.
Logistica externa:

Los meseros siguen el manual estandar de atencion ya reglamentado por la
administracion del restaurante Vivawok. En todo momento teniendo como

prioridad al cliente.

Los cocineros tiene procesos establecidos: sale comanda, se procede a la
preparacion de entradas, platos de fondo y postres, segun el orden respectivo,

respetando en todo momento las buenas practicas de manipulacion.
Actividades de apoyo

Capacitacién de desarrollo tecnolégico: Por parte del jefe de cocina, jefe de

salon y bartender, se establece capacitaciones de uso de equipos mensualmente.
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Recursos humanos: En el restaurante hay mucha rotacion de personal por lo
gue es una desventaja para la empresa, por la cual el departamento de recursos
debe realizar planes de reclutamiento y mejoras en beneficios que haga que

Vivawok sea un buen lugar para trabajar.

Infraestructura de la empresa: El restaurante al no ser un negocio grande, no
cuenta con camara de frios y congelados y no se puede dividir el area de
produccion y servicio, debiéndose tomar estas observaciones para la apertura de

nuevas sucursales.

4. ETAPA IV. OPERATIVA

4.1 objetivos estratégicos

Objetivo 1

Mejorar la competitividad del restaurante
Actividades

Buscar un nuevo local con un alquiler mas bajo
Adquisicion de camara de congelamiento
Contratacion del personal capacitado

Capacitacion urgente para el personal de servicio sobre el giro del negocio,

filosofia y objetivos del restaurante.

El area administrativa junto 1+D deben encontrar el punto de equilibrio entre

precio, cantidad y calidad para ser una opcion mas accesible al cliente

Mejorar el servicio de Delivery a través de constante capacitaciones al personal

Objetivo 2

Aumentar las ventas.

157



Actividades

Hacer publicidad del local.

Incrementar los platos a la carta.

Reclutamiento de personal urgente por parte de recursos humanos
Objetivos 3

Fomentar el consumo de comida al wok

Actividades

Pegar afiches en el local sobre los beneficios de la comida al wok

Preparar platos a la carta con sazones que sean aceptados por el publico

objetivo.

4.2 Estrategias genéricas

Diferenciacién: Esta estrategia es la adecuada al restaurante pues ofrece una un
tipo de comida diferente en concepto a los demas que existe en san isidro, esto
se debe a que la comida que se prepara aqui es fresca y mas sana; pues las

buenas practicas de manipulacién son 6ptimas.

4.3 Normas de conducta y formatos de capacitaciéon

Mediante estos instrumentos se mantendra al personal muy bien capacitado y al
tener un manual de conducta operativa inculcard en los trabajadores una

adhesion al restaurante y a su filosofia.
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4.3.1 Manual de conducta

