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Prélogo

"El todo es més que la suma de las partes”

Aristoteles

Desde hace décadas han surgido diversas metodologias, procedimientos o modelos para ayudar a
detectar, evaluar, gestionar y planificar los problemas y los resultados de cualquier organizacion en el
mundo, tanto a nivel publico como privado. Sin embargo, aln persiste una gran barrera que impide
saltar a la excelencia y al autoconocimiento profundo de dichas organizaciones, lo cual se ve refleja-
do, fundamentalmente, en diferentes hechos, tales como problemas y oportunidades recurrentes sin
resolver; uso de metodologias de evaluacién a nivel interno y externo no integradas entre si; escaso
cumplimiento de los planes estratégicos; baja diferenciacion en productos y servicios; insuficiente in-
formacion de estudios de benchmarking por tipo de empresas o por rubros; exigua gestion y retencién
del conocimiento; definicion de excesivos indicadores para medir el cumplimiento de los objetivos
estratégicos; tendencia a maximizar la utilidad de los accionistas dando menos importancia a las otras
dimensiones de la organizaciéon; demora en la implementacién de planes de acciéon ante cambios en
el entorno; propension a volver a comenzar una y otra vez ante cambios en los responsables de la
administracién de los negocios; falta de sintesis y mirada global, entre muchos otros temas relevantes.

Para fortalecer la toma de decisiones y dar solucion a estos innumerables problemas y oportunidades,
el afio 2014 seinicia un proyecto para la conceptualizacién, creacién y desarrollo de un nuevo mode-
lo, llamado "Modelo 5d", el cual integra variadas metodologfas que aportan al andlisis y a la medicion
de los resultados, y entrega un mapa de ruta para trazar, dinamizar y fortalecer de manera consciente
el desarrollo estratégico de cualquier organizacién.

El objetivo de este libro es dar a conocer el Modelo 5d en toda su expresion, y asi proporcionar una
metodologia que permita a toda organizacion gestionar sus problemas y oportunidades, contar con una
nueva estrategia empresarial consciente y medir sus resultados en forma sistemdtica, l6gica y dindmica.

Los fundamentos sobre los cuales se basa el Modelo 5d son: a. Todo proceso de toma de decisiones es una
estrategia, desde la etapa de diagndstico hasta los resultados de esta; b. La unidn e integracion de variadas me-
todologias que ayuden a la toma de decisiones fortalecen la mirada global de la organizacion; c. Dar solucidon
a problemas y oportunidades, sin volver atras, permite salir del estancamiento y avanzar, lo que genera nuevas
estrategias; d. Mantener el equilibrio entre las dimensiones mas relevantes de la organizacion la fortalece tanto
a nivel interno como externo, y, por Ultimo, e. Una organizacion mas consciente de si misma siempre serd
reconocida a nivel interno y externo y podrd generar y compartir mejores practicas a partir de su gestion de
excelenciay a través de la creacion y la innovacién como un referente en la industria en que participa.

Es asi como el Modelo 5d es una herramienta que acompafia a una organizacién en todo su proceso
de "planificacién estratégica consciente" mediante la aplicacion periddica de sus cinco médulos:
1. Desarrollo del Conocimiento, 2. Diagnstico, 3. Desarrollo Estratégico, 4. Desarrollo Comercial
y 5. Medidor de Resultados del Modelo 5d, M5d, todo lo cual es analizado en cinco dimensiones, 1.
Financiera, 2. Clientes, 3. Procesos, 4. Aprendizaje y Crecimiento y 5. Otra Dimensién (RSE, Innova-
cion, Proyectos relevantes, otros), y en doce analisis de base.

Los médulos de este modelo consideran la“integracion y aplicacién”de variadas metodologfas, proce-
dimientos, modelos, normas de calidad, entre otros, que han sido creados e impulsados por diversos
autores e instituciones a nivel mundial, y que han significado un enorme aporte para el desarrollo y
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crecimiento de las organizaciones que las han implementado de manera correcta. Algunos de estos
son: Modelo de Gestion de Excelencia (Malcolm Baldrige, 1987); La Estrategia del Océano Azul — Estra-
tegia de Diferenciacion (W. Chan Kim y Renee Mauborgne, 2005); Enfoque Integrado y Marco Légico
(Comisién de las Comunidades Europeas, 1993); Norma 1SO 9001-2008 Sistemas de Calidad — Requi-
sitos; Modelo de Negocios, Método Canvas (Ask Maurya, 2010); Cuadro de Mando Integral (Kaplan,
R.y Norton, D. 1997); Alineamiento Estratégico (Kaplan, R. y Norton, D. 2006); Estrategia y Ventajas
Competitivas (Michael Porter, 2005); El pensamiento lateral. Manual de creatividad (De Bono, E., 1970);
La empresa creativa (Ponti, F. 2001), entre otros.

Con la integracién de estas metodologias a través de la aplicacién de los cinco médulos, las cinco
dimensiones y los doce andlisis del Modelo 5d, ellas se pueden ver y analizar en su totalidad, en su
conjunto, en su complejidad, pues de esta forma es posible apreciar interacciones, particularidades y
procesos que, por lo regular, no se vislumbran si se estudian por separado, es decir, son mucho mas
fuertes uniéndolas para asi aprovechar sus potencialidades como un todo.

Mediante esta integracion es que el Modelo 5d fortalece la toma de decisiones, ya que focaliza los
esfuerzos en detectar y evaluar todos los “problemas y oportunidades (p&o)” de la organizacion, en
definir una solucién para cada uno de estos hallazgos y evaluar las metas asociadas, en medir los
resultados de estas soluciones en comparaciéon con las metas definidas y en contrastar las mejores
practicas de la industria frente a las de la organizacién en estudio.

Fundamental es, también, “mantener el equilibrio” entre las cinco dimensiones del Modelo 5d, es
decir, preguntdndonos frecuentemente cémo logramos lo siguiente: 1. Maximizar el valor de la orga-
nizacion; 2. Ser reconocidos por el mercado objetivo gracias a la diferenciacion que ofrecemos a través
de nuestras variables estratégicas; 3. Gestionar nuestros procesos para optimizar nuestra cadena de
valor; 4. Gestionar nuestro conocimiento para agregar valor; 5. Desarrollar otros dmbitos relevantes
para nuestra organizacién manteniendo en equilibrio la importancia de todas estas dimensiones en
la organizacion.

El Modelo 5d llevard a la organizacion a tomar el camino de una “cultura estratégica ascendente” que
supere sus problemas y visualice sus oportunidades, y gestione su conocimiento para potenciar sus
procesos de creacién e innovacion.

Por otra parte, un equipo de profesionales que aplica el Modelo 5d debe ser consciente y comprometido
con la integraciéon con el cliente y adaptarse a los cambios del entorno, gestionar el conocimiento en
forma ordenada, simple, sintética y dindmica, y permitir a la organizacion contar con una mejor relacion:

“‘p&o resueltos vs. p&o no resueltos”
“valor de variables estratégicas renovadas vs. valor de variables estratégicas actuales”
“liderazgo consciente vs. conocimiento estratégico ascendente”

El Modelo 5d puede ser aprendido e implementado por asesores en el dmbito del desarrollo estraté-
gico y comercial, por académicos, profesionales, ejecutivos de distintos rubros, emprendedores y por
toda persona que tenga interés en esta metodologfa.

Finalmente, invitamos a conocer e implementar el Modelo 5d a todas las organizaciones que sientan
que necesitan transformarse, detectar, evaluar y solucionar sus problemas y aprovechar sus oportu-
nidades, contar con una nueva estrategia empresarial consciente, optimizar su modelo de negocio y
medir sus resultados en forma sistematica y dinamica, con el propésito de ser reconocidos y perma-
necer en el mercado objetivo definido.



Introduccion

De acuerdo con estudios realizados por la CEPAL, en los paises subdesarrollados entre un 50 y un 75 %
de las empresas dejan de existir durante los primeros tres afios de vida. Entre las causas de esta alta
tasa de fracaso se encuentran la falta de evaluacion, planificacion, control y proyeccion. Las soluciones
a este problema que existen en el mercado hoy en dia son demasiado costosas o no resuelven el pro-
blema de manera apropiada, ya que solo funcionan como una herramienta de medicién de resultados
de la planificacién estratégica, sin considerar su correcto planteamiento desde el diagndstico.

Actualmente, existen técnicas tales como el Cuadro de Mando Integral (BSC), cuyo objetivo es mejorar
el control de la gestién empresarial para conseguir un alineamiento estratégico de forma continua y
mostrar como han agregado valor los resultados de las organizaciones que han implementado esta
metodologia. Sin embargo, el BSC no es suficiente para asegurar resultados que impacten a nivel in-
ternoy externo debido a que es necesario asegurar un eficiente control y seguimiento de la estrategia.
Ademas, siendo el BSC una excelente técnica para el alineamiento estratégico, muchas de las organi-
zaciones que dicen estar utilizdndola lo estan haciendo en forma errada, ya que no hay pertenencia
de los ejecutivos, los cuales ven al BSC solo como una herramienta de medicién y no poseen el vinculo
necesario a partir de un correcto diagnéstico de ella.

Es asi como la solucion del problema ha sido crear y desarrollar el Modelo 5d, metodologia disefiada
para definir, gestionar y evaluar estrategias de forma consciente. Para ello se presenta la situacion
actual de la organizacién a partir de sus problemas y oportunidades y del avance de sus objetivos
estratégicos; se alinea la informacion obtenida en el diagndstico con la estrategia por desarrollar y
se implementa el modelo con el propdsito de responder a los desafios estratégicos y comerciales de
corto, mediano y largo plazo que surgen tanto de la situacion actual del mercado objetivo y de su
necesario fortalecimiento, como de las futuras demandas que este requerira.

El Modelo 5d es una metodologia de trabajo con la cual se puede examinar el desempefo de su Plan
Estratégico en todas sus etapas, desde el diagnéstico, pasando por el desarrollo estratégico y comer-
cial, hasta llegar a la medicién y comparacion de resultados, en diversas dimensiones o perspectivas,
con el objetivo de potenciar el negocio a través de una “estrategia empresarial consciente”.

Los fundamentos para ayudar a que la organizacién sea mas consciente de si misma y defina su estra-
tegia de manera correcta a través del Modelo 5d son los siguientes:

1. Integracién. Al integrar diversos modelos nacionales e internacionales de diagndstico y de desa-
rrollo estratégico y comercial, el Modelo 5d permite mirar la organizacién como un todo aprove-
chando la potencialidad de estas metodologias unificadas y entregando un conocimiento mas
completo y en sintesis en forma constante.

2. Trazabilidad. El Modelo 5d mantiene la trazabilidad de la informacién a través del Cédigo 5d, asig-
nado a cada uno de los problemas y oportunidades detectados en el diagndstico, lo que permite
crear un “mapa de ruta” que conduce la estrategia en funcién de las soluciones definidas y de los
resultados obtenidos, ademas de poder contar con la trazabilidad de los médulos, los analisis y las
dimensiones para asf revisar en cualquier momento el historial de la organizacién en los distintos
periodos de evaluacion.

3. Sistema de evaluacion. El Modelo 5d cuenta con un sistema de evaluacién similar para cada uno
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de sus médulos, es decir, con una escala de evaluacion con notas de 1 a 5 para los problemas y
oportunidades, para las metas de los objetivos estratégicos relacionados y para los resultados obte-
nidos. Con esto es posible realizar una comparacién de cémo se ha avanzado, a nivel de médulos,
analisis y dimensiones, lo cual facilita la toma de decisiones y la mirada global.

. Solucién a problemas y oportunidades. Al comenzar a dar solucién a los problemas y oportuni-

dades de la organizacion, esta comenzara a salir del circulo constante de autorretorno y tomara un
camino de no retorno que le permitird avanzar en una constante mejora de todos los aspectos re-
levantes. Frente a este cambio, comenzara a surgir una “cultura estratégica ascendente’, lo cual hard
posible sacar a la luz lo mejor de cada uno de los integrantes de la organizacién para asi potenciar
y fortalecer los aspectos evaluados por el Modelo 5d, todo lo cual posibilitard un estado constante
de no retorno.

. Mejora continua. Es posible demostrar la mejora continua si se resuelven los problemas y opor-

tunidades que se van presentando en el camino y se mantiene la tendencia de los resultados de
manera positiva, en comparacion con las metas asociadas a las soluciones establecidas, al menos
en tres perfodos de evaluacién. Ademas de dar cumplimiento efectivo a dichas metas, se debe
avanzar y definir nuevas metas con mayor exigencia, las que deben estar asociadas a nuevos ran-
gos de evaluacion.

. Equilibrio entre dimensiones. La tendencia a maximizar la utilidad del accionista o el valor de la

organizacion y a focalizar los esfuerzos en la dimensién financiera deja de lado el desarrollo equi-
tativo de las otras dimensiones. Es por esto que el foco del Modelo 5d es cambiar la tendencia y
crear valor de manera equilibrada en todas las dimensiones de la organizacién.

. Diferenciacion. Dinamizar la estrategia para aumentar el nivel de diferenciacién refleja una organi-

zacion transformada, renovada, que ha resuelto sus problemas y oportunidades, lo que le permite
crear nuevas variables estratégicas en un escenario mejorado o en uno ideal.

. Mejores practicas. Al ir solucionando los problemas, visualizando las oportunidades y demostran-

do mejora continua, es posible comenzar a compartir conocimientos y mejores practicas desarro-
llados en cualquiera de los médulos, los analisis y las dimensiones del Modelo 5d, lo cual permitira
ser referentes y ser reconocidos en la industria donde funciona la organizacion.

