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Resumen

Hidréulica y Neumatica S. A. (HNSA) es una empresa familiar con 25 afos en el mercado
de soluciones mecatronicas con énfasis en el sector hidroeléctrico, gerenciada desde su
creacion por su socio fundador en forma empirica.

Con las herramientas gerenciales adquiridas por el gerente en el MBA, se pretende con
este trabajo formular un direccionamiento estratégico a cinco afnos, de modo que le permita
a HNSA su sostenibilidad en el tiempo como una empresa lider en el sector.

Este trabajo inicia con la descripcion de la situacion actual de la empresa para luego,
por medio de los conceptos de estrategia, mision, vision, valores, modelo Canvas, matriz
DOFA, analisis PESTEL, las cinco fuerzas competitivas, el diamante competitivo y la cadena
de valor de Porter, la matriz de Ansoff y el cuadro de mando integral (CMI) realizar un
diagnostico detallado con el equipo de planeacion estratégica de la empresa y, finalmente,
plantear la nueva estrategia competitiva como hoja de ruta para la gerencia.

En el cuadro de mando integral (CMI) se relacionan las cuatro perspectivas: financiera,
de clientes, interna y de aprendizaje y crecimiento, con indicadores que serviran para medir
la ejecucion de la estrategia.

Palabras claves: estrategia, mision, vision, el modelo Canvas, la matriz DOFA, el analisis
PESTEL, las cinco fuerzas competitivas, el diamante competitivo y la cadena de valor de
Porter, la matriz de Ansoff'y el cuadro de mando integral (CMI).

Abstract

Hidraulica y Neumatica S. A. (HNSA) is a 25 years old family business in the mechatronic
solutions market, focused on the hydroelectric field, managed empirically since its beginning
by a founding partner.

By using the tools gained by the manager coursing the MBA, this work is intended to
formulate a five-year strategic path to guarantee HNSAs sustainability over time as a leading
company in the field.

The current situation of the company will be primarily described and, by adopting the
concepts of strategy, mission, vision, values, Canvas model, SWOT matrix, PESTEL
analysis, Porter’s five competitive forces, competitive diamond and value chain, Ansoff
matrix and balanced scorecard (BSC), a detailed diagnosis will be made by the strategic
planning team to finally present the new competitive strategy as the management path.

In the balanced scorecard, the four perspectives are related: financial, customer,
internal and learning, and growth, along with indicators that will serve to measure the strategy
execution.



Keywords: Strategy, mission, vision, Canvas model, SWOT matrix, PESTEL analysis, Porter
five competitive forces, Porter competitive diamond, Porter value chain, Ansoff matrix and
balanced scorecard (BSC).



Introducciéon

El presente trabajo de grado tiene como objetivo realizarle un diagnostico organizacional a
la empresa Hidraulica y Neumatica S. A. (HNSA). Dicho estudio se llevard a cabo para
conocer la situacion actual de la empresa, determinar las deficiencias que tiene en su
desempefio y elaborar el correspondiente plan estratégico.

El diagndstico organizacional se realizd con el equipo de planeacion estratégica de la
empresa, conformado por lideres de todos los departamentos y la gerencia, en reuniones de
trabajo previamente planificadas, y apoyados con las herramientas expuestas en el marco
teorico.



1. Situacidn de estudio

Hidraulica y Neumatica S. A. (en adelante HNSA) es una pyme que lleva 25 afios en el
mercado dedicada al disefo, la fabricacion, la comercializacion y el mantenimiento de
equipos hidraulicos y neumaticos y sus sistemas de control (mecatronica), y a la
representacion de fabricantes de turbinas y equipos asociados para la generacion de energia
eléctrica (Hidraulica y Neumatica S. A., HNSA, 2017).

HNSA cuenta con alrededor de 36 empleados distribuidos en cuatro departamentos:
administrativo (recursos humanos, importaciones, contabilidad y calidad), proyectos, ventas
y servicios técnicos.

La empresa representa en forma exclusiva para Colombia, Centro y Sur América a
fabricantes de paises como Alemania, Suiza, Italia, Espafa, Estados Unidos, Taiwan y Brasil,
con marcas de gran reconocimiento en el mercado en las siguientes lineas:

» Componentes hidraulicos: Kompass

» Componentes neumaticos: AZ Pneumatica y Prisma

* Tuberia hidraulica y accesorios: Voss

* Servovalvulas: Moog

* Acumuladores: Epe

* Filtros: Filtration Group (antes Mahle)

* Turbinas Pelton y Francis: Troyer

* Turbinas de flujo cruzado: Ossberger

* Micro turbinas Pelton y de flujo cruzado: Irem

* Vélvulas para centrales hidroeléctricas: Adams

 Sistemas limpiarrejas para captaciones de agua para acueductos y centrales
hidroeléctricas: Ossberger

* Paneles solares: Sunset (Hidraulica y Neumatica S. A., HNSA, 2017).

HNSA atiende a la industria en general, con énfasis el sector hidroeléctrico para la generacion
de energia; entre sus clientes estan Isagén, EPM, Celsia, Chec, Emgesa, Chivor S. A.,
Cedenar y Termovalle.

A la fecha, la empresa ha definido en su planeacion estratégica la certificacion de los
procesos y las regulaciones gubernamentales de los siguientes aspectos:

* La mision

* La vision

* Los principios y valores

* La estructura organizacional

* La politica de calidad, con la certificacion ISO 9001:2015
* La politica de seguridad industrial
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* El comité paritario de seguridad y salud en el trabajo, Copasst
* El comité de convivencia laboral

HNSA cumple con todos los requisitos de ley tanto contables (normas internacionales de
informacion financiera, NIIF) como fiscales, y actualmente se encuentra inscrita en la
Céamara de Comercio de Medellin para Antioquia con el registro tinico de proponentes (RUP)
y cuenta con una calificacion bancaria AA, en categoria de mediana empresa.

Como muchas pymes en Colombia, HNSA opera bajo esquemas tradicionales de
administracion y presenta debilidades gerenciales que reflejan deficiencias en aspectos tan
importantes como la planeacion, la toma de decisiones y, por ende, en el direccionamiento
general de la empresa; por estas razones se hace necesario corregir dichas falencias para
mejorar los resultados y evolucionar hacia una empresa moderna. “Los gerentes de las pymes
creen que las estrategias de hace 20 afios les van a funcionar por siempre, pero la nueva
tecnologia ha hecho que ya no les sirvan” (Pérez Uribe y Ramirez, 2015).

Otra situacion que preocupa a la direccion de HNSA es que es una empresa familiar —
todos los socios trabajan en la empresa en posiciones directivas— y, segun las estadisticas,
muy pocas empresas familiares perduran después de la primera generacion o de la familia
fundadora. “Entre dos tercios y tres cuartos de los negocios familiares quiebran o son
vendidos por la familia fundadora durante la primera generacion, y solamente un 5 % y un
15 % de la tercera generacion siguen manteniendo presencia en la empresa o son
descendientes del fundador, segiin concluyen estudios realizados por la firma de asesoria
RSM” (Chandiramani, 2014).

La direccion de HNSA requiere del apoyo profesional para mejorar el desempefio de
la empresa y su sostenibilidad en el tiempo.

La falta de un plan estratégico en la empresa representa un desaprovechamiento del
potencial del negocio por la falta de informacién confiable de los diferentes departamentos
para la toma de decisiones acertadas por parte de la direccion.

Asi, todos estos hechos llevan a la formulacion de la siguiente pregunta de
investigacion:

(Cuaéles son los elementos de la estrategia que permitan a HNSA perdurar en el tiempo como
una organizacion innovadora y sostenible?
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2. Objetivos

2.1 Objetivo general

Formular el plan estratégico de la empresa Hidraulica y Neumadtica S. A. (HNSA) para el
periodo 2018-2022, de modo que le permita a la gerencia alcanzar los objetivos y los
lineamientos estratégicos propuestos.

2.2 Objetivos especificos

Realizar una revision detallada de la informacién primaria de Hidraulica y Neumatica S. A.
(HNSA) con respecto a los asuntos asociados a la planeacion estratégica: la vision, la mision,
los valores corporativos, el plan de negocio, los procesos (administrativo, de compras, de
disefio, de fabricacion y de mantenimiento) y el sistema de medicion de la gestion, entre
otros.

Analizar los factores generales y especificos del entorno, con el proposito de identificar las
oportunidades y amenazas que dicho entorno presenta para Hidraulica y Neumatica S. A.
(HNSA).

Analizar los factores internos de Hidraulica y Neumatica S. A. (HNSA), con el propdsito de
determinar su posicion en términos de las perspectivas financieras, los clientes y el mercado,
los procesos operativos (el core business, la competencia distintiva o competencia central de
negocio), el aprendizaje y el crecimiento.

Establecer el direccionamiento estratégico de Hidraulica y Neumaética S. A. (HNSA)
incorporando la vision, la mision, el plan de negocio y las politicas de la empresa hasta el
nivel de las operaciones, a través del establecimiento de los objetivos estratégicos de largo
plazo —cinco afios— y las metas de mediano plazo —un afio.
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3. Marco conceptual

En esta seccion se analizan algunas teorias, modelos, conceptos y herramientas que sirven
para el desarrollo de este estudio. La representacion de la informacion estd acompaiada de
las definiciones de algunos autores reconocidos que han investigado la estrategia y su
implementacidn en las organizaciones.