5. El pagel filla, selo v cortark can tijera, gauber, cuchillo oficie, queds probikida realizar
VIVAWOK esta operacion con e mano. Cusndo queramas rotular, estirar la cinta masking tape
sobre wna placa v cortar ayeddndote de una espatuling, cochills o tijera. KO SECORTA
SOBRE LA MESA DC TRABAID.
1. Tedos nos saludamas, el saludo e o principal pars empezar un buen servicio, no
necesariamente tene que ser con un Beso o un apreton de manos; pers s con un 7. Limpiera a cada momentn, mantener nuestra estacion limpia, arderhda, con un sopall
Buenas dias, Buenas tardes, Buenas naches, con todas en woe alta, ¥ tedos cuanda amaeills (0 Wels) on eadh mesa de teabajo. En caso de encing y digh, ol secador
saludames nos miramos 4 los gjos en muestra de resaeto. siemprie debe sstar en el mandil, £ uso del secader para cotina SOL0 serd para agarrar
Las cosas personales quedan de la pusrts pars afuers, desde su ingreso estas nonmas o calientes, mids ma ¥ en el v de digh, pare secar los utenslios de coc e,
se deben cumplic y respetar,
& 5 el piso necesita ser barrido, se barre. 5 el tacha estd llene de basura, se cambia. Mo
2. La entrada @l Restaurante, deberd ser siempre, bien aseados, sfeitados, cabella esperar que el supervisar nas ordene hacerlo.
recogido y carrectamente unifarmade; cocing (chaqueta, mandil, pantalén, Garibaldi, . R . o — |
. . N 2. Tu seceitn de trakajo siempre debe estar can lo justs y necesario, To debes tener sala
secadorsagates de cocinal; Servico polo, negre, pantalén, mandil, gachaldh " ja $1&mp Justa y nec
Supervisoras (Pantalon negro, blusa negra o blanca); Qish dpolo negra, pantaldn, las utensilios que necesitas en ese momento. En plena servicia, no se desordena nada,
d ) . - ! . . I ! N i iw ) e las mesas solo debe haber productos por wekear platos terminades, no bougls en la
mmandil, g ropia del rectaurante v en todas los cases rapatos negros, Dote ce X e
ol pros ¥ P 8 Fivess © A0S €t Cuando & Jab. Iave los sanvicias Brmpis debe SejHo & £ 260 &
revisard todos los diss. Dn servicio lapicera y plumin indeleble. En cocing lagicero, pedir que de inmediato lo pangan en su lugar.
pluman indeleble y una espatulina.
Panteper ol pensamients de “Cada cosa en su lugar™.
3. Cuando se ingresa al drea de trabajo [Sugervisoras, Cocina, Servicia, Qighl. Primera se . o i i
) ! ° 1041 ir 3 comer o querer hacer use de los servicios higidnicos, se dejara el mandil y
realize el ghepk st se tama temperaturas de frios, se desinfecta con aleohol ks dreas _ - i
de trabajo y despuds se procede a lavarse las manas y barmer todas las dreas cada 30 secadar doblado perfectaments en tu drea de trabajo. Becordar gl tiempo establecido
FnlfboE, para almorzar o cenar es de 20 minutos comoe maxime.
4. Cada drea del restaurante, debe contar con aspersares de agua y aleohol {ratulades), 11 Eluen de celulares queds rotundamente probibido durinte el horaris de mise e place
asi cama sus ubensilics para ratular: tjerss, cintas maskingtape. ¥ servicia.
12.Queds tarminantements prohibide l cop, tema de fotos v divelgacian de las recetas
5. Al momento de que se dé una orden, se transmita una informidian, se de indicaciones . - . ~ -
y formatos  propos de Vivewok, De ocourrc este se tomaran las o medidies
w comience el servicio, todos deberin contestar: OK, en simbala de que s informacian . - P,
correspandientes pars sancionar a la persona gue infrinja esta norma.
Pepd de maners corrects ¥ de haber sido comprendida; de igual manera cuando
AR & LU O pasar ya sed con abjetos calientes o na v el drea tenga poco espacio 13.Cada drea de trabajo en general, tendrd amarlllo perfectamente doblsda; &n &l
se deberd decr VOY ATRAS, si es con algan abjeto clients se dich CALIENTE, VOY casa de servico y g : con el fin de maniener Empio y ordenado el dres de
ATRAS; cuandn llegames & una esquina WOY. Cuta parg estar slertas, despiertos ¥ avitar
trabajo en toda momento.
apcidentes,
- ) + Mo debe acumolarse vajilla ni ollas, se debe mantener @ pisa y el
COCING: Area de lavada completamente secoy orenado,
#Tads manipularien de slimentes preparados, proteings crudas o cocidas v vajillas, #La manguina Lvavajilla debe estar limpia por dentra ¢ fuera, sin sarra.
dhabierd ser siempre con guantes guiningicas,
#la recepcion de mercaderia, se hace mediante ol lensda de todos les formatos de
trazahilidad y control de temperaturss,
Tenar toda el mise en place antes del servicio, pars svitar correr por algan faltante.
#Las mesas de trabaje debe estar siempre limpies ¢ con goal] amarille en cads mesa.
#[utar muy atents sl cliente, siempre con una sonrisa; Cstar atento o las comandas; sl
Tado transporte de materia prima, sean comestibles o empacades, verduras, insumes prden de las pedidos y 2 la fluidar.
en general; se realizaran en bandejas o gaaer. Dncasa de transpartar Hguidos, salsas,
ete. debe estar cubiertn con papel film o tapa, asi evitaremos algan tipe de = Cada uno debe estar pendients de la salida de plates, decorar rdpidamante y entragar
coataminacion o entrada de cualguisr abjeto o particuls a nuestro producta. el pedida. Recuerden gue esta es vital
®La forma correcta de rotular cuglguier producto en cualquier envase, deberd hacerss SUPERVISORAS
de la siguients maners: Nombre del producto, fecha, nombre de la persona
srcargaday alguna sspecificacian extra, s ol caso lo reguisre. »Cotar atentos @ los ghegk led o que se mantengs el arden ¢ limgiera de Vivawsk,
Li: Nombre del producte: Fando de ave; fecha de producddn: 29 de marzo; Hara: deste el bafio de [ Familiz, hasta el ltima detalle.
2:30 pm.
= Cstar al tanto de dar soparte & todas los compaiieros,
#Ln el no se hace mise en place de nads {Dn cass de emergencia, se realiza en la
mes e trabajo del drea de lncadal, al igual gue los cortes de canmes, sWelar por que se mantengas b organizacion, silencio y fluider en plens Rush.
#La limpieza de cocings, Freidores, paredes, refrigeradaras, e tedas los dias; sala al
cierre se agreps abrillantador 3y el removedor,
Recuerden gue somos un gran equipo y todos nos damos la mano para
LavADO cumplir el mizmo objetivo: SER MEJORES CADA DIA
wCuanda lleves utensilios sucios para lavar, primera deberds revisar que no contengan
restos sdlidos o grasas, de ser asi, primero tendris que desechar el contenido en ol
tacho de basura, nuncs an el lavadera.
sSiempre recuerda QUITAR LAS ETIQUETAS de rotulade o los ubensilios antes de
defarlos en el lavadera. Mo dejes los atensilios sucios de maners desordensda,
coddeales adervadaments en el lavadero y provede con su lavada ¥ secado. Siempre
revise gua lo gue se lavd este limpia de verdad y seco,
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4.3.2 Formatos de Capacitacion area de produccion