. Historial de la organizacién. El Modelo 5d entrega toda la informacién obtenida en los diferentes

perfodos de evaluacion, conformando una “biblioteca estratégica’, con lo cual es posible comparar
los resultados por periodos. Esto es beneficioso tanto para la organizacién en estudio como para
las mejores practicas de la industria, con lo cual la fortalece y no se desgasta producto de los
cambios naturales que se producen en la administraciéon de los negocios. Asi se puede compartir
la informacion e integrar rapidamente a las nuevas generaciones de profesionales que dirigirdn los
futuros negocios. También, esta biblioteca debe contar con estadisticas confiables para mejorar y
apoyar la toma de decisiones, enfocadas en la capacidad de sintesis de la organizacion, es decir, la
capacidad de comprender con precisién lo que se considera esencial dentro de un analisis.

10. Creatividad e innovacién. Al gestionar de manera correcta los problemas y oportunidades es

posible potenciar todas las habilidades y capacidades que conducen a fomentar la creatividad y
lainnovacién, es decir, el foco se revierte hacia temas no explorados auin que pueden hacer que la
organizacién genere nuevas variables estratégicas que con anterioridad no estaban en su visién.



Para que esta estrategia sea exitosa, se deben dinamizar los procesos de planificacién estratégica des-
de todas las perspectivas o dimensiones que plantea el Modelo 5d, focalizindose en detectar, evaluar
y solucionar sus problemas y oportunidades, y realizando periddicamente las siguientes actividades,
siempre a través de las cinco dimensiones y los doce andlisis de base de este modelo:

1.

Diagnostico: evaluar la situacion actual (Iinea base) de la organizacién, con el objetivo de conocer
todos los problemas y oportunidades (p&o) presentes sin resolver, realizando lo siguiente: revisar
los conceptos de Misién, Vision y Valores, los cuales son los pilares estratégicos fundamentales de
la organizacién; analizar en qué etapa del Ciclo de Vida de la Industria se encuentra la organiza-
cién; ver como estd estructurada; estudiar y evaluar su Mapa de Procesos, su Modelo de Negocios
y su Propuesta de Valor; hacer una revision tanto a nivel interno (debilidades y fortalezas), como a
nivel externo (oportunidades y amenazas); medir el grado de interés de los Stakeholders en ella
y viceversa; y, finalmente, examinar y medir el nivel de diferenciacion de la organizacion respecto
de su competencia a través de encuestas a clientes u otros medios. La informacion obtenida en
esta etapa se convertird en informacion de entrada para el médulo de Desarrollo Estratégico y el
maoédulo de Desarrollo Comercial.

Desarrollo Estratégico: efectuar un andlisis de soluciones, el cual consiste en cambiar los pro-
blemas y oportunidades (p&o) detectados en la etapa de diagndéstico por soluciones, es decir,
transformar la situacién negativa existente en una situacion positiva futura deseable, hacia la
que se pretende llegar con el desarrollo estratégico y comercial de la organizacién. En otras
palabras, se trata de pasar de una relacion de causa-efecto en los problemas y oportunidades,
a una relacion medios-fines en los componentes y objetivos estratégicos de cada dimension.
Ademads, una vez definidas las soluciones de los p&o, es esencial elaborar una sintesis de la
estrategia por desarrollar y evaluar su consistencia respecto del diagnéstico. La informacién
obtenida en esta etapa se convertird en informacién de entrada para el médulo Medidor de
Resultados del Modelo 5d — M5d.

Desarrollo Comercial: analizar el mercado objetivo, segmentarlo, estudiar al consumidor y cons-
truir el posicionamiento de la organizacién, informacién clave para definir su estrategia comercial
(producto/servicio/concepto, precio/costo, distribucién y comunicacion). Fundamental es tam-
bién identificar y redefinir el plan de medios para llegar al cliente, analizar la mejora de la relacion
y comunicacion con el cliente y explorar las potenciales alianzas estratégicas de acuerdo a la
estrategia definida previamente. La informacion obtenida en esta etapa se convertird en informa-
cion de entrada para el médulo de Diagnéstico y el de Desarrollo Estratégico.

Medidor de Resultados del Modelo 5d — M5d: realizar el seguimiento y control tanto del diag-
nostico como del desarrollo estratégico y comercial sobre la base de la realidad de la organiza-
cion. El M5d medird y entregara los resultados de los indicadores por cada objetivo estratégico
definido por componente, los cuales serdn comparados de acuerdo a las metas definidas por la
organizacion. Una vez obtenidos los resultados de los indicadores, se deben elaborar al menos
tres analisis relevantes: Andlisis de Soluciones a Problemas y Oportunidades (p&o), Andlisis del
Nivel de Diferenciacién (adi) y Anélisis TECMC (tendencia, estado, cumplimiento y mejora con-
tinua) para cada uno de los objetivos estratégicos. La informacién conseguida en esta etapa se
convertird en informacién de entrada para el préximo diagnéstico.

5. Desarrollo del Conocimiento: ejecutar un proceso sistematico y dindmico de comparacion de

los problemas y oportunidades, objetivos estratégicos, productos/servicios/conceptos, procesos o
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procedimientos de trabajo, y de las estrategias de las organizaciones que se reconocen como re-
presentantes de las mejores practicas, cuyo propésito es el mejoramiento continuo y la gestion de
excelencia. Con este proceso, la organizacion puede ampliar su conocimiento respecto de su en-
torno y compartir experiencias como referente de alguin tema interesante para las organizaciones
que lo requieran. La intencién también es desarrollar el conocimiento de los analisis de cada uno
de los moédulos del Modelo 5d, conocer otras realidades y realizar una comparacion en la medida
que la informacién se encuentre disponible. La informacién obtenida en esta etapa se convertira
en informacion de entrada para el moédulo que lo requiera.

Considerando todo lo anterior, esta metodologia contempla los siguientes alcances:

1.

El Modelo 5d puede ser aplicado en cualquier organizacién publico/privada o unidad de negocio
que lo requiera, sin embargo, es recomendable que exista algun grado de desarrollo en el dmbito
de la planificacién estratégica de dicha organizacion. Ademas, este puede ser adaptado en funcién
de los requerimientos y necesidades de cada organizacion.

. Es recomendable instruir a todos los miembros de la organizacion en el “Programa de Entrena-

miento del Modelo 5d” antes de su utilizacion para de este modo asegurar su comprension y su
eficiente uso.

. Es recomendable efectuar un “Programa de Aplicacién del Modelo 5d” en la organizacién con el

objetivo de establecer los participantes, los plazos y los responsables de él, asi como las metodo-
logias por seguir para aplicar cada modulo. El plazo de la puesta en marcha dependera de varios
aspectos, tales como el tamafio de la organizacién, el nimero de empleados y el nivel de comple-
jidad de esta.

. El Modelo 5d y sus distintos médulos son flexibles y pueden ser mejorados continuamente incor-

porando, por ejemplo, nuevos andlisis o nuevas dimensiones. Sin embargo, es recomendable que
en el primer periodo de evaluacion se aplique el Modelo 5d en forma completa.

. El Modelo 5d puede ser aprendido e implementado por asesores en el ambito del desarrollo estra-

tégico y comercial, académicos, profesionales, ejecutivos de distintos ambitos o rubros, emprende-
dores y toda persona que tenga interés en esta metodologfa.

Asf, el Modelo 5d es una metodologia que puede ser aplicada e implementada en cualquier organi-
zacion que

busque ser diferente, permanecer en el mercado y ser reconocida y esté
preparada para transformarse, detectar, evaluar y solucionar sus problemas y
oportunidades, definir su nueva estrategia empresarial en forma consciente y
mejorar su modelo de negocio de manera sistemdtica y dindmica.
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Capitulo 1: Modelo 5d

El Modelo 5d es una metodologia de facil uso, en la que se presentan de forma sistematica, I6gica
y dindmica la situacién actual de la organizacién o unidad de negocio y el avance de sus objetivos
estratégicos y se alinea la informacién obtenida y evaluada en el diagndstico con la estrategia por
desarrollar e implementar de manera consciente.

En el Modelo 5d se trabajan cinco moédulos: 1. Desarrollo del Conocimiento, 2. Diagnéstico, 3. Desa-
rrollo Estratégico, 4. Desarrollo Comercial, 5. Medidor de Resultados del Modelo 5d (M5d), todo lo cual
serd analizado por cinco dimensiones: 1. Financiera, 2. Cliente, 3. Procesos, 4. Aprendizaje y Crecimien-
to, y 5. Otra Dimensién (RSE, Innovacioén, Proyectos relevantes, otros).

Ademas, en este modelo, en cada mdédulo, se trabaja con doce analisis de base: 1. Organigrama, 2. Pro-
puesta de Valor, 3. Misién, 4. Vision, 5. Valores, 6. Modelo de Negocio, 7. Mapa de Procesos, 8. Anélisis
Interno, 9. Andlisis Externo, 10. Andlisis de Stakeholders, 11. Anélisis de Diferenciacién y 12. Andlisis del
Ciclo de Vida de la Industria.

Para una mejor comprensién y uso de los doce andlisis del Modelo 5d, estos han sido integrados y
clasificados en tres componentes:

1. Componente de andlisis esenciales:n.°2,n.°3,n°4yn°5.
2. Componente de andlisis de tipo interno:n.° 1,n.°6,n.°7,n°8,n°11yn°12.
3. Componente de andlisis de tipo externo: n.° 9y n.° 10.

Es asf como a través de sus cinco médulos en el Modelo 5d se puede:

—_

. Detectary evaluar problemas y oportunidades — p&o.
2. Definir soluciones/objetivos para p&o y evaluar metas.
3. Definir soluciones/objetivos para p&o comerciales y evaluar metas.
4. Medir resultados de soluciones/objetivos vs. metas.
5

. Comparar mejores practicas.

Figura 1.1 Funciones de cada médulo del Modelo 5d

Desarrollo Desarrollo Medidor Desarrollo del
Estratégico Comercial M5d Conocimiento

Diagnéstico

Detectayevaltia | Definesoluciones/ | Define soluciones/objetivos
problemas y objetivos para p&o y para p&o comerciales y
oportunidades evaltia metas evaltia metas

Mide resultados de Compara
objetivos vs. metas mejores practicas

Modelo 5d
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Ademads, todos los médulos y las dimensiones del Modelo 5d se encuentran interrelacionados de
acuerdo a la estructura que se muestra en la figura 1.2.

Figura 1.2 Estructura del Modelo 5d

1

Dimension
Financiera

3 Diagnéstico 2

Dimension Dimension
Procesos * Cliente

DIEEIWILGEIE ORGANIZACION Desarrollo
Conocimiento Estratégico

M5d Desarrollo
Comercial

o
5 4

Dimension

e Aprendizaje y

Dimension

Crecimiento
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1.1 Estructura del Modelo 5d

En términos generales, la estructura de contenidos de los cinco médulos del Modelo 5d es la siguiente:

1. Médulo Diagnéstico (MD):

1.1.
1.2.
1.3.
1.4.
1.5.
1.6.
1.7.
1.8.
1.9.
1.10.
1.11.
1.12.
1.13.

Cuestionarios del Modelo 5d.

Inicio del Médulo de Diagnéstico.

Organigrama (org).

Propuesta de Valor (pva), Misién (mi), Vision (vi) y Valores (va).
Modelo de Negocio (mne).

Mapa de Procesos (mpr).

Analisis Interno (ain).

Analisis Externo (aex).

Analisis de Stakeholders (ash).

Analisis del Nivel de Diferenciacion (adi).

Analisis del Ciclo de Vida de la Industria (acv).
Sintesis de Problemas y Oportunidades (p&o) - MD.
Fin del Médulo de Diagnéstico (fmd).

2. Médulo Desarrollo Estratégico (MDE):

2.1.
2.1.
2.2.
2.3.
2.4.
2.5.

2.6.
2.7.
2.8.
2.9.
2.10.
2.11.
2.12.
2.13.
2.14.

Inicio del Médulo de Desarrollo Estratégico.

Definicion de Objetivos Estratégicos (oes)

Componentes Estratégicos (ces).

Mapa del Modelo 5d (map)

Detalle de Objetivos Estratégicos del Organigrama (org).

Detalle de Objetivos Estratégicos de la Propuesta de Valor (pva), la Misién (mi), la Vision (vi)
y los Valores (va).

Detalle de Objetivos Estratégicos del Modelo de Negocio (mne).

Detalle de Objetivos Estratégicos del Mapa de Procesos (mpr).

Detalle de Objetivos Estratégicos del Andlisis Interno (ain)

Detalle de Objetivos Estratégicos del Andlisis Externo (aex) y de Stakeholders (ash)
Detalle de Objetivos Estratégicos del Andlisis de Diferenciacion (adi).

Detalle de Objetivos Estratégicos del Ciclo de Vida de la Industria (acv).

Sintesis de la Estrategia - MDE.

Consistencia de la Estrategia.

Fin del Moddulo de Desarrollo Estratégico.

3. Modulo Desarrollo Comercial (MDC):

3.1
3.2.
3.3.
3.4.
3.5.
3.6.

Inicio del Médulo de Desarrollo Comercial.
Analisis de Mercado (am).

Segmentacion y Target (s&t).

Analisis del Consumidor (aco).

Piramide de Marca (pma).

Construccion del Posicionamiento (cpo).

Modelo 5d | 23
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3.7.
3.7.1.
3.7.2.
3.7.3.
3.7.4.
3.8.
3.9.
3.10.