Esta informacién abarca conceptos basicos del campo de la estrategia y metodologias
de anélisis mas complejas como la matriz DOFA, el analisis PESTEL vy las cinco fuerzas
competitivas de Porter.

3.1 La estrategia

La definicion de estrategia y la apropiacion del concepto de estrategia se remontan a las bases
que dieron origen a su surgimiento en el campo militar, caracterizado por la busqueda de un
objetivo: la victoria. Hoy en dia, la estrategia es usada no solo en los &mbitos empresariales,
sino también en la vida cotidiana, y es una de las palabras protagonista del lenguaje ejecutivo,
favorita de los consultores, que hasta parece otorgar estatus y una sensacion de una mente
mas trabajada en aquellos que la mencionan.

El arte de la guerra, de Sun Tzu (1999, circa siglo 1v a. C.), estratega militar y filosofo
chino, ha influenciado a militares, politicos y empresarios hasta el dia de hoy y se ha
convertido para los administradores en una valiosa herramienta para desarrollar estrategias.
Entre ellas plantea como vencer al enemigo sin llegar a un enfrentamiento en batalla a través
de seis principios estratégicos: 1) ganar todo sin combatir; 2) evitar la fortaleza y atacar la
debilidad; 3) engafiar con conocimiento y anticipacion previa; 4) actuar con velocidad y
preparacion; 5) tener influencia en su oponente; y 6) tener un liderazgo fuerte.

Porter (1991) define estrategia como “El proceso de escoger deliberadamente entre un
grupo de opciones para entregar una mezcla Unica de valor”, y considera que estas opciones
deben, ante todo, basarse en la ventaja competitiva de una empresa, es decir, en aquellas
actividades que esta ejecuta de manera tnica y diferente que sus rivales.

Por su parte, Chandler (1962) define estrategia como “El elemento que determina las
metas basicas de una empresa a largo plazo, asi como la adopcion de cursos de accion y
asignacion de recursos para alcanzar las metas”, y desglosa el concepto en los siguientes
aspectos:

* La determinacion de las metas y los objetivos a largo plazo

* La adopcion de cursos de accion para alcanzar las metas y objetivos
* La asignacion de recursos para alcanzar las metas (Chandler, 1962).
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Para Drucker (1954), “La estrategia requiere que los gerentes analicen su situacion presente
y que la cambien en caso necesario para saber qué recursos tienen sus empresas y cuales
deberian tener”.

Y Mintzberg, Quinn, James y Voyer (1997), en su estudio sobre la aproximacion al
concepto de estrategia desarrollado por diversos autores, proponen las siguientes cinco
visiones:

* La estrategia es un plan, una guia o plan de accién hacia el futuro, un camino para
llegar del punto A al B.

* La estrategia es un patron, una forma consistente de comportarse en el tiempo para
ganar en el mercado.

* La estrategia es una posicion, es decir, la ubicacion distintiva y ganadora que logra
posicionar un producto o servicio en un determinado mercado, y que es sustentable y
dificil de imitar.

* La estrategia es una perspectiva que consiste en construir una vision superior que se
logra a partir del reconocimiento de las capacidades internas y las condiciones del
entorno.

* La estrategia es una maniobra realizada con la intencidén de superar o desplazar a un
competidor en el mercado (Mintzberg, Quinn, James y Voyer, 1997).

Otras definiciones y aportes al concepto de estrategia presentadas por autores reconocidos en
este campo son las siguientes:

“Una estrategia de negocios exitosa no viene de un analisis riguroso, sino de un proceso de
pensamiento que es basicamente creativo e intuitivo mas bien que racional” (Ohmae, 2004).

“[...] el patrén de los objetivos, propdsitos o metas y las politicas y planes esenciales para
conseguir dichas metas, establecidas de tal manera que definan en qué clase de negocio la
empresa estd o quiere estar, y qué clase de empresa es o quiere ser” (Andrews, 1965).

“[...] el lazo comun entre las actividades de la organizacion y las relaciones producto del
mercado tales que definan la esencial naturaleza de los negocios en que esta la organizacién
y los negocios que esta planea para el futuro” (Ansoff, 1965).

“[...] es la direccion y el alcance de una organizacion a largo plazo que permite lograr una
ventaja en un entorno cambiante mediante la configuracion de sus recursos y competencias,
con el fin de satisfacer las expectativas de las partes interesadas” (Johnson, Scholes y
Whittington, 2006).

“La esencia de la estrategia es elegir una posicion unica y valiosa basada en sistemas de
actividades que son mucho mas dificiles de armonizar” (Porter, 1996).
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Estos conceptos no son aplicables de igual forma en cada empresa, y por ello se debe
contextualizar a HNSA con sus entornos interno y externo para realizar el diagnostico, el
direccionamiento estratégico y la eleccion de la estrategia adecuados.

3.1.1 Los niveles de estrategia
La estrategia no estd determinada directamente por la opcion que decida la alta direccion de
una empresa y va mucho mas alla de optar por una diferenciacion o un liderazgo en los costos.
La estrategia, en suma, tiene un alcance mucho mas complejo y siempre se basa en los
recursos con los que una empresa pueda afrontar realmente las metas y los lineamientos
delineados en el tiempo que crea necesarios para poder alcanzar el objetivo deseado.
Johnson, Scholes y Whittington (2006) analizaron tres tipos de estrategia ubicados en
los diferentes niveles de la estructura de una organizacion: corporativa, competitiva y
operativa.

* Estrategia corporativa: es la de mas alto nivel, e involucra aquellas decisiones que
alcanzaran toda la empresa; se concentran generalmente en la alta direccion y su
finalidad principal es crear y mantener un equilibrio en el portafolio de negocios. En
este nivel se establecen la vision, la mision y las politicas generales para el desarrollo
de la empresa.

* Estrategia competitiva: conformada por las decisiones propias de cada unidad de
negocios. Su finalidad es crear y mantener un posicionamiento frente a la
competencia, y sus principales funciones son las siguientes: enfoque competitivo y
ataques y defensas frente a la competencia.

Esta estrategia debe esforzarse por entender las necesidades del mercado en el
que quiere estar para satisfacer las necesidades de sus clientes: “[...] se refiere a como
competir con éxito en un determinado mercado” (Johnson, Scholes y Whittington,
2006).

* Estrategia operativa: es la que se clasifica para cada departamento o unidad de
negocios en particular, y tiene por finalidad brindar un soporte operativo para cada
area de la empresa (2006).

3.2 La planeacion estratégica

La planeacion estratégica es un proceso que mantiene unido al equipo directivo de una
empresa para traducir la mision, la vision y la estrategia en resultados tangibles, reducir los
conflictos y fomentar la participacion y el compromiso en todos los niveles, con los esfuerzos
requeridos para hacer realidad el futuro que se desea.
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La planeacion estratégica también es una manera intencional y coordinada de enfrentar
la mayoria de los problemas criticos intentando resolverlos en su conjunto y proporcionando
un marco Util para afrontar las decisiones anticipando e identificando nuevas demandas.

Sin un proceso de planeacion estratégica, una empresa estaria viviendo peligrosamente
en el dia a dia.

La ausencia de planificacion produce falta de control dentro de una organizacion, asi como
la incapacidad para responder a situaciones imprevistas. La falta de planificacion también
limita la existencia de una medida para controlar el verdadero éxito o fracaso de la gestion,
y a su vez podria representar la falta de criterio para decidir las inversiones y gastos por
realizar (Johnson, Scholes y Whittington, 2006).

Segin Drucker (1984), “La planeacion estratégica es el proceso continuo basado en el
conocimiento mas amplio posible del futuro, considerando que se emplea para tomar
decisiones en el presente, las cuales implican riesgos futuros en razon de los resultados
esperados”.

Por su parte, Steiner (1983) agrega lo siguiente:

La planeacion estratégica es el esfuerzo sistematico y mas o menos formal de una compaiiia
para establecer propdsitos, objetivos, politicas y estrategias basicas para desarrollar planes
detallados, con el fin de poner en practica politicas y estrategias y asi lograr los objetivos y
propositos basicos de la compaiiia (Steiner, 1983).

Y Porter (1995) lo complementa asi: “La planificacion estratégica es el camino que guia a
una empresa durante un periodo determinado, y estd compuesta por estrategias y objetivos
estratégicos que permiten el logro eficaz y eficiente de lo planificado”.

3.2.1 La mision y la vision

En su proceso de planeacion estratégica, las empresas reconocen como necesario el
establecimiento de la mision y la vision. Cada decision debe ser filtrada a través de lo que
ellas mismas, en cabeza de sus directivos, han definido como su misién y su vision.

La misién es el motivo, fin o razén de ser de la existencia de una empresa, porque
define lo que pretende cumplir en su entorno o sistema social en el que actta, lo que pretende
hacer y para quién lo va a hacer. La misioén es influenciada en momentos concretos por
elementos como la historia de la empresa, las preferencias de la gerencia y/o de los
propietarios, los factores externos o del entorno, los recursos disponibles y las capacidades
distintivas.