1-

2.

G

produccidn y producci

MANUAL DE ENTRENAMIENTO DEL AREA DE PRODUCCION

En el drez de preduccidn se tratara los temas de recepcidn, manejo, manipulzcidn, post

de los insumos que se wtilizaran para los platos.

Recepcidn de pedidos: En este punto se tratara la forma en la gue debemoz
manipular los insumos en general desde vegetales hasta mariscos. Cada producto
tiane una forms independiante de recepcidr gue incluye peso, temperztura [si es
el casa), formzta, conformidzd con el producto aceptado (proveedor], lavade,

centrifugada, gusrdzda sez en tapers, belszs o papel film), rotulade (fachs,

nambre del producta y inicizl d= quien lo rotula) todo 2sto =n una etiqueta pegada
=l productos.

Listas de vegetales: Todos los productos que no tengan explicacion llevan el
procedimiento superior.

- AJI AMARILLO: En tager, corts =n tridngulos para tipskay de 2.5 cm x 2.5 cm,
juliznzde&cmx 0.5 cm pa
A LIMO: En tapar, juliznz fina pars decorscidn del pasto
All MIRASOL: En bolsa, pasts de aji mirasal.

- AJOPELADO: En taper, licuzdo pers prepsracion de arroz y para aderezo chino.

cma Saltzdo, pasts de gji amarille parz zalsa.

Algunaos s2 gusrdsn enteros para |as s3ls3s sderezadas.

- ALBAHACA: En taper v == deshcja al momento de guardar cubiertz con papel
humeda, pErs que 58 mantenga.

- APl

n papel film. & corta tzllo y hojas al moments d

- BROCOLI: 32 troza en tamafio bacado y se guards en bols
- CARAMBOLA: En bolsz

- CEBADA: Nose |zvz, == guzrda en baolza.

- CEBOLLA ROIAS: Mo =2 |z lava, 52 pelz la cascara y se guarda en jabas. Se corta
= los estilos ghifern, teriyaki v Zpice. e cortz 2n
gajos € cm x 1 cm pars el estilo saltado criclle. Los corazones de las cebollzs se
usaran pars =l fanda.

CEBOLLA CHIMA: En papel film =2 corta el tzllo. Pars gl estilo chaufa se hacen
cortesde 0.3 emx 0.3 cm.

encubosdzZemx 2 em p

- CEBOLLA BLAMCA: Mo == |z lavs, se pela la cdscara y se guarda en jsbas. s=

corta en cubos de 2 cm x 2 cm pars los estilos curry, pad thai y pikksi. Se corta

en gzjoz & cm % 1 cm para el estilo huancsine. Los corazonss de las cebolles 52

wl

G ol

- CHAMPIGMNONM: Se gusrdsn en su bandejz originzl. 32 corts en cuartos para el
estilo pesto thai.