Estrategia Comercial:

Estrategia de Producto/Servicio/Concepto (epsc)
Estrategia de Precio/Costo (epr)

Estrategia de Distribucién (edi)

Estrategia de Comunicacion (eco)

Alianzas Estratégicas (aes).

Sintesis de la Estrategia Comercial - MDC.

Fin del Médulo de Desarrollo Comercial.

4. Modulo Medidor de Resultados del Modelo 5d (M5d)

1.1.
1.2.

1.3.
1.4.
1.5.

Inicio del Mddulo Medidor de Resultados del Modelo 5d.

Medidor de Resultados de Solucién a problemas y oportunidades (p&o) por analisis y por
dimension.

Sintesis de los Resultados del Modelo 5d.

Resultados del Mapa del Modelo 5d.

Fin del Médulo Medidor de Resultados del Modelo 5d.

5. Maodulo Desarrollo del Conocimiento (MDCO):

1.1.
1.2.
1.3.
1.4.
1.5.
1.6.
1.7.

Inicio del Médulo de Desarrollo del Conocimiento.

Desarrollo del Conocimiento en el Médulo de Diagnéstico.

Desarrollo del Conocimiento en el Médulo de Desarrollo Estratégico.

Desarrollo del Conocimiento en el Médulo de Desarrollo Comercial.

Desarrollo del Conocimiento en el Médulo Medidor de Resultados del Modelo 5d.
Sintesis del Médulo de Desarrollo del Conocimiento.

Fin del Médulo de Desarrollo del Conocimiento.

Como se menciona en este temario, en cada modulo se realiza una cierta cantidad de anélisis defini-
dos como base para evaluar a la organizacion. En el caso de que esta requiera incorporar otros tipos
de analisis, el Modelo 5d es flexible; sin embargo, se recomienda que se aplique el modelo en su tota-
lidad, al menos en el primer perfodo de evaluacién. A modo de resumen, a continuacién se exponen
todos los anélisis definidos por médulo:

Tabla 1.1.1 Analisis por médulo

1 MD 12
2 MDE 12
3 MDC 10
4 M5d 12
5 MDCO 12
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1

Dimension
Financiera

1

Mddulo
Desarrollo del
Conocimiento

DCO Diagnéstico

|
|
|

DCO Desarrollo
Estratégico

|
|
|

DCO Desarrollo
Comercial

|
|
|

DCO M5d

Sintesis MDCO

Figura 1.1.1 Modelo 5d, sintesis de contenidos de médulos

2

Dimension
Cliente

2

Mddulo
Diagndstico

P&0 Andlisis
del Diagndstico

Resultados del
Diagndstico

Sintesis de p&o
por analisis

Sintesis de p&o
por dimension

l
{
[

3

Mddulo
Desarrollo
Estratégico

Objetivos p&o
por anélisis

Sintesis de
Objetivos Estratégicos

Componentes
Estratégicos

Consistencia de
la Estrategia

Sintesis MDE

1.2 Trazabilidad del Modelo 5d

Los cinco médulos del Modelo 5d se encuentran interrelacionados y en ellos se mantiene la trazabi-
lidad de la informacion generada desde la etapa de diagnéstico hasta la etapa de medicién de resul-
tados del modelo (M5d). En este se realiza una codificacion de hallazgos en la etapa de diagndstico,
es decir, se crea un cédigo para cada uno de los problemas y oportunidades (p&o) levantados en
los doce andlisis definidos a partir de esta etapa y se mantiene asociado a las soluciones u objetivos
estratégicos originados a través de los siguientes modulos. Dicho cédigo toma el nombre de Cédigo
5d, el cual es fundamental para asegurar la trazabilidad de la informacién elaborada en los periodos
de aplicacion del modelo.

4

Dimension
Aprendizaje y
(recimiento

4

Mddulo
Desarrollo Comercial

Andlisis
del Mercado

|

Andlisis del
consumidor

|

Pirdmide de Marca
y Posicionamiento

|
|

Estrategia
Comercial

Sintesis MDC

©

5

Otra
Dimension

Mddulo
M5d

Resultados
P&0

|

Resultados

Resultados
TECMC

Resultados
M5d

Sintesis
M5d

Modelo 5d
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El Cédigo 5d puede estar compuesto por distintos campos, con el objetivo de poder identificar de
una manera adecuada los problemas y oportunidades que se requieran resolver a través de todos los
modulos del Modelo 5d. Por ejemplo, este codigo puede ser definido como 5dp.ain.ac.001, donde:

= 5dp: problema

= ain: andlisis interno

= ac: dimension de aprendizaje y crecimiento
= 001: correlativo

Es decir, este cédigo indica que se esta analizando el primer problema detectado en la dimensién
Aprendizaje y Crecimiento del Andlisis Interno, a través del médulo de Diagnéstico.

Cabe sefalar que el médulo de Desarrollo del Conocimiento se alimenta de la informacion prove-
niente de los perfodos anteriores de evaluacion de los otros médulos del Modelo 5d y de la informa-
cion externa recabada para realizar comparaciones y levantar las mejores practicas de la industria.
Dicha informacion debe mantener el Codigo 5d que le corresponde.

En la figura 1.2.1 se expone el flujo de informacién y de resultados del Modelo 5d a través de sus
cinco moédulos.

Figura 1.2.1 Modelo 5d, flujo de informacién y resultados

1 5

Otra
Dimension

Dimension
Financiera

Informacion
Componentes Estratégicos
Andlisis de Problemas y Oportunidades Objetivos Estratégicos y Planes de Accién
Resultados del Diagndstico D (onsistencia de la Estrategia
esarrollo
Informes
Rubro / Afio (omparativos Componentes
y Buenas Estratégicos
Conocimiento Mejorado
Estrategia de
Diferenciacion
Informacién Informacidn Resultados p&o
Y— Resultados adi
Resultados TECMC
Informacién Resultados Modelo 5d
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1.3 Sistema de Evaluacion del Modelo 5d

El Modelo 5d posee un sistema de evaluacion para cada uno de sus médulos, lo que permite contar
con un proceso participativo, sistemético, practico y dindmico que se inicia en el momento del diag-
nostico y finaliza con la medicion de resultados del modelo. Ademds se acompana de un sistema de
recoleccién y andlisis de informacién que retroalimenta los procesos de toma de decisiones, incre-
menta los conocimientos sobre temas internos y externos y facilita la recuperacion permanente de la
historia de la estrategia de la organizacién, lo que conforma una “biblioteca estratégica”

Es decir, esta evaluacién es un medio para el aprendizaje, el autoconocimiento permanente y la ca-
lificacién en la toma de decisiones, por lo que se convierte en una herramienta fundamental en los
procesos de mejoramiento continuo de la estrategia de la organizacion.

Cabe sefalar que lo mas relevante de este proceso de evaluacion es generar una “cultura estratégica
ascendente’, en la que todos los actores estén convencidos de la importancia tanto para su mejora-
miento personal en forma permanente como el de la organizacién como tal.

Es por ello que se recomienda que se designe a los responsables de la aplicacién, seguimiento y
control del Modelo 5d, de tal manera que se conforme un equipo con responsabilidades sobre las
diferentes tareas de evaluacion en cada uno de los médulos de este modelo.

Los objetivos de esta evaluacién son la deteccidn de problemas y visualizacién de oportunidades
(p&o) y su solucién. Ademds, con ella se precisa saber el alcance de los objetivos, asi como el impacto
sobre la organizacion y su entorno, y la efectividad y eficiencia del Modelo 5d.

Este sistema de evaluacion permitird a la organizacion:

= Contar con una herramienta de autoevaluacién permanente para la deteccién de problemas y
visualizacién de oportunidades (p&o) y para la toma de decisiones respecto de las soluciones u
objetivos estratégicos asociados a estos.

= Contar con un sistema de reportes por médulo, por andlisis y por dimensién, de tal manera que se
puedan tomar decisiones acertadas y oportunas sobre el direccionamiento de la organizacién.

= Contar con una sintesis del proceso de cada médulo, lo cual permite a la organizacién tener una
mirada global de su resultado a partir de:

« laevaluacion del nivel de consciencia del médulo en forma global, por dimension y por andlisis,
de acuerdo con una escala de 1a 5 (Nota 1: Muy baja (mb), Nota 2: Baja (b), Nota 3: Media (m),
Nota 4: Alta (a) y Nota 5: Muy alta (ma)).

« los porcentajes de importancia (%) de las dimensiones, definidos por la organizacién, y cuyo
total debe sumar 100 %.

« unranking de las notas obtenidas por analisis y por dimensién para cada médulo.

« latendencia del moédulo, de los andlisis y de las dimensiones (+ Positiva, - Negativa).

« otros resultados particulares seguiin cada médulo.

= Contar con una mirada global de la organizacién y efectuar una comparacién entre los resultados del
nivel de consciencia de cada médulo, dimensién y andlisis para el periodo actual y contrastarla con
los periodos anteriores.
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En resumen, en cada maédulo del Modelo 5d se realizara una evaluacion de acuerdo a los siguientes criterios:

1.

Médulo Diagnéstico: Evaluacion de los Problemas y Oportunidades (p&o).

En los doce andlisis de este médulo se realizard una evaluacién conformada por distintos “cuestio-
narios”disefados especialmente para apoyar el proceso de deteccion y de visualizacion de los p&o
gue se encuentran en cada uno de estos analisis y seran calificados por la organizacion de acuerdo
conunaescalade 1ab5.

Médulo Desarrollo Estratégico: Evaluacion de las Metas de los Objetivos Estratégicos (oes).

En los doce andlisis definidos en la etapa de diagndstico se realizard una evaluacién de las metas
por alcanzar por cada “objetivo estratégico” disefado para resolver los p&o detectados. Las metas
seran evaluadas por rangos, cinco en total, definidos por la organizacién de acuerdo con una es-
calade1abs.

Médulo Desarrollo Comercial: Evaluacién de las Metas de los Objetivos Comerciales (0co).

En los diez andlisis definidos en la etapa de desarrollo comercial se realizard una evaluacién de
las metas por alcanzar por cada “objetivo comercial” disefiado para resolver los p&o detectados.
Las metas seran evaluadas por rangos, cinco en total, definidos por la organizacién de acuerdo
con una escala de 1 a 5. Cabe sefalar que los objetivos definidos en este médulo son parte de la
informacion de entrada para los objetivos del médulo de Desarrollo Estratégico, desde donde se
obtendran las notas de las metas asociadas a los temas comerciales.

Modulo Medidor de Resultados del Modelo 5d - M5d: Evaluacién de los Resultados de los Ob-
jetivos Estratégicos (roes).

En los doce analisis definidos en la etapa de diagnéstico se realizard una evaluacién de los “re-
sultados” de los objetivos estratégicos versus las metas por alcanzar por cada uno de ellos. Los
resultados serdn evaluados por rangos y de acuerdo con una escalade 1 a 5.

Médulo de Desarrollo del Conocimiento: Evaluacion de los Resultados de Otras Organizaciones.

En particular, en este mddulo se realizard una comparacion de la organizacion en estudio versus
otras organizaciones similares con el objetivo de establecer las “mejores practicas”en funcién de
la informacion analizada en cada médulo del Modelo 5d. Por lo tanto, la evaluacion efectuada en
este modulo serd similar a la descrita en los anteriores puntos, siempre y cuando la informacién se
encuentre disponible.

En general, este sistema de evaluacion entregara los siguientes resultados y reportes por médulo:

Tabla 1.3.1 Reportes y resultados del sistema de evaluacién del Modelo 5d

pr(:\ll:?dio Resultado Medido por: Tendencia
de analisis

1 MD p&o Ta5 Médulo Andlisis  Dimension ~ Mayor a Menor +/-

2 MDE meta oes 1a5 Médulo Andlisis ~ Dimensién ~ Mayor a Menor +/-

3 MDC meta 0co 1a5 Médulo Andlisis  Dimension ~ Mayor a Menor +/-

4 M5d resultado oes 1a5 Médulo Andlisis ~ Dimensién ~ Mayor a Menor +/-

5 MDCO  resultado oes otros 1a5 Médulo Andlisis ~ Dimensién ~ Mayor a Menor +/-

Un mapa de ruta para una nueva estrategia empresarial consciente



Como se menciond anteriormente, la escala de evaluacion para todos los médulos, con notas de 1 a
5, se ha definido seguin el nivel de conciencia de la organizacién, en el que esta centrado su interés, su
mejora continua y el nivel de excelencia con que esté trabajado, a partir de la siguiente descripcion:

Tabla 1.3.2 Descripcion de la escala de evaluacién

| Nota | Resultado | Desaipion |

1 Muy bajo
2 Bajo

3 Medio
4 Alto

5 Muy alto

Nivel de conciencia muy bajo.

Su atencion no estd centrada en el tema en estudio.

No se desea avanzar en este aspecto.

No se siente interés por alcanzar niveles de excelencia superiores.

Nivel de conciencia bajo.

Su atencidn es baja respecto del tema en estudio.

Se sabe que se debe avanzar en este aspecto.

Su interés es bajo en relacién con alcanzar niveles de excelencia superiores.

Nivel de conciencia medio.

Su atencién se ha mantenido en el tema en estudio.

Se ha avanzado medianamente en este aspecto, se es consciente de la mejora continua.
Se siente interés por alcanzar niveles de excelencia superiores.

Nivel de conciencia alto.

Su atencién estd centrada en el tema en estudio.

Se ha avanzado permanentemente en este aspecto, a través de la mejora continua.
Se ha llegado a un nivel de excelencia alto.

Nivel de conciencia muy alto.