Al respecto, Thompson y Strickland (2001) anotan lo siguiente:

Lo que una compaiiia trata de hacer en la actualidad por sus clientes a menudo se califica
como la mision de la compafiia. Una exposicion de ella, a menudo, es 1til para ponderar el
negocio en el cual se encuentra una compaiiia y las necesidades de los clientes a quienes trata
de servir (Thompson y Strickland, 2001).
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Por su lado, la vision es una exposicion clara que indica hacia donde se dirige una empresa a
largo plazo y en qué se debera convertir teniendo en cuenta el impacto de las nuevas
tecnologias, las necesidades y expectativas cambiantes de los clientes, la aparicion de nuevas
condiciones del mercado, etc.

Para Fleitman (2000), en el mundo empresarial, “La vision se define como el camino
al cual se dirige una empresa a largo plazo, y sirve de rumbo y aliciente para orientar las
decisiones estratégicas de crecimiento junto a las de competitividad”.

La vision y la mision van de la mano y se convierten en el fundamento sobre el cual se
sostiene una empresa, lo que le da identidad y sobre el cual también debe definir sus objetivos
no solo a corto, sino también a largo plazo, independientemente de su tamafio.

En sintesis, la mision pone énfasis en la “actualidad” del negocio, mientras que la vision
lo hace en su futuro.

3.2.2 Los valores estratégicos y los objetivos

Los valores estratégicos representan las convicciones o la filosofia de la alta direccion de una

empresa respecto a qué la conducira al éxito, considerando tanto el presente como el futuro.
Los valores estratégicos mas importantes de una organizacién empresarial son los

siguientes:

« Etica: honestidad, integridad y justicia

» Compromiso: trabajo en equipo, lealtad y transparencia frente a la empresa

* Calidad: una manera de vivir segun las normas de conducta de la empresa

» Competitividad: control de costos, altos estandares de calidad, atencién oportuna

* Rentabilidad: logro de altos niveles de productividad que aseguren la rentabilidad

* Talento humano: patrimonio fundamental que debe ser respetado y al cual se le debe
brindar oportunidades de crecimiento.

Las metas u objetivos establecen el alcance de la existencia de una empresa y son el puerto
de llegada, la aspiracion que tienen los accionistas y la direccion de una empresa en cuanto
a qué se quiere lograr y cuando conseguirlo. Como lo afirman Mintzberg y Quinn (1995),
“[Las metas] establecen qué es lo que se va a lograr y cudndo seran alcanzados los resultados,
aunque no establecen coémo seran logrados”.

Una empresa debera tener un conjunto de objetivos sobre los cuales se podra medir el
¢éxito de la estrategia. Los objetivos deberan ser especificos, cuantificables, alcanzables
dentro de los marcos de tiempo establecidos, relevantes en el contexto de la vision y limitados
en el tiempo.

17



3.2.3 El modelo de negocio Canvas

El modelo de negocio Canvas, propuesto por Osterwalder en 2009, es una herramienta de
innovacion y estrategia que busca analizar una empresa en forma integral como un todo y
sirve como base para desarrollar diferentes modelos de negocios.

Segun Osterwalder y Pigneur (2011), “Un modelo de negocio fundamentado en la
innovacion se basa en encontrar y fomentar nuevas formas de crear, entregar y captar valor
para el cliente”.

El modelo de negocio Canvas consiste en poner sobre un cuadro nueve elementos
esenciales de las empresas:

1) Segmentos de los clientes: los mas importantes dentro del modelo. Consiste en saber
y conocer perfectamente a los clientes de una empresa y responde a la pregunta para
quién.

2) Propuesta de valor: consiste en descubrir como se quiere generar valor para los
clientes de una empresa con propuestas novedosas e innovadoras, y responde la
pregunta qué.

3) Canal: responde a las preguntas como entregar la propuesta de valor a los clientes
de una empresa 'y como se hacen llegar los productos a estos clientes.

4) Relacion con los clientes: responde a las preguntas qué tipo de relacion esperan los
clientes de una empresa 'y qué relacion se tiene con ellos ahora.

5) Flujo de ingresos: responde a la pregunta cudl es valor que estan dispuestos a pagar
los clientes por los productos de una empresa.

6) Recursos claves: responde a la pregunta qué recursos claves necesita una empresa
para generarles valor a sus productos.

7) Actividades claves: responde a la pregunta qué actividades claves necesita
desarrollar una empresa para generarles valor a sus productos o servicios.

8) Alianzas: consiste en saber cudles seran los socios estratégicos de una empresa en
relacion con sus proveedores, clientes y accionistas.

9) Costos: consiste en conocer la estructura de costos que una empresa necesita
implementar para saber las utilidades que podria alcanzar (Osterwalder y Pigneur,
2011).

3.3 Las etapas del proceso estratégico de una empresa

Segun Johnson, Scholes y Whittington (2006), el proceso estratégico de una empresa esta
compuesto por tres etapas:

1) El analisis estratégico: en el que se analiza la situacion actual del entorno de una
empresa y como este influye en sus estrategias.
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2) La formulacion de la estrategia: en esta fase se selecciona un numero de estrategias
para responder al entorno de una empresa y establecer las decisiones acerca de su
futuro.

3) Implementacion de la estrategia: son todas las acciones que se deben gestionar para
materializar todo lo alcanzado en las etapas del analisis estratégico y la formulacion
de la estrategia (Johnson, Scholes y Whittington, 2006).

3.4 El anélisis estratégico

A través del uso de algunas herramientas, la etapa del anélisis estratégico ayuda a comprender
cudl es la posicion estratégica de una empresa en relacion con su situacion interna y su
entorno. Su tarea principal es analizar y entender las fuerzas alrededor de una empresa y su
influencia sobre ella. Las herramientas usadas permiten desarrollar estrategias y comprender
cuales son las capacidades estratégicas de una empresa, entendiendo el concepto de
capacidad estratégica como “Los recursos y competencias que puede utilizar una
organizacion para ofrecer valor a sus consumidores o clientes” (Johnson, Scholes y
Whittington, 2006: 14).

Las herramientas del andlisis estratégico son las siguientes: la matriz DOFA; el analisis
PESTEL,; las cinco fuerzas competitivas, el diamante competitivo y la cadena de valor de
Porter, y la matriz de Ansoff.

3.4.1 La matriz DOFA

Esta herramienta permite entender el marco interno y externo de una empresa para hacer un
analisis profundo de sus estrategias, como se encuentra en el mercado y el rumbo que va a
tomar.

DOFA es el acronimo de debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas. Las
debilidades y fortalezas son los factores internos que una empresa puede controlar y
administrar, mientras que las oportunidades y fortalezas estdn definidas por el entorno
externo donde se desenvuelve una empresa y que no pueden ser controladas ni modificadas
por ella, sino aprovechadas o mitigadas.

La Figura 1 muestra el disefio de una matriz DOFA.
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Figura 1. Disefio de una matriz DOFA
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Fuente: Johnson, Scholes y Whittington (2006: 343).

La matriz en si misma no es una solucion estratégica, pero el proceso de describir cada uno
de sus componentes motiva nutridas sesiones de trabajo que conducen a una empresa a
generar opciones que ofrecen una combinacioén distinta de sus factores internos. “Por
ejemplo, el cuadrante superior izquierdo deberia mostrar una lista de las opciones que utilizan
las fortalezas de una organizaciébn para aprovechar las oportunidades del entorno
empresarial” (Johnson, Scholes y Whittington, 2006: 343).

Porter (1991), uno de los defensores del uso de esta matriz, afirma lo siguiente: “Todo
planeamiento se resume en saber tus fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas”.

* Debilidades: son los recursos, capacidades, actitudes y elementos internos de una
empresa que no estan alineados con el enfoque organizacional o cultural y provocan
situaciones desfavorables. Al igual que las fortalezas, se tiene control sobre ellas y
son relevantes. Las debilidades son problemas internos que, una vez identificadas,
conducen a desarrollar un plan de trabajo para controlarlas, mejorarlas o eliminarlas,
segun su naturaleza.

* Oportunidades: son los factores externos de una empresa que, una vez identificados,
es posible aprovechar. La empresa no las controla y no dependen de ella, pero puede
obtener ventajas de ellas.

* Fortalezas: son los recursos, capacidades, actitudes y elementos internos de una
empresa que les han permitido llegar su nivel actual de éxito y que los distinguen de
la competencia. La empresa tiene control sobre ellas y son relevantes.

* Amenazas: son los factores externos de una empresa que esta no puede controlar,
pero que la pueden afectar de manera negativa y en forma relevante. Para poder
sortearlas es necesario desarrollar una estrategia.

3.4.2 El andlisis PESTEL
Inicialmente denominado andlisis PEST, el analisis PESTEL se utiliza para estudiar el
macroentorno en el que se encuentra o piensa entrar una empresa por medio de la
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clasificacion de los factores externos mas relevantes. En sus primeros desarrollos, esta
herramienta solo analizaba los factores politicos, econdmicos, sociales y tecnolégicos, pero
debido a la globalizacion y a la apertura de mercados los factores ecoldgicos y legales han
tomado una alta importancia y han contribuido a complementar el analisis del macroentorno
y su interrelacion con una organizacion; asi, a las letras iniciales de los factores mencionados
se les agregan las de estos dos ultimos factores, para construir el acronimo PESTEL. El
analisis PESTEL “clasifica las influencias del entorno en seis grandes categorias: politica,
econdmica, social, tecnologica, ecologica y legal” (Johnson, Scholes y Whittington, 2006:
65).