- CHAMCACA: 52 guarda envualits en film.

- CHOCLO: Retirer lzs pencas negras. Cocinar en 2gus con azucar hastz que este
dulce v al final echar gotas de limdr para que aclare.

- CHOY SUM: Guardsr snvuslto en film. Abrir v por tallo cortsr en juliznz
dizgonzl de 0.5 cm de sncho.

- COL CHIMA: Guardar envuelto en film. Cortar en juliana 0.2 cm de ancha.

- CULAMTRO: Guardzr envuslte en film. Mo e lavs, se rociz con agus
ligersmente y= que no dura. Se pica en chifonade.

- FREJOL CHINO: Guzrdzr en tzper.

- HIERBA LUISA: Guardar envusito en film. Talles de 0.4 cm de ancho x 4 de
lzrge para el Chicken Broche (Appetizer].

- JOLANTAQ: 3= regegeians v guards en bolsas. 53¢ pels por ambos lados v 52
corta en dizgonal de 2.5 cm a 3 cm de largo.

- KION: Guzrdzr en gaper. Pelar, rzllar, exprimir v pasar por una cofia para
obtzner el jugo que serd usado parz bases. Se corta en |gRinEs para sopa 3y,
kao.

- LECHUGA LOLO ROSA: En trozos tamanos bocados de 4 om spros. de digmetra.

- LECHUGA ORGAMNICA: Er trozes tamafios bocados de 4 cm zprox. de diametra.

= LIMON: Zumo.

- MARACUYA: Extraer Iz pulps, licusr por 10 segundos 4 veces para gus no s

licuz la papa, colary guardar el zumo pars el mousse.

- MEMTA: Guardar envuslto en film. 3zcar las hojas mas pequenas y guardar =n
agus friz para decoracion de postres, Deshojer unz parte de las hojas grandes
para |3 =zls2 de pesto.

- MABOQ: Guardar en canastz en el frio. Pelar y cortar en juliznz fina para el
rallena de primzavera roll. Parzs Iz salza Bgnzy, rallary exprimir.

- PAPA AMARILLA: Lzvar v guardar en jebea. Cortaren & cmode largo x L om de

ancha y frair por 1 minuto, congelar.

- PIMIENTO ROJO: Guzrdsr en canastas =n &l frio. Cortsr en trigngulos de 3 cmx
2em.

- PIMIENTO VERDE: Gusrdzr =n canastss en el frio. Cortar en tridngulos d= 3 cm

x3ecm.

w
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PIFA GOLDEN: Cortarle lzs Fhojes, guardzlas hasta que se corts. Pelzr de los

costzdos con un machete, cortar en rodsjas y cusdrarla, sacsr el corazon y
cortar en trigngules de 2 cm = 2 cm. Fara la pifia en zlmibar, cocinar 2n aguz
con azlcar hasts que 2ste dulce, apenzs hisrve e zpaga. Farz el agua de pifiz,
cocinarlas cascaras con sgus.

ROMERQ: Guzrdzr envuelio en film.

TOMILLO: Guzrdar envuelto en film.

TAMARINDO: Cocinar con agus que cubra, colsr y sacar |z pasta. Guardsr en
1apers de litro.

TOFU: Cortar en cubos de 1.5 cm x 1.5 ocm. Sazonar com tres en uno y
TOMATE: Parz el lomao szltade y wok salad, corta en g;
IANAHORIA: Cortar en rodzjzs parz 3ui Mzi Asizn Ravioli, Chicken brochs.
Brungise de 0.1 cm x 0.1 cm, julizna fina de 6 cm x 0.1 cm y bastones de 6 cmx

2jos & cm x L om. Sin pigl.

Lem.
IAPALLO: Se procesa y se s=2ncocha para pasta.

LISTAS DE PROTEINAS: Este punto sz divide en 3 grupes (CARMES, MARISCOS ¥

AVES)

cada uno de estos produc

tienes su propia forma de almacenamiento,

temperatura, proceso y rotulado.