Su atencidn estd centrada en el desarrollo de otros temas derivados del tema en estudio.
Ha avanzado lo suficiente en este aspecto, demostrando mejora continua.

Se ha mantenido en un nivel de excelencia superior.

Ademds, cabe sefalar que los rangos definidos para cada meta estan asociados a una nota con escala
de 1 a5y aun resultado del nivel de consciencia por alcanzar. Los rangos son definidos por la orga-
nizacion para el periodo en curso y pueden ser cambiados en los posteriores periodos de evaluacion,
dependiendo de la mejora continua y evolucién que se haya alcanzado.

Tabla 1.3.3 Escala de evaluacion para rangos de metas

1 Rango 1 Muy bajo
2 Rango 2 Bajo
3 Rango 3 Medio
4 Rango 4 Alto
5 Rango 5 Muy alto

A continuacién, se muestra una representacion grafica que sintetiza el sistema de evaluacion del
Modelo 5d para todos sus médulos y respectivos analisis.

Modelo 5d
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Figura 1.3.1 Sistema de evaluacién del Modelo 5d
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Al ir aplicando el Modelo 5d en los distintos perfodos de evaluacién, la organizacién podra com-
prender dénde han estado concentrados sus problemas y oportunidades (p&o) y cémo se han ido
resolviendo. También sabra como ir perfeccionando la definicién de sus objetivos estratégicos v las
metas asociadas al focalizar su atencion y poner sus esfuerzos en dar solucién definitiva a sus p&o y en
optimizar sus resultados a través de la mejora continua. Igualmente, podrd visualizar en qué nivel esta
en relacién con las mejores practicas de la industria. Ademds, en la medida que se vaya avanzando
en la aplicacion del modelo por periodos, es posible obtener una comparacion de su evolucién por
maodulos, por andlisis o por dimension, tal como se expone en el grafico 1.3.1.

Grafico 1.3.1 Evaluacién de resultados por médulo
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Un mapa de ruta para una nueva estrategia empresarial consciente



1.4 Moddulos del Modelo 5d

1.4.1 Médulo de Diagnostico

En el modulo de Diagnéstico se expone una metodologia para detectar los problemas y visua-
lizar las oportunidades (p&o) de la organizacion a través de doce analisis y cinco dimensiones
del Modelo 5d con el objetivo de estudiar y evaluar su situacion actual (linea base) tanto a nivel
interno como externo, lo cual le permitird contar con una mirada global actualizada.

Este m&dulo se elaboré a partir de la utilizacion de diversos modelos, metodologias y normas, cono-
cidos y empleados a nivel nacional e internacional, como los siguientes: Método CANVAS, Andlisis
FODA, Andlisis PORTER, Modelos de Gestion de Excelencia, Normas de Calidad 1SO, Método de Marco
Légico, Estrategia de Diferenciacion, Ciclo de Vida de la Industria, entre otros. Sus resultados estan
enfocados en encontrar todos los p&o que la organizacion debe resolver.

Es necesario sefalar que la fase de diagndstico resulta no solo necesaria, sino que imprescindible
como una forma de conocer las diferentes fuerzas y procesos a que estd sometida la organizacion y
la capacidad que esta tiene para utilizarlos en provecho de los objetivos estratégicos que defina y sus
respectivos resultados.

Dentro de las organizaciones es necesario e indispensable realizar un proceso de diagnéstico debido a:

= el error de definir de inmediato las "soluciones', previo al diagnéstico de sus problemas y oportunidades.

= que se requiere atacar las“causas”de los problemas y oportunidades, y focalizar las acciones en los facto-
res de mayor relevancia.

= que es necesario preparar acciones desde una perspectiva global, observando permanentemente
"el entorno”.

Es fundamental que en esta etapa se establezcan los problemas y oportunidades que son factibles de
resolver; en caso contrario, es recomendable aplazarlos para los siguientes periodos de evaluacion.

Los objetivos del mddulo de Diagndstico son:

1. Realizar una autoevaluacion contestando el “Cuestionario de inicio del Modelo 5d” en el caso de
que la organizacién esté iniciando el proceso de planificacién estratégica con la metodologia del
Modelo 5d. De lo contrario, debe contestar el “Cuestionario final del Modelo 5d”

2. |Iniciar la etapa de diagnéstico seleccionando las dimensiones y los analisis en los que se trabajara
con el Modelo 5d. Ademas, se debe definir laimportancia de cada una de las dimensiones dentro
de la organizacion con el objetivo de enmarcar los alcances del modelo en el perfodo de evalua-
cién definido.

3. Analizar y evaluar la situacién actual de la organizacién en relacién con su Estructura Organiza-
cional (org), su Propuesta de Valor (pva), su Mision (mi), su Vision (vi), sus Valores (va), su Mapa de
Procesos (mpr) y su Modelo de Negocio (mne).

4. Detectary evaluar las fortalezas/debilidades a través de un Andlisis Interno (ain) de la organizacién
y visualizar las oportunidades/amenazas a través de un Analisis Externo (aex) y de Stakeholders
(ash) presentes en el entorno.
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5. Analizar y evaluar el Nivel de Diferenciacién (adi) del producto/servicio/concepto que se ofrece a
través de las variables estratégicas definidas por la organizacién.

6. Detectary evaluar la etapa del Ciclo de Vida Industrial (acv) en que se encuentra actualmente la
organizacion.

7. Realizar una sintesis de los problemas y oportunidades (p&o) encontrados en cada uno de los
analisis y por cada dimensién del Modelo 5d.

®

Entregar un informe completo de los resultados del diagndstico y de los problemas y oportunida-
des (p&o) que se enfrentan por dimensiones y por analisis.

9. Finalizar la etapa de diagnostico realizando una evaluacién final de la situacién actual de la orga-
nizacion.

De acuerdo al sistema de evaluacion del Modelo 5d, el médulo de Diagnéstico permite:

1. Detectar los p&o a través de doce analisis y cinco dimensiones.
Asegurar la trazabilidad de los p&o a través del Codigo 5d.
Evaluar los p&o detectados en una escalade 1 a 5.

Entregar los resultados de la evaluacién por andlisis y por dimension.

2

3

4

5. Contar con un ranking por andlisis y por dimension.

6. Medir la tendencia de los andlisis y las dimensiones (+/-).

7. Contar con una evaluacion global del nivel de consciencia de este médulo.

8. Comparar los resultados de los p&o del periodo actual vs. los periodos anteriores.

Ademéds, los resultados del trabajo realizado en el médulo de Desarrollo del Conocimiento, asi como
el paralelo con otras organizaciones a nivel nacional e internacional y el levantamiento de las mejores
practicas de la industria, serdn incluidos como informacién de apoyo para la etapa de diagnéstico.



Figura 1.4.1.1 Modelo 5d, médulo de Diagnéstico
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El detalle de la aplicacion de este médulo se expone en el Capitulo 2, Médulo de Diagnéstico.
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1.4.2 Moddulo de Desarrollo Estratégico

En el moédulo de Desarrollo Estratégico se expone una metodologia para trabajar en el “Plan Es-
tratégico” de la organizacion, focalizado en definir las soluciones a los problemas y oportunidades
(p&o) detectados en cada uno de los doce andlisis y cinco dimensiones del médulo de Diagnéstico
y en fijar las metas y planes de accién asociados a cada uno de estos. Este modulo se aplica una vez
obtenido el resultado de los médulos de Diagnéstico, de Desarrollo Comercial y de Desarrollo del
Conocimiento.

El modulo se elabord sobre la base de la utilizacion de diversos modelos, metodologifas y normas co-
nocidos y empleados a nivel nacional e internacional, como los siguientes: Modelos de Gestion de Ex-
celencia, Normas de Calidad 1SO, Método de Marco Légico, Estrategia de Diferenciacion, Alineamiento
Estratégico, entre otros. Sus resultados estan enfocados en encontrar las soluciones a los problemas y
oportunidades (p&o) que se han detectado en el médulo de Diagnéstico.

La estrategia por desarrollar estara concentrada en dar lugar a la creacion de mercados no explotados
actualmente, con oportunidades de crecimiento rentable y sostenido en el tiempo, y en potenciar el
mercado actual, dejando atras la competencia y volviéndola irrelevante.

Los principios para desarrollar la estrategia en la que se basa el Modelo 5d proviene de la metodologia
de la“estrategia de diferenciacion’, y son:
1. Crear nuevos espacios de consumo ampliando los limites de mercado actuales.

Concentrar las nuevas ideas en la globalidad, no en los ndmeros.

Centrarse en los no-clientes y potenciar los elementos comunes que todos ellos valoran, para
atraerlos y convertirlos en clientes.

4. Validar la estrategia para asegurar su viabilidad comercial reduciendo su riesgo de implantacion.

Toda estrategia debe basarse en un enfoque sistémico en el cual
no solo es crucial acertar con cada uno de los elementos de la
estrategia, sino armonizarlos dentro de un sistema integral y
consciente, a fin de proporcionar agregacion de valor.

El Modelo 5d se convierte en la base para implementar esta estrategia de forma exitosa focalizando-
se, fundamentalmente, en la gestion de excelencia, transformando la organizacién, aumentando su
diferenciacién y llevandola al menos a tres alternativas:

1. Convertirse en un negocio Unico en la industria y muy bien valorado por el mercado objetivo.

2. Crear nuevos negocios Unicos en forma paralela.

3. Crear nuevos negocios Unicos como complementarios a los actuales.

4. Otras alternativas.

Es fundamental que en esta etapa se definan los objetivos estratégicos y las metas asociadas para
resolver los problemas y oportunidades detectados en la etapa de diagndstico, en los rangos que

sean posibles de alcanzar, y asi poder demostrar mejora continua y resultados positivos en la si-
guiente etapa.

Los objetivos del médulo de Desarrollo Estratégico son:

1. Iniciar la etapa de desarrollo estratégico seleccionando los p&o factibles de solucionar con el ob-



jetivo de enmarcar los alcances de esta etapa en el periodo de evaluacién definido.

Definir las soluciones (objetivos) para cada analisis realizado en la etapa de diagnéstico (org, pva,

mi, vi, va, mne, mpr, ain, aex, ash, adi y acv), que consiste en cambiar los p&o por soluciones, es

decir, transformar la situacién negativa existente (o sin gestionar) en una situaciéon positiva futu-

ra deseable, hacia la que se pretende llegar con el desarrollo estratégico de la organizacion. En

otras palabras, se trata de pasar de una relacién de causa-efecto en los problemas, a una relaciéon

medios-fines en los objetivos, es decir:

a. Definir las soluciones para los p&o detectados a través de los doce analisis del modelo, tanto
a nivel interno como externo, y las metas asociadas.

b. Formular la Estrategia de Diferenciacién de la organizacion, con la cual se definirdn otras varia-
bles estratégicas y se realizard un nuevo andlisis de diferenciacién frente a sus competidores.

¢. Mejorar el Modelo de Negocio (mne) y su Propuesta de Valor (pva), ademéds del Mapa de Procesos
(mpr), la Mision (mi), la Vision (vi), los Valores (va) y la Estructura Organizacional (org) de la empresa.

d. Formular la “Estrategia Global” de la organizacién, con la cual se definirdn los componentes
estratégicos de corto, mediano y largo plazo. Cada componente estratégico estara conforma-
do por objetivos estratégicos y por sus respectivos indicadores, metasy planes de accion que
permitirdn implementar dichos objetivos.

Evaluar las metas asociadas a cada objetivo estratégico por andlisis y por dimension y asignarles
notas de 1a 5 alos posibles rangos que podria determinar la organizacion.

Elaborar una sintesis de la estrategia por cada dimensién y por analisis.

Evaluar el nivel de consistencia de la Nueva Estrategia vs. el Resultado del Diagnéstico (sintesis por
dimensiones y por analisis).

Finalizar la etapa de desarrollo estratégico entregando un completo informe acerca de la nueva
estrategia de la organizacion por dimensiones y por analisis.

De acuerdo al sistema de evaluacion del Modelo 5d, el médulo de Desarrollo Estratégico permite:

1.

w

4
5
6.
7
8

Definir las soluciones (objetivos estratégicos) de los p&o detectados a través de los doce analisis y
las cinco dimensiones del médulo de Diagnéstico.

Asegurar la trazabilidad de los objetivos estratégicos de los p&o a través del cddigo 5d.

Evaluar las metas de los objetivos de los p&o detectados por rangos, cinco en total, y asignarles
notas en una escala de evaluacion de 1 a 5 a cada uno.

Entregar los resultados de la evaluacién de las metas por alcanzar por analisis y por dimension.
Contar con un ranking de las metas por alcanzar por andlisis y por dimension.

Medir la tendencia de las metas por alcanzar por analisis y por dimension (+/-).

Contar con una evaluacién global del nivel de consciencia de las metas por alcanzar en este médulo.

Comparar los resultados de las metas del periodo actual vs. los periodos anteriores.