Este andlisis también puede ser util para comprender los ciclos de un mercado, la
posicion de una empresa o la direccion operativa.

Es importante reconocer que el macroentorno influye de multiples maneras en una
empresa cada vez mas rapidamente y en formas mas complejas. Asi, el analisis PESTEL
ayudara a tener una comprension mas integral del entorno del negocio donde se mueve
HNSA, y esta reflexion permitira intuir escenarios futuros que son parte fundamental de la
planeacion estratégica.

La Figura 2 muestra el disefio de un analisis PESTEL y el contenido de cada uno de
sus factores.

Figura 2. Diseflo de un analisis PESTEL
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Fuente: Johnson, Scholes y Whittington (2006: 68).
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Los factores externos para el analisis PESTEL se clasifican en seis bloques, asi:

1) Politico: es el marco politico y gubernamental de un pais o region; algunos factores
o indicadores son los siguientes: politicas gubernamentales, politica fiscal, tratados
comerciales, promocion de la actividad empresarial, estabilidad gubernamental y
fiscal, riesgo de invasion militar, marco legal para la ejecucién de contratos,
proteccion a la propiedad intelectual, y regulacion y tarifas comerciales, entre otros.

2) Econdémico: son los factores de orden sectorial, nacional y global; algunos factores
o indicadores son los siguientes: tipo de sistema economico, intervencion
gubernamental al libre comercio, ventajas comparativas del pais, tasa de cambio y
estabilidad de la moneda, eficiencia de los mercados financieros, calidad de la
infraestructura, nivel de habilidad de la fuerza laboral, costos laborales, ciclo
econdmico, tasa de crecimiento de la economia, tasa de desempleo, e inflacion y
tasas de interés, entre otros.

3) Social: son las fuerzas que actiian dentro de la sociedad y que afectan las actitudes,
intereses y opiniones de las personas e influyen en sus decisiones de compra;
algunos factores o indicadores son los siguientes: evolucion demografica, estructura
de clases, distribucion de la renta, educacion, espiritu empresarial, cambios en el
estilo de vida y patrones de consumo, nivel educativo, patrones de salud, medios de
comunicacion y opinion publica, y factores étnicos y religiosos, entre otros.

4) Tecnologico: este factor se debe monitorear de manera constante, ya que impulsa
los negocios a desarrollar nuevos productos, mejorar la calidad y reducir los costos;
algunos factores o indicadores son los siguientes: tecnologia desarrollada en época
reciente, impacto de la tecnologia en los productos ofertados, impacto sobre la
estructura de costos, impacto sobre la cadena de valor, madurez de las tecnologias
convencionales y velocidad de transmision de la tecnologia, entre otros.

5) Ecolégico o ambiental: este factor toma la incidencia en el medioambiente por
medio de los beneficios y perjuicios para el entorno ambiental y la biosfera; algunos
factores o indicadores son los siguientes: emisiones de gases de efecto invernadero,
residuos sélidos producidos, descarga de residuos liquidos, consumo de energia,
reciclaje, consumo de agua potable y huella de carbono, entre otros.

6) Legal: es el marco legal y fiscal de un pais; algunos factores o indicadores son los
siguientes: legislacion antimonopolistica, regulacion de precios, impuestos e
incentivos, legislacion salarial, salario minimo, semana laboral, beneficios
obligatorios, regulacion laboral, regulacion de la seguridad industrial y legislacion
de productos, entre otros.

3.4.3 Las cinco fuerzas competitivas de Porter

Esta herramienta de gestion desarrollada por Porter (1995) permite analizar una empresa o
una unidad de negocio y ayudar a la comprension de la posicion en el mercado en la cual
interactia y el grado de competencia que existe en ese sector especifico en un momento dado.
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En esta herramienta estratégica hay cinco fuerzas competitivas, y su virtud consiste
forzar a una empresa a hacer andlisis periddicos y evaluar las presiones en las que se
encuentra su negocio, y, a partir de ese punto, generar nuevas oportunidades.

La Figura 10 muestra el disefio de las cinco fuerzas competitivas de Porter.

Figura 3. Disefio de las cinco fuerzas competitivas de Porter

Amenaza de
los nuevos
competidores

l

Rivalidad entre los Poder de
—> competidores iacié

Poder de
negociacion de
los
proveedores

! -
de los clientes

Amenaza de
productos y
servicios
sustitutivos

Fuente: Johnson, Scholes y Whittington (2006: 79).

1) El poder de negociacion de los clientes: por su tamafio, exclusividad, oportunidad,
etc., los clientes pueden presionar la reduccion de los precios de los productos o
servicios de una empresa o amenazar con integrarse y absorber el negocio del
proveedor.

2) El poder de negociacion de los proveedores: es la amenaza impuesta sobre una
empresa por el poder del que los proveedores disponen por su tamafio, exclusividad,
oportunidad, etc.; algunos de ellos son muy poderosos y cobran precios mas altos,
restringen la calidad o los servicios y pueden transferir los costos a los otros
participantes del sector.

3) La amenaza de los nuevos competidores: son las barreras existentes para la entrada
de nuevos competidores o productos; esta amenaza depende del nivel de las barreras
y de la reaccion que los nuevos competidores puedan esperar de los actores ya
existentes.

4) La amenaza de productos y servicios sustitutivos: cuando esta amenaza es alta, la
rentabilidad del sector sufre. Los productos o servicios sustitutivos limitan el
potencial de rentabilidad de una empresa al colocar un tope a los precios. Si una
empresa no se distancia de los productos y servicios sustitutivos mediante el
desempefio de sus productos, el mercadeo o cualquier otro medio sufrird en términos
de la rentabilidad y del potencial de crecimiento.

5) La rivalidad entre los competidores existentes: es uno de los determinantes de la
rentabilidad de un sector. Si las empresas son muchas, de igual tamafio y sus
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productos son similares, el grado de rivalidad, por lo comun, es alto y la rentabilidad
baja. Cuanto menos competido se encuentre un sector, el grado de rivalidad debe
ser bajo y su rentabilidad mayor (Johnson, Scholes y Whittington, 2006: 79).

Dado que las cinco fuerzas competitivas de Porter no son independientes entre si, esta
herramienta ayuda a tener una comprension holistica del mercado y permite ponderarlas para
conocer cudl de ellas esta haciendo mas presion que las otras y generar las iniciativas
apropiadas.

Con el uso de esta herramienta, una empresa estard siempre alerta y reflexiva a los
movimientos del mercado.

3.4.4 El diamante competitivo de Porter

Es el esquema grafico propuesto por Porter en su libro La ventaja competitiva de las naciones
(1991Db), en el que se relacionan los indicadores a nivel micro que influyen decisivamente
para que un pais, una regién, una comunidad o, incluso, una empresa sea realmente
competitivos.

Porter (1991b) penso inicialmente que seria una contribucion para los paises, pero con
el paso del tiempo se dio cuenta de que los beneficios de su esquema se presentaban sobre
todo en el plano empresarial y en ciertas regiones o comunidades. En realidad, el diamante
competitivo tiene forma de rombo y establece cuatro elementos esenciales para el analisis de
la fuerza competitiva de una empresa.

La Figura 4 muestra el disefio del diamante competitivo de Porter.

Figura 4. Diseflo del diamante competitivo de Porter
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1) Condiciones de los factores: es el entorno en el que intervienen los factores
productivos de las empresas, es decir, elementos como la dotacion de recursos, la
mano de obra, la infraestructura especializada o la base cientifica que sustenta la
idea comercial. También se refiere a la eficacia, la capacidad de respuesta y las
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relaciones que establezca cada empresa con su medio. Porter (1991b) asegura que
los factores que garantizan un alto posicionamiento en el mercado son aquellos
creados por las propias empresas, contraviniendo la opinién de quienes consideran
que son los factores que se han heredado. Para €I, la innovacién y la creacion estan
directamente ligadas a la productividad y, por supuesto, a las ventajas competitivas.

2) Condiciones de la demanda: Porter (1991b) asegura que la demanda también tiene
una influencia indirecta cuando se trata de generar ventajas competitivas. Si un
grupo de compradores es exigente, esta bien informado y mantiene una actitud
critica frente a lo que le ofrecen, las empresas de ese sector inexorablemente tendran
que hacer su mejor esfuerzo para satisfacer esa demanda; dicho, en otros términos,
se veran obligadas a innovar en cada nueva oportunidad y buscardn nuevas
alternativas de comercializacion. De hecho, las empresas pueden ir un poco mas alla
y tratar de anticiparse a lo que sus clientes podrian necesitar en un plazo corto o
mediano.

3) Estructura, estrategia y rivalidad de las empresas: la presencia de competidores en
el mismo espectro comercial es otro factor que promueve la aparicion de ventajas
competitivas. El solo hecho de saber que otra marca busca lo mismo que una
empresa dada genera un efecto estimulante que, a mediano o largo plazo, ayuda a
mejorar la calidad de sus productos, crear nuevas estrategias de mercado y
emprender un proceso de mejora continua del cual se derivardn nuevas ventajas
competitivas. Este estimulo también se genera a internamente cuando la estructura
de la propia empresa genera competitividad como una forma de aumentar el
rendimiento y la productividad.