AVES: (PECHO FIERMA) En ests grupo de proteina se recepcions de la siguiente
manera:
¥ PESO: verificar con |z factura.
* CARACTERISTICAS ORGAMOLEPTICAS: vista, tacto ,olory gusto
* TEMPERATURA:
4C
* RECEPCIOM: se guardzs en fager con una etiqueta en lz que diga
rombre del preducts, inicizl de quien lo guardo y fecha de recepcidn

emperatura sdecuzds de ests producto esde 00—

CARMES: [CUADRIL LOMO FIND) En este grupe de proteinz se recepcicnz dz lz
siguients manera:
*  PESO: verificar con |z factura
* CARACTERISTICAS ORGAMOLEPTICAS: vista, tacto ,olory gusto
* TEMPERATURA: |z temperatura sdecusds de este producto esde 10—
3C

wl
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* RECEPCIOM: ze guards =n igger con una stiqueta =n |z gue digs
rombre del preducts, inicizl de quien lo guardo y fecha de recapcidn.

- MARISCOS; (LANGOSTINOS CALAMAR] En este grupe de proteina se
recepciona de la siguiente manera:

®  PESO: werificar con |= factura

* CARACTERISTICAS ORGAMOLEPTICAS: vista, 1ad]

* TEMPERATURA: |z temperaturs sdecusd
ac

*  LAVADO: 3= lava con =gua y ==l pars eliminar |a cargs toxica

* RECEPCIOM: 3= gusrds en tzpsr con unz etiqusts  en la que digs
rombre del preducts, inicizl de quien lo guardo y fecha de recapcidn.

olor y gusto.

de este producto esde 2 C—

4- PRODUCCION DE PROTEINAS:
- PECHO:

os de 1.5 cm X 1.5
cm descartando los cartilagos, grasa v hue gus podria tensr
(merms), =l peche llevara un marinado =l cusl s=ré d= 10gr d= sal v 4 gr
de 2 en 1 per kilo. El pecho en cubos sera usado parz |z preparacidn de
wokstars v wokess [y mismo. ¥a que necesitamos cubos perfectos la
proteing perderd partes las cuales no seran consideradas como merma

*  En unz bl se proceds = cortar en <

w seran picados fin@mente para |a elaborscién de rellenos.
* Se porcionan los cubos en pegquetitos de 100gr v luego == almacena =n
bolzzs des de 10 en 10. ¥ va directamente =l congsladar.

*  Filete: El pechao == divide en dos, de loz cuales se obtizne dos filetes de
pecho y s=irs retirandso el exceso hasts que cadz |ado pes= 175 21,

* El pecho se utiliza parz distintos gppetizers como Chicksn Boche
(picado finamants], Crunch Lengostings [picado firamente), Frimavera

rall {picade no ten finamente en trezas un poce mas grandes).

- PIERNA:
* En uma tabla & comisnza 3 retirar los excesos de grasa vy
cartilzgos que pusda tener el producto, debido = este proceso el filete
tendrs una forms irregulzr 250 gue procederemos = cortarlo en trozos lo

mas perejo posible de 2.5 cm x 1.5 cm de ancho aproximadamente.

* Lz pierna llevard un marinads el cual sera de 10grdeszzlydgrde 2 enl




- Llangostinos:

* Enunz tzbla AZUL procedemos = limpiar 2l langosting, zin romper |2
czdena de frio, trabajandelo de 2 pocos cen el resto del langosting en el
frig y con hielo. Retiramos |z carcass v cola, procedemos = hacerle un
corte suparior sin sbrirle @ su totalidad y retiremos |2 tripa negra en su
totalidad.

* Mo llzva corte zlzuno después de estar limpia.

®  Estz proteinz no llava marinzdo y se utilizz en algunas rellenos picados
en trozas pequefios (sin maler).

* e porcionzn los langostinos en paguetitos de 50gr y luego =2 slmacenz
en bolzas grandes de 10 en 10. ¥ vz directaments 2| congelador.

CUADRO DE RECEPCION DE INSUMOS:

VERDURAS Y FRUTAS:

Peso,
cantidad y
Rotular
temperatura. " an:en:r

Anotar los
pesos

AVES - CARNES:
Porcionar y
Peso, cantidad rotular para
¥ Pre- despuis
temperatura. - empaguetar
Anotar los » Elaboracion

por 10, rotular
¥ guardar en
almacen

pesos.

AVES — HUESOS:

Peso,cantidad y
temperatura.
Anotar los pesos.

Sacar de las
bolsas, limpiar y
retirar sangre y

Almacenar en
paquetes de 8 kg,
rotular y guardar

CARNES:

Peso, cantidad y

temperatura.
Anotar los
pesos.

pulmones.