Ademas, la informacion que provenga de los médulos de Desarrollo Estratégico, de Desarrollo
Comercial y del Medidor de Resultados del Modelo 5d - M5d de periodos anteriores debe ser
considerada en el médulo de Desarrollo Estratégico. Igualmente, los resultados de la estrategia
comercial obtenidos desde el mdédulo de Desarrollo Comercial deben ser incorporados como
objetivos en este modulo.
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Figura 1.4.2.1 Modelo 5d, médulo de Desarrollo Estratégico

1 2

4 5

Dimension Dimension
Financiera Cliente

Dimension Otra
Aprendizaje y Dimension
Crecimiento,

Solucién/Objetivos Indicadores
de p&o por y planes de
- analisis (12) accion
Informacion —
pdo Sintesis de Objetivos

. objetivos estratégicos
Seleccion de

r estratégicos Sintesis
5&0 flad'lbles Tendencias
e solucionar Componentes (+/-)
- estratégicos
Informacion

médulos Consistencia d Ran!(ing de
Modelo 5d CISEEIEECS objetivos
la estrategia por andlisis

MD vs. MDE y dimension

Figura 1.4.2.2 Sistema de evaluacion del médulo de Desarrollo Estratégico

m ) i

+

Maédulo Nota 1

Desarrollo Nota2

Estratégico Nota 3

Solucién a Ny
Problemas y ot

Oportunidades Nota 5

L Nota 6

s A i

+ Tendencia Nota7

Nota | Muy alto/ Nota8

IELEN Nota2 Alto/ Nota?

Nota 3 Medio i Nota 10

[ dim4 SR Bajo/ Nota 11

NCIEN Notas Muy bajo Nota 12

m Resultado -
J |\

El detalle de la aplicacién de este médulo se expone en el Capitulo 3, Médulo de Desarrollo Estratégico.
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1.4.3 Modulo de Desarrollo Comercial

En el mddulo de Desarrollo Comercial se entrega una metodologia para trabajar en el mercado ob-
jetivo, en el plan comercial de la organizacion y en el mejoramiento de su modelo de negocio. Este
madulo se lleva a cabo una vez obtenido el resultado del médulo de Diagnéstico y de Desarrollo del
Conocimiento.

El médulo fue elaborado sobre la base de la utilizacién de diversos modelos, metodologias y normas
conocidos y empleados a nivel nacional e internacional como los siguientes: Método CANVAS, Mode-
los de Gestion de Excelencia, Andlisis de Mercado, Modelo Delta, Pirdmide de Marca y Posicionamien-
to, Estrategia de las 4P, entre otros. Sus resultados estan enfocados en encontrar todas las soluciones
a los problemas y oportunidades (p&o) de tipo comercial que la organizacién ha detectado en el
maodulo de Diagnostico.

En este médulo se analiza principalmente el mercado objetivo, la oferta de productos/servicios/con-
ceptos, el plan de medios para llegar al cliente (plan medio y no media) y las potenciales alianzas
estratégicas para luego disefar un plan comercial mejorado.

Los objetivos del médulo de Desarrollo Comercial son:

1. Seleccionar la estrategia mas apropiada para la organizacién, de acuerdo a la metodologfa del
Modelo Delta, y posicionarse entre las opciones de mejor producto/servicio/concepto, solucién
total del cliente y solucién del sistema Lock-In.

2. Realizar un Analisis del Mercado Objetivo (amo) a través de una estimacion del tamafio de merca-
do (TAM) actual por segmentos y de la evolucién de las ventas por segmentos.

3. Realizar la Segmentacién del Mercado Objetivo definido, para luego efectuar un Targeting (s&t):

La segmentacion de mercado consistird en dividir el mercado total del bien o servicio en varios
grupos mas pequenos e internamente homogéneos con el objetivo de conocer realmente a los
consumidores y sus necesidades especificas. El targeting consistird en identificar al target o grupo/os
objetivo/os al que se dirigiran los productos/servicios/conceptos de la organizacion.

4. Realizar un Analisis del Consumidor (aco):

El andlisis del consumidor consiste en el estudio de las necesidades, gustos, preferencias, deseos, ha-
bitos de consumo, comportamientos de compra y demds caracteristicas de los consumidores que
conforman el mercado objetivo. La importancia del analisis del consumidor radica en que al conocer
sus caracteristicas, se pueden tomar decisiones o disefar estrategias que permitan atenderlo de la me-
jor manera posible o que le aporten mejores resultados; por ejemplo, se pueden disefar el producto/
servicio/concepto que satisfaga sus necesidades o elegir el canal de venta que le sea mas accesible.

5. Elaborar la Pirdamide de Marca (pma):

La pirdmide de marca es una metodologia para obtener la esencia de una marca a través de la
definicién de todos sus elementos, yendo de lo més explicito a lo mas implicito: atributos del
producto/servicio/concepto, beneficios funcionales, recompensa emocional, valores del usuario,
personalidad de marca y esencia de marca.

6. Realizar la Construccién del Posicionamiento (cpo):

Hechos los andlisis anteriores, se debe trabajar en la Construccion del Posicionamiento (cpo), que es
el conjunto de todas las percepciones que existen en la mente de un consumidor respecto de una
marca. Estas percepciones son relacionadas con una serie de atributos importantes que marcaron
una diferencia entre esa marca y las demés de la competencia. La construccion del posicionamiento
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se realizara analizando lo siguiente:

Audiencia objetivo: ;A quién nos dirigimos?

Puntos de paridad con la competencia: ;En qué categoria competimos? En esta categoria,
iqué atributos son esenciales para poder competir?

Puntos diferenciadores de la competencia: ;Qué nos diferencia de los competidores?

Soporte de atributos diferenciadores: ;En qué se sustentan nuestros puntos de diferenciacion?

A partir de lo contestado anteriormente, se formularé la frase del posicionamiento:

"Producto/servicio/concepto X" para que el "consumidor Y" obtenga el "beneficio Z".

Elaborar la Estrategia Comercial (esc) de la organizacion:

La informacién obtenida en el posicionamiento es clave para realizar la estrategia comercial, la
cual incluye lo siguiente:

a.

Estrategia de Producto/Servicio/Concepto (epsc):

La estrategia de producto/servicio/concepto consistira en realizar una “Encuesta al Mercado
Objetivo” para la validacion de variables estratégicas basadas en la valoracion de estas por
parte de los clientes actuales y potenciales. La encuesta, en la que seran enlistados posibles
atributos valorados en la categorfa que la organizacion compite, se puede aplicar automati-
camente a la muestra seleccionada. Los participantes de la encuesta deberan sefialar con una
notade 1 a5 laimportancia que le dan a ese atributo a la hora de comprar o contratar.

Estrategia de Precio-Costo (epr):

La estrategia de precio-costo consistira en definir el costo fijo y el costo variable de los produc-
tos/servicios/conceptos y el margen (%) que se espera obtener por la venta de ellos. Luego,
se realizara una comparacién de los precios de los productos/servicios/conceptos de la orga-
nizacion vs. los de su competencia y se estimara la disposicién a pagar del cliente por dichos
productos/servicios/conceptos. De acuerdo al posicionamiento, se evaluard cémo deberia ser
el precio de estos: mas alto que el del competidor, més bajo que el del competidor o igual al
del competidor. Finalmente, la organizacion definird el precio segun las siguientes condicio-
nes: cubrir los costos, alcanzar el margen definido, capturar disposicion a pagar del cliente y la
consistencia con la posicién frente a competidores.

Estrategia de Distribucién (edi):
La estrategia de distribucion consistird en analizar los actuales y potenciales canales utilizados
para la distribucién del producto/servicio/concepto de acuerdo a lo siguiente:

a. Analizar calce de canal con caracteristicas del producto/servicio/concepto.
b. Analizar calce de canal con caracteristicas del consumidor.

¢. Analizar calce de canal con caracteristicas de la empresa.

d. Seleccionar el distribuidor segun las evaluaciones anteriores.

Estrategia de Comunicacion (eco):

La estrategia de comunicacién consistird en definir los objetivos por alcanzar con esta estrate-



gia, es decir: informar al consumidor, convencer al consumidor, crear recordacién de producto
0 marca, crear la necesidad de la categoria, crear conciencia de marca, cambiar actitud hacia
la marca o crear intencién de compra. Definido el objetivo de esta estrategia, se determinaran
los planes para llegar al cliente, es decir: plan media, no media y otras estrategias alternativas.
El plan media esta conformado por television, radio, diarios, revistas, via publica, otros, y el plan
no media estd conformado por marketing directo, marketing digital, promociones de venta,
relaciones publicas, activaciones en el punto de venta, entre otros.

Alianzas Estratégicas (aes):

Esta estrategia consistird en analizar todas las actuales o potenciales asociaciones, convenios o
acuerdos establecidos o que sean factibles de realizar entre la organizacién y sus stakeholders
con el fin de lograr una ventaja o beneficio que de manera individual no podrian conseguir.
Algunos de los objetivos por definir para las posibles alianzas seran: incrementar la produc-
cion, reducir costos, mejorar la promocion, conseguir mas clientes, aumentar la rentabilidad,
aportar al entorno, entre otros.

8. Elaborar una sintesis de la estrategia comercial por cada dimensién y por andlisis.

9. Finalizar este médulo disefiando un “Plan Comercial”mejorado, el cual se debe entregar como un

completo informe de esta fase.

De acuerdo al sistema de evaluacion del Modelo 5d, el médulo de Desarrollo Comercial permite:

wnN =

4
5
6.
7
8

Definir las soluciones (objetivos) de los p&o de tipo comercial.
Aseqgurar la trazabilidad de los objetivos de los p&o comerciales a través del codigo 5d.

Evaluar las metas de los objetivos de los p&o comerciales por analisis y por dimension y asignarles
notas en una escalade 1a5 alos posibles rangos de metas por alcanzar por cada objetivo.

Entregar los resultados de la evaluacion de las metas por analisis y por dimension.
Contar con un ranking de metas por andlisis y por dimension.

Medir la tendencia de las metas por andlisis y por dimensién (+/-).

Contar con una evaluacién global del nivel de consciencia de las metas de este médulo.
Comparar las metas de los p&o del periodo actual vs. los anteriores.

La informacién que provenga del moédulo de Desarrollo Estratégico y del médulo Medidor de
Resultados del Modelo 5d (M5d) de periodos anteriores debe ser considerada en el médulo de
Desarrollo Comercial.

Los resultados del trabajo realizado en el médulo de Desarrollo del Conocimiento, asi como el para-
lelo con otras organizaciones a nivel nacional e internacional, y el levantamiento de buenas practicas
seran incluidos como informacién de apoyo para la etapa de desarrollo comercial.

Los resultados de la Estrategia Comercial obtenidos desde este méddulo deben ser incorporados como
objetivos en el médulo de Desarrollo Estratégico.
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Figura 1.4.3.1 Modelo 5d, médulo de Desarrollo Comercial
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El detalle de la aplicacion de este médulo se expone en el Capitulo 4, Médulo de Desarrollo Comercial.

40 | Un mapa de ruta para una nueva estrategia empresarial consciente



1.4.4 Modulo Medidor de Resultados del Modelo 5d - M5d

En el médulo Medidor de Resultados del Modelo 5d - M5d se expone una metodologia para el se-
guimiento y control de las soluciones (objetivos) a los problemas y oportunidades de los doce andlisis
y las cinco dimensiones definidas en el médulo de Desarrollo Estratégico de acuerdo a la realidad de
la organizacién. Este modulo, que se realiza una vez obtenido el resultado del médulo de Desarrollo
Estratégico, medird y entregard los resultados de los indicadores por cada objetivo estratégico, los
cuales serdn comparados con las metas definidas en los médulos de Desarrollo Estratégico y de
Desarrollo Comercial.

El modulo se elabord con la utilizacién de diversos modelos, metodologias y normas conocidos y
empleados a nivel nacional e internacional, como los siguientes: Modelos de Gestién de Excelencia,
Normas de Calidad 1SO, Método de Marco Légico, Estrategia de Diferenciacion, Alineamiento Estraté-
gico, Cuadro de Mando Integral (BSC), entre otros. Sus resultados estan enfocados en medir todos los
objetivos estratégicos (soluciones) definidos en el desarrollo estratégico y comercial y en entregar los
resultados a la organizacion por andlisis y por dimension.

Es fundamental que en esta etapa se obtengan los resultados de los indicadores asociados a los ob-
jetivos estratégicos para compararlos con las metas por alcanzar, de acuerdo al rango elegido por la
organizacion, y asi poder demostrar mejora continua, tendencias positivas y estado de cumplimiento.

Los objetivos del médulo Medidor de Resultados del Modelo 5d — M5d son:

1. Obtener y presentar los resultados de los indicadores de los objetivos estratégicos vs. las metas
definidas para el periodo de evaluacién en curso.

2. Realizar un andlisis de soluciones a problemas y oportunidades (p&o), consistente en medir el por-
centaje (%) de soluciones concretas obtenidas para los problemas y oportunidades del periodo
definido, medido por los doce andlisis y por las cinco dimensiones del Modelo 5d, y en general
para la organizacion.

3. Efectuar un andlisis del nivel de diferenciacion (adi), consistente en medir el nivel de diferenciacion
desde el punto de vista de la percepcion y de la valoracion del cliente, de las variables estratégicas
que la organizacion definié para el periodo de evaluacién actual, medido por las cinco dimensio-
nes del Modelo 5d, y en general para la organizacién.

4. Realizar un andlisis de tendencia, estado, cumplimiento y mejora continua (TECMC), consistente en

evaluar el avance de la organizacion por andlisis y por dimensién de acuerdo a lo siguientes criterios:
1. Tendencia:

a. Variacion positiva sobre el mes anterior (Azul)

b. Variacion constante sobre el mes anterior

¢. Variacion negativa sobre el mes anterior (Gris)
2. Estado:

a. Valora lafecha supera su meta (Azul)

b. Valoralafechaiguala su meta

¢. Valora la fecha es inferior a su meta (Gris)
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3. Cumplimiento:
a. Cumple con la meta exigida (Azul)
b. No cumple con la meta exigida (Gris)

4. Mejora Continua:
a. Mantiene una tendencia positiva desde al menos tres periodos anteriores (Azul)
b. Mantiene una tendencia negativa desde al menos tres periodos anteriores (Gris)

Ademas, los resultados del periodo actual serdn comparados con los resultados de los periodos ante-
riores de evaluacion segun las metas establecidas.