4) Sectores afines y de apoyo: este elemento es de caracter interno y se encontraba con
mas frecuencia en los paises que en las empresas. Se refiere a la alta competitividad
que existe entre ciertos sectores de la economia, algo que a posteriori eleva los
estandares de la oferta y beneficia a un pais frente a otros que intentan competir con
¢l en el mercado internacional. En el caso de las empresas, se puede entender como
la competitividad que puede existir entre sus miembros por alcanzar ciertos
margenes de produccion; en ultimas, es la empresa la que se beneficia de esta
circunstancia.

5) El gobierno (la direccion): el modelo de gestion de los recursos importa cuando se
trata de generar una ventaja competitiva. En el caso de los paises, este papel lo
asume el Gobierno; en el de las empresas, la direccion, que es la que puede decidir

hasta qué punto apoya elementos como la innovacién o la investigacion (Porter,
1991b: 210).

3.4.5 La cadena de valor de Porter
La cadena de valor, otra de las propuestas presentadas por Porter (1985), y publicada en la
primera edicidon de su libro Ventaja competitiva, es muy valiosa dentro del proceso de
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direccionamiento estratégico, y estd enfocada en el analisis interno de una empresa. Al abrir
los procesos de una empresa y ordenarlos en la forma como estos funcionan, se busca
identificar como generan valor al cliente y crean una ventaja competitiva para la empresa.

Uno de los resultados de la cadena de valor es identificar la capacidad estratégica de
una empresa y como esta aporta a la ventaja competitiva. Johnson, Scholes y Whittington
(2006: 133) afirman que, si las empresas van a lograr una ventaja competitiva a través de su
funcionamiento generando valor a sus clientes, tienen, primero, que comprender en donde se
crea o se pierde dicho valor en las actividades que se realizan.

Al final, y dependiendo de cémo se administre la cadena de valor —optimizando costos
o aumentando ventas—, esta generard un margen que satisfaga a los accionistas. Cuando dicho
margen aumenta mas que el de la competencia, se dice que se tiene una ventaja competitiva.

Porter (1995) dividi6 la cadena de valor en dos partes: 1) las actividades primarias,
compuestas por la logistica interna (recepciéon de materias primas, almacenamiento,
inventarios, etc.), las operaciones o la produccion (la transformacion en productos), la
logistica externa o de salida (facturacidon, despacho), el mercadeo y las ventas (publicidad,
promociones, impulsadores) y la actividad de servicios posventa (soporte técnico, garantias);
y 2) las actividades secundarias o de apoyo, compuestas por la infraestructura de la empresa
(gerencia, finanzas, contabilidad), la gestion de recursos humanos, el desarrollo tecnologico
(sistemas, IT —information technology, tecnologias de la informacion—) y el
aprovisionamientos o las compras.

La Figura 5 muestra el disefo de la cadena de valor de Porter.

Figura 5. Disefio de la cadena de valor de Porter
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Fuente: Porter (1995).

La cadena de valor debe reflejar la estrategia del negocio y no solo una organizacion de las
actividades. Luego de obtener la cadena de valor, el paso siguiente es identificar cuéles son
las actividades que generan ventaja competitiva para una empresa haciéndola mas rentable y
fortaleciendo su posicion en el mercado. Segun Porter (1995), aquellas actividades que no
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sean consideradas como creadoras de valor deben convertirse en un objetivo de reduccion de
costos.

3.4.6 La matriz de Ansoff
Esta matriz, creada por Ansoff (1957), y publicada en su articulo “Estrategias para la
diversificacién”, sirve para identificar oportunidades de crecimiento en las unidades de
negocio de una empresa, y es una herramienta de uso estratégico que ayuda a evaluar las
opciones que esta tiene a la hora de elegir la estrategia que mejor se ajuste a su situacion
actual y que dé mejor retorno de la inversion.

La Figura 6 muestra el disefio de la matriz de Ansoff.

Figura 6. Disefio de la matriz de Ansoff
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Fuente: Ansoff (1957).

Esta matriz muestra las cuatro estrategias de crecimiento que resultan de confrontar los
productos o servicios de una empresa con los mercados existentes o nuevos donde puede
funcionar seguin su objeto comercial.

1) Estrategia de penetracion de mercados: es la posibilidad que tiene una empresa de
obtener una mayor cuota de mercado trabajando con los productos actuales en los
mercados que ya posee. Para ello, se realizan acciones para aumentar el consumo de
los clientes (acciones de venta cruzada), atraer clientes potenciales (publicidad,
promocion) y atraer clientes de la competencia (esfuerzos dirigidos a la prueba de
los productos de la empresa, nuevos usos, mejora de imagen). Esta estrategia es la
que ofrece mayor seguridad y un menor margen de error, ya que opera con productos
conocidos en mercados también conocidos.

2) Estrategia de desarrollo de nuevos mercados: es la posibilidad que tiene una empresa
de desarrollar nuevos mercados con sus productos actuales. Para ello es necesario
identificar mercados geograficos, segmentos de mercado y/o canales de distribucion
nuevos. Algunos ejemplos son los siguientes: expansion regional, nacional o
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internacional, venta por canales en linea (online) y nuevos acuerdos con los
distribuidores.

3) Estrategia de desarrollo de nuevos productos: es la posibilidad que tiene una
empresa de desarrollar nuevos productos para los mercados en los que opera
actualmente. Los mercados estdn en continuo movimiento y, por lo tanto, en
constante cambio; por esta razon es totalmente logico que en determinadas
ocasiones sea necesario el lanzamiento de nuevos productos y la modificacion o
actualizacion de ellos para satisfacer las nuevas necesidades generadas por dichos
cambios.

4) Estrategia de diversificacion: es la posibilidad que tiene una empresa de estudiar si
existen oportunidades para desarrollar nuevos productos para nuevos mercados. Por
ser la menos segura, es la tltima opcién que debe considerar una empresa, ya que
cuanto mas se aleje del conocimiento de los productos que comercializa y los
mercados donde opera, mayor sera el riesgo al fracaso (Ansoff, 1957).

3.5 El cuadro de mando integral (CMI)

El cuadro de mando integral (CMI), también conocido como balanced scorecard (BSC) o
dashboard, es una herramienta de control empresarial que permite establecer y monitorizar
los objetivos de una empresa y de sus diferentes areas o unidades.

La Figura 7 muestra el disefio del cuadro de mando integral (CMI).

Figura 7. Diseflo del cuadro de mando integral (CMI) (I)

Perspectiva w

MEYAS INDICADORES

<En que debemos
ser los mejores?

Perspectiva del cliente

INDICADORES

Perspectiva de Innovackon

<Podemos continuar
mejorando y
creando valor?

Fuente: Kaplan y Norton (1996).

El CMI proporciona herramientas e instrumentos a las empresas para buscar ser mas
competitivas a mediano y largo plazo, ya que traduce su estrategia, su mision y su vision en
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un “amplio conjunto de medidas de la actuacién que proporcionan la estructura necesaria
para un sistema de gestion y medicion estratégica” (Kaplan y Norton, 1966: 15).

El CMI traduce la gestion de la organizacion a través de mediciones en cuatro
perspectivas: financiera, del cliente, interna del negocio, y de innovacion y aprendizaje.

3.5.1 La perspectiva financiera

Identifica si se estd cumpliendo o no con la puesta en marcha y la ejecucion de la estrategia
organizacional de una empresa y si, en consecuencia, se va a alcanzar o no ese minimo
exigido por la empresa en términos de rentabilidad. “El CMI retiene la perspectiva financiera,
ya que los indicadores financieros son valiosos para resumir las consecuencias economicas,
facilmente mensurables, de acciones que ya se han realizado” (Kaplan y Norton, 1966: 49).

3.5.2 La perspectiva del cliente

Identifica los segmentos de los clientes y del mercado en los cuales las unidades de negocio
de una empresa competiran. En las medidas de la actuaciéon de la unidad de negocio en esos
segmentos seleccionados se suelen incluir medidas fundamentales o genéricas orientadas a
la satisfaccion o consecuencia de una estrategia bien formulada (Kaplan y Norton, 1966: 49).

3.5.3 La perspectiva interna del negocio

Identifica los procesos internos que traducen la propuesta de valor de la unidad de negocio
donde una empresa debe ser excelente para atraer y retener a los clientes del segmento de
mercado seleccionado y satisfacer las expectativas de los accionistas con excelentes
rendimientos financieros. Asi, una empresa debe concentrar su atencion en los procesos que
generan mayor impacto en la satisfaccion del cliente.

3.5.4 La perspectiva de innovacion y aprendizaje

Identifica la estructura y la infraestructura que una empresa debe tener para crear una mejora
y un crecimiento a largo plazo reconociendo los factores mas criticos para el éxito. Con esta
perspectiva se garantiza el cumplimiento de las anteriores, ya que el crecimiento de una
empresa procede de tres fuentes principales: las personas, los sistemas y los procedimientos,
que deben estar acordes y ser mejorados con las demandas del mercado de la unidad de
negocio. Para garantizar una buena implementacion del CMI, una empresa debe asumir los
pasos o fases que dicta la metodologia: desarrollar la estrategia, traducirla, planificar las
operaciones, monitorear y aprender, y comprobar y adaptar la estrategia.