Guardar en
tapers, rotular y
guardar en
almacén [frios)

en frio.

Porcionar, rotular y
empaguetar por
10. Rotular y
almacenar en frio.

MARISCOS:

Peso,

cantidad y
temperatura.
Anotar los

pesos

Enjuaga con agua
y sal. 5e guarda
en tapers
inocuos. Luego

rotulary guardar
en el almacen en
la zona
designada.

Porcionar y
rotular para
despues
empadquetar
por 10.
Rotular y
almacenar.

»

HUEVOS:

Acomodar
usando FIFO o
PEPS

Peso, cantidad y
temperatura.
Anotar los pesos

Revisar stock
anterior

PESOS DE VERDURAS PARA LA ELABORACION DE PLATOS DE LA CARTA:

PESOS ESTANDARIZADOS PARA PORCIONAMIENTO DE CARNES, ARROZ Y

PASTAS:

« PECHUGA 100GR *ARAROZ BLANCO
« PIERNA 150 GR 'E:ﬂ:‘“
.
SELSEHIL HAER *EPAGLETTIVIVAKIDS
- LoMO 1006R el
« CALAMAR  100GR *TALLARIN CHING
= LANGOSTIND SO GR *FIDED DE ARROZ
P 70/30GR PASTA RAMEN
PAPAS FRITAS

o W asoev s
300 GR
300 GR

200 GR
200 GR
250 GR
200 GR
120GR [ 1/2 POTE
100 GR
170 GR

PESOS5 ESTANDARIZADOS PARA PORCIONAMIENTO DE ENSALADAS

= LECHUGA

= CEBOLLA BLAMCA [AROS) 30 GR

WOK SALAD

= TOMATE SIMN PIEL

= CHOCLD
= PALTA

= VINAGRETA

FEGR » LECHUGA

= FIMIENTOS
35GR = ZANAHORIA
30GR » FREJCL CHING
1f2-13 = FASTA RAMEN

» LYCHEE.

= MANI

= VINAGRETA,

ORIENTAL SALAD

60 GR
5 UNID
15 GR
10 GR
30GR
3 UNID
30GR
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PESOS ESTANDARIZADOS PARA LA ELADORACION DE S0PAS

m m S
& PECEMGA 100 R

* RAVIOLES 1POTE * PECHLIGA 100 GR
= CHasIU 0GR * LAMINAS DEKION 3 + ZANHORIAS  BASTONES 5 UNID
= FIDED RAMEN 100 GR UNID = BROCOU 5 UNID
SHUEVD  1/2 UNID « COLCHINA 30 GR * JOLANTAD 5 UNID
» FONDO DE AVE +CHOYSUN  20GR + CABELLD DE ANGEL =GR
* TALLAR™ CHIND 100:GR + FUEVT ESCALFADD 1UNID

« SHOVL ] * FONDD DE AVE « FOMDO DE AVE
= SAKE{*}
SALIY) * ACETE DE AIDNRICLL (™) 5 ap |#)
= DECORAC CEBOLLA *SAL(%) = QREGAND [*)

CHINA (¥}

PESOS ESTANDARIZADOS PARA LA ELADBDRACION DE APPETIZERS

RELLENOS
APPLTIZERS CANTIDADES
GYDIA 17 GR X5 LMD
S A0
CRUMNCH LANGOSTING
ASIAN EAVIOL IS GR X5 LUND
LOMITO ROLL 35 — 40 GR X 5 UND
PRIMAEVERA ROLL 35— 40 GR X 5 UND
S0 A 19 GR X3 UMD

HG

TIEMPOS ESTANDARIZADOS DE FRITURA ¥/0 COCCIOMN DE APPETIZER

EMIPD

S MIN & 2752F + 155 A 350 £F |para darar)

| CAOMCH LAMGE0ST WO & MIM A 2752F + 30s & 350 °F |para dorar] |
SRITARNERS AOLL 7 RAIM B 350 °F
LT AL 7 FAIF B 350 °F
Z107 FiA (LG ELADO] 10 1AM B WARGR
ASIAN RAVIOU TRMIN & VAPOR
SROCHAETAS DE FOLLD 1.5 FIH K CADA LADD