Figura 1.4.4.1 Modelo 5d, anélisis del M5d
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De acuerdo al sistema de evaluacién del Modelo 5d, el médulo M5d permite:
1. Medir los resultados de las soluciones (objetivos) a los p&o detectados.
. Trazar los resultados de los objetivos de los p&o a través del codigo 5d.
Evaluar los resultados de los objetivos de los p&o con una escala de 1 a 5.

2

3

4. Medir los resultados de los objetivos vs. las metas por analisis y por dimension.

5. Medir las tendencias de resultados de los objetivos por andlisis y por dimension (+/-).
6

Comparar los resultados de las soluciones de los p&o vs. las metas del periodo actual y en los
periodos anteriores.

N

Contar con un ranking de los resultados de los objetivos vs. las metas por andlisis y por dimension.

8. Contar con una evaluacion global del nivel de consciencia de los resultados de los objetivos de
este médulo.

Figura 1.4.4.2 Modelo 5d, Médulo M5d
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Figura 1.4.4.3 Sistema de evaluacién del médulo M5d
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El detalle de la aplicacion de este médulo se expone en el Capitulo 5, Médulo Medidor de Resulta-
dos del Modelo 5d — M5d.

1.4.5 Moddulo de Desarrollo del Conocimiento

En el médulo de Desarrollo del Conocimiento se expone una metodologia para realizar un paralelo
con otras organizaciones similares en las que se esté aplicando el Modelo 5d, de manera de poder
contar con puntos de comparacion, establecer las mejores practicas de la industria y hacer mas facil
el uso del modelo.

Este paralelo se realizard estudiando la informacién, proveniente de otras organizaciones, relativa a
diversos estudios o andlisis de “casos de éxito’, en los que se contemplan diagnésticos, planificacion
estratégica y comercial y resultados del M5d. La informacién obtenida se presentara por periodos, por
maodulos, por analisis y en las cinco dimensiones que contempla este modelo.

El Desarrollo del Conocimiento es un proceso sistematico y dindmico de comparacién de problemas
y oportunidades de los productos/servicios/conceptos, de procesos o procedimientos de trabajo y de
estrategias de las organizaciones que se reconocen como representantes de las mejores practicas y
cuyo proposito es el mejoramiento continuo y la gestién de excelencia.

Un mapa de ruta para una nueva estrategia empresarial consciente



Es fundamental en esta etapa demostrar que se ha avanzado respecto de otros representantes de
la industria en que se participa, y en algin momento igualarlos o tal vez superarlos para convertirse
finalmente en un referente que sea reconocido por todos los actores.

Los objetivos del médulo de Desarrollo del Conocimiento son:

1. Encontrary comprender las mejores practicas que ayudardn a alcanzar nuevos estandares de des-
empeno.

2. Otorgar poder a los empleados para que avancen hacia el cambio positivo en las practicas de
trabajo existentes.

3. Basar las metas de la organizacién en una orientacion externa, siempre mirando el entorno.
4. Concentrarse en mejorar la competitividad de la organizacién y en la diferenciacion continua.
5. Proporcionar una mayor percepcion de las oportunidades de mejoramiento potencial.

La informacién contenida en el médulo de Desarrollo del Conocimiento es muy Util al momento de
utilizar los otros médulos del Modelo 5d debido a que aporta comparaciones entre organizaciones
similares y buenas practicas en los temas analizados en los cinco médulos del Modelo 5d:

1. Maodulo Desarrollo del Conocimiento

Maodulo Diagnéstico

Maodulo Desarrollo Estratégico

Maédulo Desarrollo Comercial

Modulo Medidor de Resultados del Modelo 5d — M5d

i d wN

Cabe sefialar que el médulo de Desarrollo del Conocimiento se elabord sobre la base de toda la
informacion disponible respecto de otras organizaciones (competidores y no competidores). Ademds,
se debe investigar cada uno de los temas de los médulos en los que se aplicara el médulo Desarrollo
del Conocimiento en la medida que la informacién esté disponible (ya sea en sitios web, encuestas
sobre estrategia empresarial, consultas directas, entre otros medios).

Las mejores practicas seran estudiadas a partir de los analisis de cada uno de los médulos del Modelo
5d, y con la misma metodologia aplicada para cada uno de estos, siempre y cuando se cuente con
informacion abierta y compartida.

De acuerdo al sistema de evaluacién del Modelo 5d, el médulo de Desarrollo del Conocimiento permite:
1. Comparar los p&o 'y las soluciones (objetivos) o mejores practicas con organizaciones similares.
Trazar las comparaciones a través del cédigo 5d.

Evaluar los resultados de las comparaciones con una escala de 1a 5.

Medir los resultados de las comparaciones por analisis y por dimensién.

Medir las tendencias de las comparaciones por analisis y por dimensién (+/-).

Comparar los resultados de las comparaciones del periodo actual vs. los periodos anteriores.

Contar con un ranking de comparaciones por andlisis y por dimension.

©® N o x> W N

Contar con una evaluacion global del nivle de consciencia de las mejores précticas de este médulo.
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Figura 1.4.5.1 Modelo 5d, médulo de Desarrollo del Conocimiento
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El detalle de la aplicacién de este modulo se expone en el Capitulo 6, Médulo de Desarrollo del
Conocimiento.
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1.5 Dimensiones del Modelo 5d

Con el objetivo de potenciar la organizacién en los dmbitos financiero, de clientes, de procesos, de
aprendizaje y crecimiento, y en otros dmbitos relevantes para ella, cada una de las dimensiones del
Modelo 5d seran analizadas en forma sistemdtica, légica y dindmica pasando por todas las etapas de-
finidas por este modelo, es decir, desde el médulo de Desarrollo del Conocimiento, de Diagnéstico,
de Desarrollo Estratégico, de Desarrollo Comercial, hasta llegar al médulo Medidor de Resultados
del Modelo 5d - M5d.

El Modelo 5d presenta la situacion actual de la organizacion y el avance de sus objetivos estratégicos
en sus cinco médulos, sus doce andlisis y sus cinco dimensiones, alineando la informacién obtenida
en el diagndstico con la estrategia por desarrollar e implementar.

A continuacién, se presenta una descripcién de cada una de las dimensiones que componen el Mo-
delo 5d.

1.5.1 Dimension Financiera (FI)

{Cémo podemos maximizar el valor de la organizacién manteniendo en equilibrio la importan-
cia de las otras dimensiones presentes en la organizacion?

La dimension Financiera tiene como orientacion principal maximizar el valor de la organizacion, es
decir, se trata de medir la creacién de valor en la organizacién incorporando la vision de los propios
accionistas y de los integrantes de la organizacion en general. La vias de accién o elementos basicos
que en esta dimension estan muy presentes son el aumento de ingresos y de clientes (cartera), la opti-
mizacién de costos y mejora de la productividad y el uso de activos y nuevas Inversiones (reducciones
de circulante, uso de activos ociosos, etc.).

Para mantener el equilibrio la organizacion debe ser consciente de que la dimensién Financiera siem-
pre debe estar alineada con las otras dimensiones incorporadas por el Modelo 5d, es decir, con la
dimension de Clientes, la dimension Procesos, la dimension Aprendizaje y Crecimiento y con Otras
dimensiones por incorporar.

Ademds, la dimensién Financiera siempre debe ser revisada desde el interior de la organizacién y
desde el entorno que la rodea. Algunos de los temas clave por desarrollar en esta dimensién son:
« Crecimiento y diversificacién de ingresos.

- Crecimiento y financiamiento.

- Gestion del gasto y mejora en la productividad.

- Utilizacién de activos y estrategia de inversion.

- Liquidez de la empresa.

- Endeudamiento de la empresa.

- Gestién y eficiencia de la organizacion.

- Rentabilidad de la empresa.

- Condiciones legales, impositivas y de regulacion de la empresa y del sector.

- Otros temas que considere la organizacion.
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1.5.2 Dimension Clientes (CL)

i{Como podemos ser reconocidos por el mercado objetivo manteniendo en equilibrio la impor-
tancia de las otras dimensiones presentes en la organizacién?

En la dimensién de Clientes se considera que la clave para el desarrollo estratégico estd en la identificaciéon
de la propuesta de valor que las organizaciones proyectaran sobre sus segmentos de mercado objetivo, por
lo tanto, lo mas importante es llevar a cabo una propuesta de valor para el cliente, siempre a través de la
innovacion y de la diferenciacion. La propuesta de valor para el cliente serd la suma de los distintos elemen-
tos, como atributos del producto/servicio/concepto, relacion con el cliente, imagen de marca, entre otros.

Para mantener el equilibrio la organizacion debe ser consciente de que la dimension de Clientes
siempre debe estar alineada con las otras dimensiones incorporadas por el Modelo 5d, es decir, con la
dimension Financiera, la dimension Procesos, la dimension Aprendizaje y Crecimiento y con Otras
dimensiones por incorporar.

Ademéds, la dimension Clientes siempre debe ser revisada desde el interior de la organizacion y desde
el entorno que la rodea. Algunos de los temas clave por desarrollar en esta dimensién son:

« Conocimiento del cliente y del mercado.

- Gestion de la relacion con clientes.

- Gestion de quejas, reclamos y sugerencias.

« Medicién y andlisis de la satisfaccion de clientes.

- Otros temas que considere la organizacion.

1.5.3 Dimensién Procesos (PR)

{Como podemos gestionar nuestros procesos para optimizar nuestra cadena de valor mante-
niendo en equilibrio la importancia de las otras dimensiones presentes en la organizaciéon?

La dimension Procesos esta estrechamente relacionada con la “cadena de valor” de la organizacién,
por cuanto se deben identificar tanto los procesos estratégicos, como los procesos criticos o princi-
pales y los procesos de apoyo para el logro de los objetivos planteados en esta dimensién. La cadena
de valor estd integrada por todas las actividades empresariales que generan valor agregado y por los
margenes que cada una de ellas aportan.

Para mantener el equilibrio la organizacion debe ser consciente de que la dimensién Procesos siem-
pre debe estar alineada con las otras dimensiones incorporadas por el Modelo 5d, es decir, con la
dimension Financiera, la dimensién de Clientes, la dimension Aprendizaje y Crecimiento y Otras
dimensiones por incorporar.

Ademés, la dimensién Procesos siempre debe ser revisada desde el interior de la organizacién y desde
el entorno que la rodea. Algunos de los temas clave por desarrollar en esta dimensién son:

+ Gestion de procesos gerenciales.

- Disefloy gestion de los procesos principales.

- Gestion de procesos de apoyo.

« Gestién de proveedores y asociados.

+  Gestion de procesos de aseguramiento de la calidad.

- Otros temas que considere la organizacion.

« Gestion de procesos de aseguramiento de la calidad.

- Otros temas que considere la organizacion.



1.5.4 Dimension Aprendizaje y Crecimiento (A&QC)

;{Coémo podemos gestionar nuestro conocimiento para agregar valor manteniendo en equilibrio
la importancia de las otras dimensiones presentes en la organizacién?

La dimensién Aprendizaje y Crecimiento consolida las rafces y los cimientos organizacionales de la
empresa. La cultura organizacional es una de las grandes barreras de la empresa actual, la que debe
ser tratada con sumo cuidado, pues se trata de la llave a partir de la cual podemos instaurar cambios
en la organizacion a través de la innovacion en valor. También, aspectos como la tecnologia, las alian-
zas estratégicas, las competencias de la empresa, la estructura organizativa, etc,, son puntos de alto
grado de interés que se deben tener en consideracion en esta dimension.

Para mantener el equilibrio la organizacién debe ser consciente de que la dimensién Aprendizaje
y Crecimiento siempre debe estar alineada con las otras dimensiones incorporadas por el Modelo
5d, es decir, con la dimension Financiera, la dimension Clientes, la dimension Procesos y con Otras
dimensiones por incorporar.

Ademas, la dimension Aprendizaje y Crecimiento siempre debe ser revisada desde el interior de
la organizacion y desde el entorno que la rodea. Algunos de los temas clave por desarrollar en esta
dimension son:

- Liderazgo de la alta direccion.

- Liderazgo para el alto desempefio.

«  Gestion del personal.

- Participacion y motivacion del personal.

- Capacitacion y desarrollo.

- (Calidad de vida y satisfaccion.

- Seguridad y prevencién de riesgos.

« Medicion del desempefo organizacional.

- Andlisis y mejora del desempefio organizacional.

- Gestién de la informacién.

- Gestién del conocimiento.

- Alianzas estratégicas.

- Otros temas que considere la organizacion.

1.5.5 Otra Dimension (OD)

iCoémo podemos desarrollar otros dmbitos relevantes para nuestra organizacién manteniendo
en equilibrio la importancia de las otras dimensiones presentes en la organizaciéon?

El Modelo 5d incorpora una quinta dimensién debido a que la empresa podria querer destacar en forma
independiente un aspecto o dmbito relevante de la organizacién que debe ser tratado en forma exclusiva.

Para mantener el equilibrio la organizacién debe ser consciente de que la quinta dimension siempre debe
estar alineada con las otras dimensiones incorporadas por el Modelo 5d, es decir, con la dimensién Fi-
nanciera, la dimensién Clientes, la dimensién Procesos y con la dimensién Aprendizaje y Crecimiento.