Una vez se identifican los elementos relevantes de cada perspectiva y se construye el mapa
estratégico, la etapa final es la construccion del CMI. Para ello se establecen cuatro
parametros fundamentales: los objetivos estratégicos, las métricas de medicion, las metas y
las iniciativas estratégicas.

La Figura 8 muestra el disefio del mapa estratégico.
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Figura 8. Diseflo del mapa estratégico
PERSPECTIVA FINANCIERA
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Fuente: Kaplan y Norton (2004).

3.5.5 Objetivos estratégicos, métricas de medicidon, metas e iniciativas estratégicas
El andlisis de cada perspectiva del CMI debe concluir con la definiciéon de unos objetivos
estratégicos, y estos objetivos deben ser unidos a través de una relacion causa-efecto entre
cada perspectiva, es decir, debe verse con claridad como el cumplimiento de un objetivo
afecta positivamente el cumplimiento de los demas. Por lo tanto, la clave para la generacioén
de valor y para el desarrollo de una herramienta realmente poderosa para una empresa es
alinear los objetivos (Kaplan y Norton, 2004).

Posteriormente se debe vincular cada objetivo estratégico con una métrica de medicion
y su correspondiente meta de cumplimiento. El gran reto en esta etapa es escoger la métrica
de medicion adecuada dentro de los cientos o miles disponibles, y lo importante es que el
indicador escogido esté claramente enlazado a la estrategia.

No menos importante es establecer las metas apropiadas de las métricas; en algunas
ocasiones las empresas desconocen la correlacion entre factores claramente relevantes, por
ejemplo, el nivel de satisfaccion del cliente y los ingresos o rentabilidad que estos generan.

3.5.6 Plan de accion, iniciativas y presupuesto

Los objetivos y metas trazados no significan nada si no se establece un conjunto de
actividades o de programas para lograrlos; estas iniciativas traducen la estrategia en accion y
son la arista final del plan estratégico. Un adecuado plan de accion debe integrar todos los
elementos del andlisis y tener en cuenta las capacidades y recursos fisicos, humanos y
financieros disponibles. Para esto, a cada actividad debe asignarsele un presupuesto y un
responsable de su ejecucion (Rumelt, 2011).
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Las iniciativas generan resultados, por lo que la administracion del plan estratégico se
realiza a través de su ejecucion, cuyo €xito no dependerd unicamente de la calidad de las
propuestas, sino, ademads, del compromiso que una empresa tenga para desarrollarlas. Asi,
dentro de la ejecucion estratégica, el liderazgo de los responsables y los mecanismos de
control y ejecucion que se establezcan seran factores claves (Kaplan y Norton, 2004).

La Figura 9 muestra el disefio de un cuadro de mando integral (CMI)

Figura 9. Disefio del cuadro de mando integral (CMI) (I1I)

MAPA ESTRATEGICO BALANCED SCORECARD PLAN DE ACCION

Proceso:
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Perspectivas
de procesos
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Perspectivas
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TOTAL PRESUPUESTO

Fuente: elaboracion del autor a partir de Kaplan y Norton (2004).

3.6 La eleccion estratégica

En esta etapa se decide el futuro de una empresa y las estrategias corporativas y competitivas
que los directivos elegirdn para cumplir con las expectativas de los accionistas, los
empleados, el Gobierno y, muy especialmente, de sus clientes. Aqui el gran desafio es
encontrar la coherencia en todo este proceso.

Es la etapa de la formulacion de las estrategias, que debe hacerse cuidadosamente para
que el resultado no sea solo una lista de buenas ideas o intenciones que no estan conectadas
y que no conducen hacia las metas propuestas. Segun Johnson, Scholes y Whittington (2006:
235), se debe cuidar “el grado en que estos distintos niveles de la eleccion estratégica son
coherentes entre si”.
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4. Metodologia

La metodologia que se utilizard en este trabajo es descriptiva correlacional, es decir, que
describe y relaciona las teorias modernas de la gestion con la informacioén levantada en
HNSA durante este proceso, mediante lo siguiente:

» Conformacion del equipo de planeacion estratégica con lideres y representantes de
los departamentos administrativo, de ventas, de proyectos y de servicios técnicos.

* Elaboracion de un plan de trabajo para HNSA, indicado en el cronograma CR-001
(Anexo 1).

* Presentacion de la gerencia al equipo de trabajo de los conceptos y herramientas sobre
planeacion estratégica y andlisis estratégico expuestos, para propiciar una mejor
participacion.

* En las secciones de trabajo se reevalu6 y se defini6 mediante una lluvia de ideas de
los participantes la vision, la mision, los valores y los principios de HNSA, al igual
que el diagnostico interno y externo de la empresa, como se presenta a continuacion,
con sus respectivas actas de asistencia del equipo de trabajo.
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5. Desarrollo del andlisis estratégico de HNSA

El desarrollo de este diagnostico se realizd con reuniones periddicas de trabajo con el equipo
de planeacion estratégica de la empresa haciendo un registro de asistencia de cada una de las
sesiones. Este proceso se inicid con una reunidén de sensibilizacion celebrada el 17 de
noviembre de 2017 (Anexo 2).

El resultado final de este analisis servira como insumo para la elaboracion del plan
estratégico que se implementara en la empresa, con revisiones de seguimiento periddico, de
modo que perdure en el tiempo como una organizacion innovadora y sostenible.

5.1 Declaracion de la mision de HNSA

En reunioén de trabajo celebrada el 22 de noviembre de 2017 (Anexo 3) se reevalu6 la mision
de la empresa y se aprobo el siguiente texto:

En Hidraulica y Neumatica S. A. (HNSA) nos dedicamos a la modernizacién e integracion
de soluciones mecatronicas mediante el disefio, la fabricacidon, la automatizacion y el
mantenimiento, aplicando  tecnologias con aliados estratégicos reconocidos
internacionalmente. Contamos con un equipo interdisciplinario competitivo y comprometido
con el mejoramiento continuo para satisfacer las necesidades de nuestros clientes,
fortaleciendo el desarrollo sostenible de nuestra organizacion y la sociedad.

5.2 Declaracion de la vision de HNSA

En reunion de trabajo celebrada el 22 de noviembre de 2017 (Anexo 3) se reevalud la vision
de la empresa y se aprobo el siguiente texto:

Nos vemos en 2022 como una organizacion reconocida en el ambito nacional e internacional,
innovadora y lider en el campo de la mecatronica, con aliados estratégicos, a través de
soluciones de valor agregado para la satisfaccion de nuestros clientes.

5.3 Declaracion de los objetivos de HNSA

En reunion de trabajo celebrada el 23 de noviembre de 2017 (Anexo 4) se evaluaron los

objetivos mas relevantes que deben ser tenidos en cuenta en la estrategia a cinco anos. Estos
son los siguientes:
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* Aumentar la capacidad, la motivacion y la eficiencia del equipo de trabajo mediante
programas de capacitacion en los conceptos de mecatronica, productos representados,
procesos de fabricacion, servicios de diagndstico y puesta en marcha.

* Aumentar el portafolio de clientes con énfasis en el sector hidroeléctrico, por medio
de un plan de mercadeo.

* Incrementar las ventas con estrategias de precio y proyectos ajustados a las
necesidades de los clientes, optimizando los procesos para reducir los precios a los
clientes finales.

* Mejorar la utilidad neta y los demds indices financieros operando y controlando
eficientemente los procesos.

5.4 Declaracion de los valores de HNSA

En reunién de trabajo celebrada el 23 de noviembre de 2017 (Anexo 5) se definieron los
valores de la empresa, asi:

* Respeto

* Honestidad
* Compromiso
* Confianza

5.5 Levantamiento del modelo de negocio Canvas de HNSA
Con el apoyo de esta herramienta se levantd el modelo de negocio de la empresa en dos

reuniones de trabajo celebradas el 23 y el 29 de noviembre de 2017 (Anexos 5y 6).
La Figura 10 muestra el modelo de negocio Canvas de HNSA.
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Figura 10. Modelo de negocio Canvas de HNSA
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*Disefio
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*Montaje, puesta en marcha
*Mantenimiento
*Mercadeo ywventas
*Compras

*Diagnostico

alianzas estratégicas

RECURSOS CLAVE

*Recurso humano

(Ingenieria, fabricacién, admon|
*Infraestructura

(Local, herramientas,etc)
*Financieros

*Transferencia conocimiento

*Tecndlogico

*Modernizacion e Integracion
de sistemas mecatronicos
(Disefio, fabricacion, instalacig

comercializacion, capacitacion

*Representacion de marcas

exclusivas de alta calidad

*Servicios personalizado
*Sitio Web
*Trasmision de conocimiento

*Ferias industriales

CANALES DISTRIBUCQON/RELACION

*Entrega directa/Personalizada

*Transportadoras

*Sectorde generacion energia

*Sectorindustrial

*Sectoreducativo

ESTRUCTURA DE COSTOS

FUENTES DE INGRESOS

*Salarios, prestaciones de ley (F

*Impuestos (Fijos yvariables)

ijos)

*Arrendamiento, servicios publicos (Fjios)

*Costo materia prima, componentes, importaciones (Variables)

*Venta de productos
*Prestacion de servicios

*Comisiones por representacion

*Medios y formas de pago: Anticipos/Créditos/ Transferencias bancarias

Fuente: Hidraulica y Neumatica S. A., HNSA (s. f.).