TIEMPO EXTANDARIZADD DE FRITURAS DE PROTEINAS ¥ OTROS

CHICHARROM OE FEC=0 EXOIL
CHICHARRON FIERHA WIVAKIDE EXoILY
TOR I MM
CUATRIL PEETO 50 5EG
PIERNA = ANCANA 2 MM
FIDED FAREM [OSIENTAL] 2N
PAPAS FRITAS (DEPEMDE COMO LLEGUE] A MM

TIEMPO EETANDARIZADD DE COCCION DE PASTAS ¥ OTROS

TIEMIPO
FIDED DE ARROT ER)
SPAGUETTI 1 MIN [MOVER] + 7 MIN DE COCCION
TALLAZIN CHING Z05EG
FIDED FARIEM (SOFA) IMAIN Y CORTAR COCCION Of AGUA FRIA
EL ]
T
HUEVD (RAMEN] 11 MINEN AGLA HIRVIENDO
WO ESCALFADC (DIETA) + ZAMANH ORI ]

HG

TIEMPO BE VIDA ESTANDARIZADODS DE VERDURAS PRODUCIDAS

EROLLA R0Ua,

TIEMPO DE VIDA
28 HORAZ (Z DuAE)
HORAS (Z DIAZ)

28 HORAS (2 Daas)

PIMIZNTO R00 ¥ VERDE

12 HORAE [1/2 CIA]
72 HORAE |1 D)

SOLANTAO

26 HORAS (1 M DIA]

SROCOL

I2 HORAE (1 D)

AALARARILLD

7Z HORAS (3 DiAS)
2B HORAS [Z DUAS)

PINA EN ALMIEAR

28 HORAS (2 DuAs)

TOMATE C/FIEL

28 HORAS (Z DuAs)

TOMATE S/PIEL

28 HORAS (2 DIAS)

CHOCLD COC DO

28 HORAS (2 DuAs)

SALTA

I2 HORAE [1 D)

LYCHEE
PIMEENTO MORRON

28 HORAS (2 DIAS]
36 HORAE (1 % DIA]

TAMAHORIA |4 TIPOS)

28 HORAS (2 DuAs)

CHOY U 36 HORAS (1 ¥ DIA]
COL O=rwa 36 HORAS (1% DIA]
CHAMPINON 22 HORAS |1 DeA)

SHITAKE 242 HORAS |1 DeA)

CULANTROY 12 HORAS (1,2 DIA)
AlAN=ACE 12 HORAS (1,2 DIA)
AdLIMD BEHORAL (1/4 DI&A)

= JEVD BANCOC=A00

B HORAE (1/4 DIA)

LECHUGA

72 HORAS (3 Daas)

TIEMPO DE WIDA DE POSTRES

POSTRE TIEMPO
MOLISSE E
BAVARDISE 7 OIAS
CHEESELARE 7 DIAS

FORMATOS DE COMNTROL

RECEPCION DE MERCADERIA

Formzto usado garz I3 recepoidn de verduras, donde s= indicar 2l nombre del producte,
fzchz v horz de reczgcién, la czntided en kilogrameos e indicar 51 hubizsrz zlgunz
observacién comao pedido incompleto. Sismpore deberd verificarss con |z factura emitida.

el provesdor debers firmar como conformidad de la mercaderiz.

Ejempla]

RECEPCION DE MERCADERIA

Wl

wl

Encargado de recepd on: CARLOS ARIAS

|Pr owesdor: OO MERCIAL JOHEL

[Feche: 19/5 Hora: SO0DAM
VERIACACKO N DEL PEDIDD
PRODUCTO CANT. [Peso, caracteristims Observaciones
857 amaraio NG MEL ESTADD DEVOLVER DON WRGENDA
| Aji Emo ING e
85 mirasod oS -
4ji panca 500 GR -
8o peiado FELT FALTA 5 KE LLEG O MASY VERDE, NO
(Albshaca
[Apic
Brocoli

Cebolls Hlana
Cebolls china
Cebolls rofa
Chamg fones
Chancaca fbola |
Chodlo

Choi sun

Cod china

| Cud antr o

Frejolcline

Hierba Luisa
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TRAZABILIDAD DE PRODUCTOS CONTROL DE TEMPERATURAS