La Otra dimension debe ser revisada desde el interior de la organizacién y desde el entorno que la
rodea. Por ejemplo, pueden incorporarse a esta dimension temas transversales a la organizacién y a
su entorno, como el caso de la Responsabilidad Social Empresarial (RSE), la Gestién de la Innovacién o
los Proyectos relevantes para la organizacion, entre otros temas que considere.
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1.6  Desarrollo de un caso practico del Modelo 5d

A través de todo este libro se ird desarrollando un Caso Practico de aplicacién del Modelo 5d. En este
capitulo se supondra que este modelo fue aplicado a una organizacién emergente llamada “5d", per-
teneciente al rubro de la consultorfa, y que ha desarrollado especificamente el concepto de “concien-
cia empresarial”. De esta organizacion se cuenta con los resultados generales de los cinco médulos,
doce andlisis y cinco dimensiones, de acuerdo al sistema de evaluacién del modelo, con los cuales se
pueden realizar algunas comparaciones y extraer conclusiones importantes. En los capitulos siguien-
tes se desarrollara este caso y podremos conocer, en general, el porqué de los resultados obtenidos
por médulo, por andlisis y por dimension.

Los resultados generales de este caso practico son los siguientes:

Figura 1.6.1 Resultados generales por médulo y por analisis

M5cd § MDCO

resultados mejores
practicas

Un mapa de ruta para una nueva estrategia empresarial consciente



Figura 1.6.2 Resultados generales por médulo y por componentes
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Figura 1.6.3 Resultados generales por médulo y por dimensién
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Al observar los resultados obtenidos de acuerdo a estos reportes, es posible concluir, en términos
generales, lo siguiente:

1.

Médulo de Diagnéstico: Se han obtenido las notas promedios de todos los problemas y oportu-
nidades (p&o) detectados en la etapa de diagndstico para cada uno de los doce analisis base en
estudio y en general para este médulo, cuyo resultado estd bajo la nota media, es decir, un 2,8.
Realizando un ranking de estos resultados, se obtiene que los analisis mejor ranqueados son la
Misién (mi), Vision (vi) y Valores (va), con nota 3,8, y los peor ranqueados son el Andlisis Interno
(ain) y el Modelo de Negocio (mne) con nota 2,1y 2,0, respectivamente. Respecto de los otros
analisis, la mayoria tienen una nota bajo la nota 3 y sobre la nota 2 (67 % de los analisis). De estos
resultados podemos concluir a priori que la organizacién se ha focalizado en ser percibida bien
desde su entorno y se siente representada por su Propuesta de Valor (pva), Misién (mi) y Vision (vi)
y Valores (va). Sin embargo, a nivel interno y en términos del Modelo de Negocio (mne) y de sus
variables estratégicas, no se ha evaluado de la mejor forma, por lo cual se hace necesario mejorar
estos aspectos clave a través de la creacion y desarrollo de nuevos productos/servicios/conceptos
complementarios a los actuales. La informacion de los p&o provenientes de este modulo es infor-
macion de entrada para el médulo de Desarrollo Estratégico y de Desarrollo Comercial.

Médulo de Desarrollo Estratégico: Luego de definir los objetivos estratégicos o las soluciones a los
p&o detectados y seleccionados, la organizacién evaluada tomd la decision de que sus metas del pe-
riodo en evaluacion superen al diagnéstico en 1,1 puntos, es decir, su intencion es subir de una nota
promedio de 2,8 hasta una nota promedio de 3,9. Ademaés ha focalizado sus esfuerzos en aumentar
las notas de los doce analisis base, queriendo superar la nota 4 en promedio en el 50 % de estos, y
en el 50 % restante la nota 3. Respecto de las dimensiones, se ha decidido superar la nota 4 en la
dimensién de Aprendizaje y Crecimiento, y en el resto de la dimensiones se ha pretendido obtener
una nota superior a la nota media de 3. La informacién de las metas provenientes de este méddulo es
informacion de entrada para el médulo Medidor de Resultados del Modelo 5d - M5d.

Médulo de Desarrollo Comercial: Luego de definir los objetivos estratégicos o las soluciones a los
p&o de tipo comercial que han sido detectados y seleccionados, la organizaciéon evaluada tomd
la decisién de que sus metas del periodo en evaluacién lleguen a una nota promedio de 3,3. Ha
focalizado sus esfuerzos en aumentar las notas en la mayoria de los analisis base de tipo comer-
cial, queriendo superar la nota 3, a excepcion del Andlisis del Consumidor (acon), donde solo ha
pretendido llegar a una nota 2,8. Respecto de las dimensiones, ha decidido alcanzar la nota 4 en
la dimension Aprendizaje y Crecimiento y en la Financiera, y en las dimensiones restantes se ha
decidido superar la nota 3. La informacién de las metas provenientes de este médulo es informa-
cion de entrada para el médulo de Desarrollo Estratégico.

Médulo Medidor de Resultados del Modelo 5d — M5d: Al terminar el periodo de evaluacion, se
entregaron los resultados de los indicadores que miden los objetivos estratégicos definidos y se
realizd una comparacién con las metas por alcanzar. De acuerdo a estos resultados, la organizacion
obtuvo una nota promedio de 3,7, no alcanzando la meta definida en el desarrollo estratégico,
correspondiente a una nota de 3,9; sin embargo, se han aumentado las notas de los doce andlisis
base y de las cinco dimensiones, lo cual es muy destacable y positivo para la organizacién, ya que
es una gran prueba de que ha decidido mejorar en forma continua y ha tratado de alcanzar las
metas en todos los aspectos evaluados, tomando conciencia de sus problemas y oportunidades
en su mejor expresion, y tratando de mantener el equilibrio en las cinco dimensiones.



5. Moédulo de Desarrollo del Conocimiento: Se ha obtenido informacién de las mejores practicas
que existen en la industria emergente a la cual pertenece la organizacién y de otras organizacio-
nes similares. La nota promedio de las mejores practicas para cada uno de los doce analisis base
en estudio y en general para este modulo es de 3,4, superior a la nota de 2,8, correspondiente al
diagnostico de la organizacion en estudio. Realizando un ranking de estos resultados, obtenemos
que el andlisis mejor evaluado es el Analisis Interno (ain), con nota 3,7, y que los andlisis con menor
nota son el de la Estructura Organizacional (org), el del Ciclo de Vida de la Industria (acv), y el del
Mapa de Procesos (mpr), todos con nota 3. Ademas, a nivel de esta industria, no existen analisis
bajo la media. Respecto de las dimensiones, la mejor evaluada es la de Procesos, con nota 3,6, y
la peor evaluada es la de Aprendizaje y Crecimiento, con nota 3,2. De estos resultados podemos
concluir a priori que las organizaciones con las cuales se hizo la comparacién se han focalizado en
ser percibidas bien desde su entorno y han definido bien su Propuesta de Valor (pva), Mision (mi)
y Vision (vi) y Valores (va), y ademas, a nivel interno y en términos del Modelo de Negocio (mne) y
de su Estrategia de Diferenciacion (adi), se han evaluado de una mejor forma que la organizacion
en estudio, por lo cual, se hace ain mas necesario mejorar estos aspectos para, al menos, igualar
a la industria.

En términos generales, los problemas y oportunidades de la organizacion evaluada tienen un
resultado inferior (nota promedio de 2,8) respecto de las mejores practicas de la industria (nota
promedio de 3,4). La organizacién esta convencida de superar la nota obtenida en la etapa de
diagnéstico y ha decidido solucionar sus problemas y oportunidades focalizdndose en obtener
una nota de 3,9 como meta, poniendo sus esfuerzos en el desarrollo de nuevos negocios com-
plementarios a los actuales. Al finalizar el periodo de evaluacién, no ha alcanzado la meta definida
(nota obtenida de 3,7), sin embargo, la organizacion ha tenido una tendencia positiva en funcion
de mejorar y evolucionar en todos los aspectos evaluados, tomando conciencia de sus problemas
y oportunidades, y tratando de mantener el equilibrio en las cinco dimensiones para asi aportar
en el futuro con sus propias mejores practicas a la industria.

En los siguientes capitulos se conoceran los resultados generales de este caso practico de acuerdo a
la metodologia del Modelo 5d y sus cinco modulos.






Modulo de
Diagnostico
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Capitulo 2: M6dulo de Diagndstico

En el médulo de Diagnéstico (MD) se invita a la organizacion a re-conocerse y autoevaluarse
através de doce andlisis y cinco dimensiones.

Enestemddulo, laorganizacidn tendrd que contestar las siguientes preguntas: jes confiable
la informacion para realizar un correcto diagnéstico?, ;qué problemas y oportunidades
estdn presentes hoy a nivel interno y externo?, jen qué nivel de excelencia se encuentra?,
;es consciente de que realmente desea solucionar sus problemas y oportunidades? y,
finalmente, ;jcudl es el resultado del diagndstico obtenido a través de este médulo?

En el moédulo de Diagnéstico (MD) se cuenta con una metodologia para detectar y evaluar sus pro-
blemas y oportunidades (p&o) mediante doce andlisis y cinco dimensiones del Modelo 5d con el
objetivo de analizar y evaluar su situacién actual (Iinea base), tanto a nivel interno como externo, lo
cual permitird contar con una mirada global actualizada.

Este médulo de Diagnéstico contempla la realizacién de los siguientes trece procesos:
1. Proceso 0: Cuestionarios de Inicio y Fin del Modelo 5d.

Proceso 1: Inicio del médulo de Diagnéstico del Modelo 5d.

Proceso 2: Organigrama (org) actual.

Proceso 3: Propuesta de Valor (pva), Mision (mi), Vision (vi) y Valores (va) actuales.
Proceso 4: Modelo de Negocio (mne) actual.

Proceso 5: Mapa de Procesos (mpr) actual.

Proceso 6: Andlisis Interno (ain) actual.

Proceso 7: Andlisis Externo (aex) y de Stakeholders (ash) actuales.

0 0 N O U A~ W N

Proceso 8: Andlisis del Ciclo de Vida de la Industria (acv) actual.

—_
o

. Proceso 9: Anilisis de Diferenciacion (adi) actual.

11. Proceso 10: Sintesis del Diagnéstico (Problemas y Oportunidades — p&o).
12. Proceso 11: Resultados del Diagnéstico.

13. Proceso 12: Fin del Médulo de Diagnéstico del Modelo 5d.

En el proceso cero corresponde realizar una autoevaluacion inicial, previa al diagnéstico, en el caso de
que se esté iniciando la aplicacién del Modelo 5d, o, de lo contrario, se debe hacer una autoevalua-
cion final una vez obtenidos los resultados del modelo provenientes del médulo Medidor de Resul-
tados del Modelo 5d - M5d con el objetivo de contar con una mirada general del proceso estratégico
actual, antes y después de la aplicacién del modelo, segun corresponda.

En el Proceso 1 se deben seleccionar las dimensiones y los andlisis en los que se trabajara con el Mo-
delo 5d. Ademads, se tiene que definir la importancia de cada dimensiéon con el objetivo de enmarcar
los alcances del Modelo 5d en el periodo de evaluacién definido.
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Los Procesos 2 al 9 son fundamentalmente descriptivos. En ellos se debe realizar la deteccién y la
evaluacion de los problemas y oportunidades (p&o) de la organizacion por medio de los doce andlisis
y las cinco dimensiones del Modelo 5d. Para llevar a cabo este proceso, se cuenta con “cuestionarios
de evaluaciéon”disefiados para evaluar por dimensién cada uno de los andlisis que se estudiaran. Estos
cuestionarios son herramientas de apoyo para ampliar el entendimiento sobre los p&o presentes en
la organizacién u otros que hayan sido detectados por este mecanismo o por ella. Ademas, en estos
procesos se evaluara cada p&o detectado con una escalade 1a 5.

En el Proceso 10 se efectla una sintesis de los p&o detectados en cada uno de los analisis (Procesos
del 2 al 9) y para cada dimension del Modelo 5d.

En el Proceso 11 se realiza una sintesis general de este mddulo y un ranking de las notas obtenidas
por andlisis y por dimensién.

En el Proceso 12 se da fin al médulo de Diagnéstico y se obtiene la nota final a partir del promedio de
las notas de cada andlisis. Es decir, la situacion actual de la organizacién es evaluada con una nota final,
la cual servird de informacién de inicio para los médulos de Desarrollo Estratégico, de Desarrollo
Comercial y de Desarrollo del Conocimiento.

Obtenido el resultado de cada andlisis y del médulo de Diagnédstico en general, el asesor/usuario
debe elaborar las conclusiones, logros y recomendaciones para cada analisis y para el médulo en
términos generales, ademas de respaldar la informacién. Finalmente, el responsable del proceso debe
revisar y aprobar el/los informe(s) respectivo(s).

Adicionalmente, en el modulo de Diagndstico se debe trabajar con toda informacion relevante pro-
veniente de la organizacion para la aplicacion del Modelo 5d, por ejemplo:

« Documentos de Planificacion Estratégica y Comercial elaborados en periodos anteriores o actuales.
« Documentos de apoyo a la toma de decisiones (minutas de reuniones, presentaciones, otras).

« Estudios previos (Mercado, Financieros, Benchmarking, Mejora en los procesos, Innovacién, RSE,
Medioambiente, Legales, otros).

+ Manuales, documentos, procedimientos y registros de Sistemas de Gestion de Calidad implementados.
«  Memorias anuales.

- Politicas de la organizacién (Cultura Organizacional, Personal, Calidad, Medioambiente, otras).

« Reglamentos internos.

+ Reportes de los Sistemas de Informacion.

+ Otros documentos relevantes para la organizacion.