5.6 Construccion de la matriz DOFA de HNSA

Esta herramienta ya venia siendo utilizada por la empresa en reuniones de planeacioén
estratégica de afios anteriores, por lo que se disponia de la version de 2016 tanto la
consolidada como las de las areas.

Los conocimientos adquiridos por el autor de esta investigacion en el MBA permitieron
capacitar al equipo de trabajo y elaborar una matriz mas ajustada a la realidad de la empresa
en sus entornos interno y externo, en reuniones de trabajo celebradas el 14 y el 20 de

diciembre de 2017

(Anexos 7y 8).

La Figura 11 muestra la matriz DOFA de HNSA.
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Figura 11. Matriz DOFA de HNSA

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Alianzas estratégicas con proveedores internacionales

Falta de herramientas de disefio 3D-2D - capacidad y optimizacion
del servidor - SOFTLAND

Programas de motivacion bienestar personales/familiares

Trabajo en e quipo y comunicacion en los dptos deficiente

Sentido de pertenenciay compromiso de los empleados

No se entrega informacion contable/financiera oportunamente

Representacion exclusiva de marcas posicionadas

Incumplimiento con la gestion de algunas actvidades procesos del
S.6.C.

Experienciay reconocimiento en el sector Hidroeléctrico.

Baja planeaciony baja eficiencia en el uso de los recursos

Falta de un procedimiento adecuado/ e standarizado de compras
internacionales para inventario

Debilidad en plan de mercadeo (Sitio web, visitas, seguimiento
clientes, etc)

Alta rotacion del personal por bajo nivel salarial

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Acce so afuerza laboral sin experiencia/bajo costo

Demanda variable en el afio

Aumentar la participacion de mercado nacional y regional (centro-
sur América)

Competencia de otras empresas de mantenimiento en sector
hidroeléctrico

Regulacion favorable de energias renovables (Pequenias Centrales
hidroe léctricas)

Corrupcidn en contrataciones

Alianza con otras empre sas (Integradoras) del sector hidroeléctrico

Ingre so de productos sustitutos a las lineas representadas

Capacitacion de proveedoresy entidades externas

y privadas (ARL, SENA, Comfama, Alcaldia)

Programas de capacitaciony apoyo econdmico de entidades publicas

Tratados de libres comercio y acuerdos intemacionales.

Fuente: Hidraulica y Neumatica S. A., HNSA (s. f.).

5.7 Construccion del analisis PESTEL de HNSA

Este instrumento de planificacion estratégica permite definir el contexto de la empresa
analizando factores externos politicos, econdémicos, sociales, tecnologicos, ecoldgicos o
ambientales y legales o juridicos. Por lo general, estos factores estan fuera del control de la
empresa y muchas veces se presentan como amenazas y, a la vez, como oportunidades.

Este anélisis, que fue realizado en reunién de trabajo celebrada el 21 de diciembre de
2017 (Anexo 9), muestra los siguientes resultados:

* Politicos
- Politicas del nuevo Gobierno.

- Expectativa de aumento de impuestos.
- Reduccién de aranceles por los tratados de libre comercio.
- Oportunidades de tratado de libre comercio Alianza Pacifico.
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* Econdmicos
- La estabilidad macroeconémica favorece la comercializacion de componentes
importados.
- La tasa de cambio estable esperada para 2018.
- La mayor inversion y oportunidad de negocios por la firma del tratado de paz con
la guerrilla de las FARC.
* Socioculturales
- Mayor conciencia de la sociedad por el consumo de energias renovables, donde
HNSA tiene nuevas representaciones de turbinas hidraulicas.
* Tecnologicos
- Aplicacion de las TIC (redes sociales, pagina web) en estrategias de mercadeo.
- Demanda de equipos de prueba para I + D + i por parte de universidades y
empresas.
- Transferencia tecnologica de los fabricantes representados.
* Ecologicos
- Regulacion de la disposicion de residuos de aceite y pintura.
- Oportunidades de negocio con la ley de energias renovables (Colombia,
Congreso de la Republica, 2014).
* Legales
- Mayor exigencia en el cumplimiento de los derechos de propiedad intelectual
(patentes, software, disefos, etc.) por el ingreso de Colombia a la OCDE.
- Sistemas de gestion integrados (ISO 9001, 14001, 18001).
- Cumplimiento de las normas de salud y de seguridad laboral.
- Cumplimiento de la regulacion fiscal.

5.8 Las cinco fuerzas competitivas de Porter aplicadas a HNSA

Este analisis, con ponderacion alta, media o baja, fue realizado en reunidon de trabajo
celebrada el 17 de enero de 2018 (Anexo 10).

* Poder de negociacion de los clientes
- Medio: en sectores de la propuesta de valor (energia, aplicaciones especiales,
educativo).
- Alto: en componentes poco especializados, servicios de mantenimiento y montaje.
- Bajo: en lineas de representacion exclusivas (Moog, Voss, Epe, Filtration Group).
* Poder de negociacion de los proveedores
- Medio: en lineas de representacion.
- Bajo: en insumos y servicios basicos locales.
* Amenaza de productos y servicios sustitutos
- Media: en aplicaciones especiales de la propuesta de valor.
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- Alta: en productos y servicios convencionales.

* Amenaza de nuevos competidores
- Media: en aplicaciones especiales de la propuesta de valor.
- Alta: en productos y servicios convencionales.

+ Rivalidad entre los competidores existentes
- Media: en aplicaciones especiales de la propuesta de valor.
- Alta: en productos y servicios convencionales.

5.9 El diamante competitivo de Porter aplicado a HNSA

Esta herramienta, que permite un andlisis del entorno externo de la empresa, fue evaluada en
reunion de trabajo celebrada el 18 de enero de 2018 (Anexo 11).

* Estructura, estrategia y rivalidad de empresas
- Favorece a la empresa si se trabaja en la propuesta de valor y se aumenta su
competitividad a través de la innovacion, la eficiencia y los costos bajos.
* Condiciones de los factores
- Mano de obra calificada: favorece a la empresa, ya que la oferta de mano de obra
calificada ha aumentado y los costos han disminuido.
- I + D: existe un potencial no aprovechado de herramientas para realizarlo.
* Sectores (industrias) afines y de apoyo
- Evaluar la participacion en el cluster de energia.
- Alta dependencia de proveedores internacionales.
- Los tratados de libre comercio afectan positivamente a la empresa.
* Condiciones de la demanda
- La demanda se ha diversificado y ha aumentado sus exigencias.

5.10 La cadena de valor de Porter aplicada a HNSA

Con esta herramienta se realiz6 un analisis detallado de cada una de las variables con su
respectiva calificaciéon entre los niveles alto, medio o bajo y se aportaron diferentes
recomendaciones de mejora para tener en cuenta en la estrategia operacional. Debido a que
este andlisis fue un poco mas dispendioso, se efectuaron tres sesiones de trabajo celebradas
el 24, 25 y 31 de enero de 2018 (Anexos 12, 13 y 14, respectivamente).

* Infraestructura de la empresa

- Infraestructura financiera: nivel medio. Fortalecer la negociacion con los bancos
(cupos, intereses, etc.), mejorar las condiciones comerciales con los clientes y
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proveedores en los casos en que sea posible, y mejorar la gestion de la informacion
financiera.

- Gestion administrativa: nivel medio. Analizar los indicadores de gestion para
tomar acciones de mejora, y mejorar la gestion del conocimiento del desarrollo de
los proyectos.

- Gestion de maquinas, herramientas, software, hardware: nivel medio. Analizar la
relacion costo-beneficio de actualizacion del software y el hardware, las maquinas
y las herramientas faltantes.

* Gestion de recursos humanos

- Proceso de reclutamiento: nivel bajo. Documentar el procedimiento de
reclutamiento, analizar los costos promedios y evaluar el apoyo de empresas
externas.

- Proceso de capacitacion: nivel medio. Evaluar el impacto de las capacitaciones.

- Proceso de compensacion salarial: nivel medio. Mejorar los criterios de asignacion
salarial basados en las evaluaciones, los resultados y las referencias del mercado,
y divulgar (“socializar”) la politica de compensacion salarial de la empresa.

* Desarrollo tecnologico

- Herramientas tecnoldgicas: nivel medio. Estudiar las tendencias del mercado, las
tecnologias, la competencia y las preferencias de los clientes, e implementar un
comité¢ de [+ D +1i.

+ Aprovisionamiento

- Gestion de abastecimiento/preparacion del pedido: nivel medio. Documentar el
procedimiento de preparacion del pedido y estandarizar los indicadores de rotacion
de inventario y de pedidos anteriores.

- Gestion de importacion: nivel alto. Continuar con la estrategia de importaciones y
evaluar los puntos que pueden ser mejorados.

- Gestion de almacenamiento: nivel medio. Analizar y optimizar el inventario y
mejorar el conocimiento de aplicacion de las diferentes lineas.