El encargado ds enzr gl formate con las temperaturas de cada una de las camaras de

fric de esta forms nos assgurarsmas de la corrscta con:

sigwendo el cuadro 4 mperaturas optimas, el encargade de
cuidando gqus se cumplan los

lenzr &l formato
oz en cuanto a2 temperatura_

vacién 22 los insumas y

indarzs estab

productos. Es obligacian del encargada 2 contral disric

aparienciz, olor y tacto. Tomando en cusnta 2sto, de ssroneceszrio se indiczran lzs

observaciones correspondiente en caso &l producto no cumpla con las especificaciones

d FORMATO DE CONTROL DE TEMPERATURAS

FORMATO DE TRAZABILIDAD Turno | Lnes [ WMiaries | Wigcoles | Jueves | Viernes | 5363da | Dominga
Fudia) Forn [— Fomedo  Pem e i [ Apertura
- 7 [pusertas [TE min —J2 -

100 [l |omsaceriun | mmseoun e 2k A Ciarre
e 1 cepoLLO Zperturs
mpitcerL e 1t REm Somguladors prcuata
[EE——— T e [T E ‘“w"'" Tierre
[y
) Apertura

banca (T2 min - 5. -
Lomedrinedice Cmad nea (T2 min Tiarre
PR A Ce o0
1608 [ |LANGRETINEE. [ =6 e Cimaradefiodes | “PETIUTE
CaLmaan pusrtas (TE min -T2 =
ey Ciarre
Congeladora grande | AP ertura
blanca (T2 min =%,
A Ciarre
Congelador vartical | Apertura

"o (BC- S oAy ciarre

L Tores

i 14 -3 okt

Qs Martes

Qis Miercoles

Qs Jueves

Ohs viernes

Qps Sabado

Qis Domingo
Firma del Apertura
encargado Tierre

4.3.3 Formatos de capacitacion area de salon

MAMUAL DE FUNCIONES

AREA DE SERVICIO

AREA DE SERVICID

El Zrez de sarvicic tizns como funcidn

sincipal |z de brindar stencidn 20 ¢

= cumpliznde con los sstandzsres
sstablecidos.

Frincipales tareas:

Aperturs: La principal funcian del personal que aperturs =s tener toda listo pars &l inicio del sery

=l s3/an: arrer, trapear, [impiar mesz
de bsfios: barrer, trzpsar, limpiar |

acion del té, sillzs
=ro, inodoro, dispensadorss

czmbiader de pafales, |

urinario.

bebidzs: siguiendo la recsta estandsr 3= debers preparar waysn, panzy, chichs, 12

'z, De la mizmz forms tendra que shastecer los visicoolers de las ebidas correspondients 2n 2l ord
ests. 0.

- Absstecimiento de gounter mafanz debera pro
pelillos chinaos, envases pars llevar, 812

- Cgj

- Preparscion oz salss
corte

=r de descarts

cubiertos, sorbetes,

|z persona responszble de cu turno en cajs, tendrd que contar el = 3= le entregs ps
corraborar qus ne Raya ningln fzhtznte. Pass seguids tendrd que snotar os billztss recitidos. dra que
hacer &l mismo procedimiznio 3l momento TEr 5U C&j3.

- Cruzz de informacicn: Iz personz sncargzca de hacer caja tiens la responsstilidad gz informarze 5 hay
absolutaments todo pars la vents, para & wender productos

=as d2l check lisp: =l equine de servicio tendrd Iz potestad de distribuirse |as tarzas correspondiantas Sl
dia. Esta distribucidn dzberd ser 2= forma equitative, especiziments en a5 tarzas mas pesadas.

- Abastecimiento de salsss, arroz: antes de iniciar el servicio, debard provesrse de un recipiente con higlo
el cual pondrd sus szlzas y alifios (weysn, Genay. slifie wok szlad, erisntal salad, hgisinl. 0= la misma mans
tendra qus alistar 2l arroz para el senvicio gue sera preparado per &l equipo de cocing

- Antes

primers venta, tiensn |z responss2ilidad de contar sus geseo0sas, 3QuUariys, SZUas y C=rvezas.

fambic dz turno:
- Limpis

CE

=: Lo responsables s |z sperturs, s= encargaran de dejar bafios,

=0z limpios, t=
waCios.
- Inventzria: 52 realizard zl finalizar el turno d= 13 pers

na en oounter.

- Ghecklist es los turnos dsl cierrs,
- Umpizgza: al finalizar 2 ici
- HNod

terminzran de reslizar las tareas del gheck list
= deberd dzjar bafos, pisos, saldn, limpics.
mera olvidar pantallas prendidas, tachos con basura, termas llenos de o2, psrsnts de carts sfuera.
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