* Logistica interna

- Logistica interna: nivel medio. Mejorar la recepcion e inspeccion de los insumos
y materiales, mejorar la validacion de la ingenieria antes de pasar al proceso de
fabricacion y mejorar el almacenamiento de los materiales y las herramientas (en
buen estado) requeridas para la fabricacion de un proyecto.

* Operaciones

- Operaciones: nivel medio. Optimizar el 4rea del taller: espacio de trabajo, producto
en proceso y producto terminado, y aplicar la cultura de las 5 S (Clasificacion:
separar innecesarios: Orden: situar necesarios; Limpieza: suprimir suciedad;
Estandarizacion: sefalar anomalias; Mantener la disciplina: seguir mejorando)
permanentemente.

- Personal de operaciones: nivel medio. Optimizar el recurso humano y las
herramientas requeridas.
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* Logistica externa
- Logistica externa: nivel medio. Mejorar el procedimiento de preparacion para el
envio y despacho de la mercancia y mejorar la planeacion y logistica de las
actividades de montaje y puesta en marcha: insumos, requerimientos especiales
del cliente, etc.
* Marketing y ventas
- Gestion de mercadeo: nivel medio-bajo. Establecer un plan de mercadeo coherente
con la empresa y capacitar a los empleados en la ejecucion del plan seglin el cargo
que desempefien.
* Servicio
- Servicio y seguimiento posventa y posgarantia: nivel bajo. Implementar un plan
de accion para mejorar este indicador.
* Margen
- Margen: nivel medio. Analizar la demanda.

5.11 La matriz de Ansoff aplicada a HNSA

La aplicacion de esta matriz brinda herramientas para evaluar los productos y mercados
actuales de la empresa y hacia donde se deben proyectar en los proximos cinco afios. Esta
matriz fue elaborada en reunion de trabajo celebrada el 2 de febrero de 2018 (Anexo 15).

* Penetracion de mercados
- Oportunidad de penetracion de mercado: alta (capacitar al personal en el alcance
de las lineas representadas y proveedores estratégicos, estructurar un plan de
mercadeo y plan de formacién de equipos de ventas).
* Desarrollo de nuevos mercados
- Oportunidad de desarrollo nuevos mercados: alta — En componentes (realizar
capacitacion y mercadeo)
- Oportunidad de desarrollo nuevos mercados: alta — En soluciones mecatronicas
(realizar capacitacion y mercadeo)
- Oportunidad de desarrollo nuevos mercados internacionales: media — En
aplicaciones especiales (realizar capacitacion y mercadeo)
* Desarrollo de nuevos productos
- Oportunidad de desarrollo nuevos productos: media (gestion de nuevos
proveedores, reclutamiento de personal especializado, integradores de procesos:
automatizacioén, mantenimiento de turbo-maquinas)
* Diversificacion
- Oportunidad de diversificacion: baja
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6. Formulacion de las estrategias aplicadas a HNSA

Seglin el trabajo de diagnostico, la estrategia planteada para HNSA sera del tipo competitiva.

En el capitulo anterior se redefinieron la mision, la visidn, los valores y los objetivos
que corresponden a la nueva planificacion estratégica de la empresa a cinco afios.

Esta nueva estrategia nos permitira alcanzar un equipo de trabajo capacitado y
motivado y unos procesos eficientes para satisfacer a los clientes y accionistas.

Con base en el diagnostico realizado con el equipo de direccionamiento y con las
perspectivas del cuadro de mando integral (CMI) se definieron las siguientes estrategias para
lograr los objetivos:

6.1 Estrategia financiera
En la perspectiva financiera se pretende lo siguiente:

» Mejorar la rentabilidad del patrimonio (ROE) optimizando los procesos para reducir
costos.

* Mejorar el margen de utilidad aumentando la eficiencia de los procesos.

* Mejorar el rendimiento del capital de trabajo neto operativo (KTNO) aumentando las
ventas con la implementacion de un plan de mercadeo.

6.2 Estrategia operacional

El alcance de esta estrategia es el siguiente:

* Aumentar y segmentar el portafolio de nuevos clientes con énfasis en el sector
hidroeléctrico tanto nacional como internacional con las nuevas representaciones.

* Implementar un plan de mercadeo para incursionar en nuevos mercados y aumentar
las ventas.

* Megjorar la imagen y confianza con los clientes mediante una adecuada atencion y
calidad en el servicio.

* Mejorar la calidad del servicio capacitando al personal con temas técnicos de la
mecatronica y servicio al cliente.

* Implementar la cultura y los recursos para aumentar la innovacién en las aplicaciones
mecatronicas

» Retener el personal estratégico para la empresa mediante actividades e incentivos que
aumente la motivacion de los colaboradores.
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6.3 Cuadro de mando integral (CMI) aplicado a HNSA

La Figura 12 muestra el cuadro de mando integral (CMI) aplicado a HNSA segln las
diferentes perspectivas.

Figura 12. Cuadro de mando integral (CMI) de HNSA

42



Mapa estratégico

Perspectivas

Financiera

Clientes

Interna

Aprendizaje y
crecimiento

Objetivos

Mejorar la
rentabilidad
del patrimonio
(ROE)
Mejorar el
margen de
utilidad neta

Mejorar el
rendimiento
del capital de
trabajo
Mejorar la
satisfaccion
del cliente

Mejorar la
imagen y
confianza del
cliente
Segmentar con
énfasis en el
sector
hidroeléctrico
Disminuir los
reprocesos

Desarrollar e
implementar
un plan de
mercadeo
Implementar la
cultura de la
innovacion
Establecer
politicas de
buen gobierno
Mejorar el
clima laboral

Capacitacion
del personal

CMI (balanced scorecard)

Indicador

Utilidad neta /
patrimonio

Utilidad neta /
ventas

Capital de trabajo /
ventas

Clientes
satisfechos /
clientes
encuestados

Entregas a tiempo

Porcentaje de
horas disponibles
en reprocesos /
horas trabajadas
Definir los
indicadores al
implementar el
plan de mercadeo
Numero de
innovaciones

Medicion del clima

laboral

Porcentaje de
empleados
capacitados
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Metas

12 % anual

5 % anual

20 % anual

85-95 %

Medicion
anual

Porcentaje de
clientes del
sector
hidroeléctrico
0-2 %

Medicion
trimestral

Medicion
trimestral

Medicién
anual

Medicién
anual

90 %

Plan de accién

Iniciativa

Mejorar la
eficiencia de
los procesos

Mejorar la
eficiencia de
los procesos
y hacer mas
gestion de
mercadeo
Aumentar
las ventas
con gestion
de mercadeo
Mejorar los
tiempos de
cotizacion y
de servicio
al cliente

Implementar
el plan de
mercadeo

Capacitacion
del personal

Capacitacion
del personal
en mercadeo
y ventas
Capacitacion
del personal

Definir el
protocolo de
familia
Realizar
actividades
de
motivacion
Capacitacion
permanente
en funcion
de los roles
del personal

Responsable

Junta directiva

Junta directiva

Junta directiva

Gerencia y
comité de
mercadeo y
ventas

Gerencia y
comité de
mercadeo y
ventas
Gerencia y
comité de
mercadeo y
ventas
Lideres de los
procesos

Gerencia y
comité de
mercadeo y
ventas
Gerencia y
lideres de los
procesos
Junta directiva
y asesor
externo
Departamento
administrativo
(RR.HH.) y
asesor externo
Departamento
administrativo
(RR. HH.)



Retener el
personal
estratégico

Porcentaje de

retiros voluntarios

Fuente: Hidraulica y Neumatica S. A., HNSA (s. f.).
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0-10 %

Establecer
categorias
salariales
iguales o
mejores al
tipo y
tamafio de
las empresas
del sector

Gerencia 'y
departamento
administrativo
(RR. HH.)



7. Conclusiones

Las empresas familiares y las pymes colombianas que han perdurado en el mercado lo han
logrado gracias al esfuerzo y perseverancia de sus emprendedores en su propuesta de valor,
con una formacion mas técnica que administrativa, como es el caso de HNSA. La situacién
actual del negocio requiere la combinacion del saber, la experiencia y la ciencia con un
enfoque gerencial moderno.

El cambio generacional de la direccion de HNSA es inminente, por lo que se deben
implementar estrategias de formacion y liderazgo para realizar una transicion armonizada
con la estructura de la empresa y el mercado.

Es de resaltar el trabajo acucioso del equipo de planeacion estratégica conformado por lideres
de todos los departamentos de la empresa que, con las herramientas planteadas, generaron un
diagnostico ajustado a la realidad de la situacion actual de HNSA y que sirvié como insumo
para la formulacion de la estrategia.

Este trabajo permite visualizar los factores generales y especificos del entorno externo e
interno y la situacion actual de HNSA mediante un analisis estratégico detallado que, con las
nuevas herramientas gerenciales, permitird a la alta direccion implementar la estrategia
planteada y realizar un seguimiento en el tiempo para afrontar los nuevos retos de un mercado
cada dia mas exigente.

El plan estratégico definido con este trabajo permitira a HNSA realizar los cambios
necesarios para el fortalecimiento de sus departamentos y la consolidacion en el mercado.
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