Igualmente, la informacién que provenga de los mddulos de Desarrollo Estratégico, de Desarrollo

Comercial y del Medidor de Resultados del Modelo 5d - M5d, de periodos anteriores, debe ser
incluida como informacion de entrada en el médulo de Diagndstico.

Paralelamente, los resultados del trabajo realizado en el médulo de Desarrollo del Conocimiento, asf
como los resultados de las comparaciones hechas con otras organizaciones a nivel nacional e interna-
cional y el levantamiento de las mejores practicas de la industria serdn incluidos como informacion de
apoyo para la etapa de diagnéstico.

A continuacién, en lafigura 2.1 se expone el “Flujo general de informacién del médulo de Diagnéstico”.



Figura 2.1 Modelo 5d, flujo general de informacién del médulo de Diagnéstico
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Seguidamente, se presenta la metodologia de trabajo para detectar y evaluar los problemas y opor-
tunidades de la organizacion a través de los doce andlisis y las cinco dimensiones del moédulo de
Diagndstico, en los que se expone la definicion del analisis en estudio, la descripcién del proceso,
una sintesis del proceso en la que se destacan los resultados mas sobresalientes e importantes, y el
diagrama de flujo, que explica en términos generales el proceso por seguir.

2.1 Proceso de cuestionarios de inicio y fin del Modelo 5d (PO)

2.1.1 Definicién de cuestionarios de inicio y fin del Modelo 5d

El objetivo general de este proceso es que la organizacién que decida implementar el Modelo 5d
realice una autoevaluacion inicial, previa al proceso de diagnéstico y a la aplicacion del modelo, y una
evaluacién final una vez obtenidos los resultados del modelo provenientes del médulo M5d. Para
esto, se ha disefiado una metodologia de evaluacion basada en cuestionarios:

Mddulo de Diagndstico
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1. Cuestionario inicial del Modelo 5d: El objetivo de este cuestionario es conocer, en términos gene-
rales, la situacion actual del proceso de planificacién estratégica de la organizacién previo a la aplica-
cion del Modelo 5d. Ademas, se plantean consultas respecto de diversos temas, como los siguientes:

Planificacion Estratégica

o o

Propuesta de Valor (pva)

Modelo de Negocio (mne)

o n

Andlisis Interno (ain)
Andlisis Externo (aex)
Andlisis de Stakeholders (ash)

Anélisis de Diferenciacion (adi)

e ™ o0

Anélisis del Ciclo de Vida de la Industria (acv)

Conformidad del Producto/Servicio

j.  Mercado Objetivo

k. Comunicacién y Promocién

2. Cuestionario final del Modelo 5d: El objetivo de este cuestionario es conocer, en términos genera-
les, una apreciacion del proceso de planificacién estratégica de la organizacién posterior a la aplica-
cién del Modelo 5d. En este se formulan preguntas respecto de temas similares consultados en el
cuestionario inicial del modelo, y se contestan al final del periodo de evaluacion definido por ella.

Este cuestionario se debe responder a partir de los resultados obtenidos para la organizacion con el
objetivo de evaluar la aplicacion del modelo en el periodo actual y asf también contar con informa-
cién para poder definir y decidir la estrategia para el proximo periodo. Cabe sefialar que este cuestio-
nario posee similar formato al cuestionario inicial.

2.1.2 Descripcién del proceso

En este proceso se debe contestar el cuestionario correspondiente de acuerdo al periodo de eva-
luacion en que se esta utilizando el Modelo 5d. Sobre la base de lo anterior, se deben efectuar las
siguientes actividades:

1. Seleccionar el cuestionario que se va a contestar (inicial o final).
2. Contestar el cuestionario elegido.
3. Revisary aprobar el informe.

4. Continuar con el proceso de diagnostico.

Para llevar a cabo este proceso, se debe utilizar la tabla 2.1.2.1 Cuestionario del Modelo 5d.

Una vez realizado este proceso, el asesor/usuario debe elaborar las conclusiones y las recomendacio-
nes segun los resultados de los cuestionarios y continuar con los siguientes procesos del diagnéstico.

A continuacion, se presenta el formato del Cuestionario del Modelo 5d.



Tabla 2.1.2 Cuestionario inicial/final para antes/después de la aplicacion del Modelo 5d

1. Planificacién Estratégica

11 ;Cual es el tamafio de la empresa en que trabaja? Grande  Mediana Pequefia  Micro
' Q) O O O
¢Cuenta con un plan estratégico para los siguientes periodos? 2015 2016 2017
1.2 Si O O O
No Q) Q) O
¢Elabor6 un plan estratégico para los perfodos anteriores? 2012 2013 2014
13 Si O O O
No O O O
Evallede 1a5,donde Tesmaloy 5 es muy bueno, los siguientes con-
) 107> b " S 1 2 3 4 5
ceptos basdndose en la planificacion estratégica de su organizacion:
Dinamismo O O O O O
Autoconocimiento O O O O O
Autocontrol O O O O O
1.4 | Compromiso O O O O O
Mejora continua O O O O O
Diferenciacion O O O O O
Conformidad de sus productos/servicios/conceptos O O O O O
Reconocimiento del mercado O O O O O
Proyectos relevantes O O @ O O
Desde el punto de vista de la mejora continua, los resultados asocia-
dos a los objetivos estratégicos de los siguientes dmbitos y en los 3 Positiva ~ Neutra  Negativa
(ltimos perfodos, ha mantenido una tendencia:
15 Financiero O O O
> | Cliente @ Q) O
Procesos O O O
Aprendizaje y crecimiento O O O
Otro, jcudl? @ O O
2. Modelo de Negocio
LHa actualiz{ado |a propuesta de valor de sus productos/servicios/conceptos en los 2012 2013 2014
(ltimos perfodos?
21 si O O O
No O O O
¢Ha mejorado su Modelo de Negocio en los tltimos periodos? 2012 2013 2014
2.2 Si O O O
No O O Q)
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3. Diagnéstico situacion actual

Andlisis Interno: ;En qué dmbito usted considera que estan sus mayores debilidades/fortalezas? Debilidad  Fortaleza
Financiero O O
3.1 | Cliente QO QO
Procesos O O
Aprendizaje y crecimiento O @
Otro, jcudl? O Q)
Andlisis Externo: ;En qué dmbito usted considera que estdn sus mayores amenazas/oportunidades? Amenaza Oportunidad
Financiero O @
3.9 | Cliente O O
Procesos Q) Q)
Aprendizaje y crecimiento QO QO
Otro, jcudl? Q) Q)
Andlisis de Stakeholders: Mencione el nivel de poder que tienen los stakeholders que . .
S R Bajo Medio Alto
3.3 | son de mayor interés para su organizacion.
Q) O O
Andlisis Ciclo de Vida de la Industria: Mencione el Ciclo de Vida en que se
. ° o gmentada  Emergente  Madura Decadente
3.4 | encuentra la industria en que participa.
Q) Q) O O
Andlisis de Diferenciacién: Mencione las tres variables estratégicas mds importantes de Var Nl Var N2 Var N3
3.5 | su producto/servicio/concepto:
Andlisis de Diferenciacion: Mencione el nivel de diferenciacion de su producto/servi-
cio/concepto comparado con su competencia, respecto de las variables mencionadas ~ Bajo Medio Alto
3.6 | anteriormente.
Conformidad Producto/Servicio/Concepto: ; Cudl es el porcentaje (%) de conformidad de 10 B _
; > <=70  <=100
4.1 | susdlientes respecto de su producto/servicio/concepto?
Q) O O
Mercado Objetivo: ;En qué porcentaje (%) ha aumentado sus ventas en los tltimos 10 <=40  <=100
4.2 | tresafios?
Q) O O
Mercado Objetivo: ;Ha aumentado su participacién de mercado en los Gltimos tres afios? 2012 2013 2014
43 Si @ @ O
No O O O
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5. Comunicacién y promocion

5.1

Comunicacién y promocién: Evalle de 1a 5, donde 1 es bajay 5
es muy alta, la eficacia de los medios de comunicacién/promocién
que ha utilizado.

Plan media

Televisién

Radio

Diarios

Revistas

Via piblica

Plan no media

Marketing directo

Community Management (redes sociales)
Google Adwords / posicionamiento
E-mail marketing

Desarrollo del Blogs y foros con contenidos
Promociones de venta

Relaciones publicas

Activacién en punto de venta

1

010/0/0/0/0/0/0/100/00/0

2

00/0/0/0/0/0/010/0/0/0/0

3

0/0/0/0/0/0/0/01 00000

4

0/0/0/0/0/0/0/011 00000

5

0/0/0/0/0/0/0/01 00000

5.2

Newsletter: ;Qué tipo de contenidos le qustaria recibir en un News-
letter que contenga informacién sobre planificacion estratégica?

Asesorfa

(apacitacion

Nuevos modelos de planificacion estratégica

Nuevas tecnologias - software

Recomendaciones para optimizar su plan estratégico
Otro, jcudl?

—_

00/0/000

N

00/0/000

w

O00000)

BN

O00000)

v

O00000)

Médulo de Diagnéstico
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2.1.3 Flujo del proceso

El flujo del proceso de los cuestionarios del Modelo 5d (P0O) se presenta a continuacion:

Figura 2.1.3 Proceso de cuestionarios del Modelo 5d
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2.2 Proceso de inicio del médulo de Diagnostico del
Modelo 5d (P1)

2.2.1 Definicién de inicio del médulo de Diagnéstico

Al iniciar el médulo de Diagnéstico es necesario definir el alcance y los pardmetros en que se en-
marcara este médulo, es decir, el tipo de organizacién y sus caracteristicas, los tipos de analisis por
considerar dentro del médulo, las dimensiones donde se realizaré el diagnéstico y, finalmente, el peso
0 porcentaje de importancia (%) de estas.

Los porcentajes de importancia (%) definidos para cada dimensién seran aplicados a todos los analisis
del diagnéstico con el objetivo de calcular la nota final obtenida por anélisis segun corresponda.

El moédulo de Diagnéstico cuenta con doce andlisis, los cuales seran evaluados por dimension en una
escala de 1 a 5. Obtenidas las notas de cada uno, se procederd a calcular la nota final de este médulo
a partir del promedio de las notas de los analisis. Es decir, la situacién actual de la organizacion sera
evaluada con una nota final que servird de informacién de inicio para los moédulos de Desarrollo
Estratégico y de Desarrollo Comercial.

2.2.2 Descripcién del proceso
En este proceso se deben desarrollar las siguientes etapas:

1. Determinar los pardmetros y los alcances del médulo de Diagnéstico:

a. Seleccionar las caracteristicas generales de la organizacién, por ejemplo: rubro, nimero de
empleados, facturacion, entre otras por definir.

b. Seleccionar los tipos de andlisis que se considerardn donde se requiere realizar el diagndéstico
de acuerdo a los doce analisis de base del Modelo 5d.

¢. Seleccionar la dimension donde se requiere realizar el diagnéstico (en los casos que aplique) y
determinar el peso o porcentaje de importancia (%) de cada dimensién para la organizacion.
2. Realizar una sintesis del proceso de acuerdo a lo siguiente:

Efectuado el proceso completo de inicio del médulo de Diagnéstico, se debe mostrar una sintesis
en la que se destaquen los resultados mas importantes o sobresalientes de este. Esta sintesis le
permite a la organizacién contar con una mirada global del resultado del analisis. Para este proce-
50 se presenta una sintesis de:

Las caracteristicas generales de la organizacion.
Los analisis por realizar en el diagndstico del periodo actual.

a

b

¢. Las dimensiones por analizar en el periodo actual.

d. Los porcentajes de importancia (%) de las dimensiones.
e

La nota obtenida en el periodo anterior (en caso que aplique).

3. Revisary aprobar los pardmetros y alcances del médulo de Diagnéstico.

Para efectuar este proceso se debe utilizar la tabla 2.2.2.1 Sintesis del proceso de Inicio del modulo
de Diagnéstico.
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Una vez efectuado este proceso, el asesor/usuario puede hacer algin comentario o recomenda-

cion al respecto.

A continuacion, se presenta la sintesis del proceso de inicio del médulo de Diagnéstico.

Tabla 2.2.2.1 Sintesis del proceso de inicio del médulo de Diagnoéstico

Inicio del Mddulo de Diagnéstico Modelo 5d

Caracteristicas de la organizacion

Selecclon

Rubro SI/No  Resultado
2 Afo Si/No  Resultado
3 Ubicacién geogréfica SI/No  Resultado
4 Tamafo de la empresa Si/No  Resultado
5 Nede empleados SI/No  Resultado
6 mﬁ?rﬁietﬁgggugggén SI/No  Resultado
7 Tipo de cliente SI/No  Resultado
8 Otra caracteristica SI/No  Resultado

Seleccién de tipos de analisis

Seleccion p:lr?(t)fio
(SI/NO) 1

1 Organigrama Si/ No Nota 1
2 Propuesta de Valor SI/ No Nota 2
3 Mision SI/No Nota 3
4 Visién Si/No Nota 4
5 Valores SI/No Nota 5
6 Modelo de Negocio Si/ No Nota 6
7 Mapa de Procesos SI/ No Nota 7
8 Andlisis Interno Si/ No Nota 8
9 Andlisis Externo SI/ No Nota 9
10 Andlisis de Stakeholders SI/No Nota 10
11 Andlisis Ciclo de Vida de la Industria I/ No Nota 11
12 Andlisis del Nivel de Diferenciacion I/ No Nota 12

Resultado general Nota

Seleccion de dimensiones

Nota
periodo
n-1

Seleccion %
Importancia

Dimensiones (SI/NO)

FINANCIERA
CLIENTES
3 SI/No %
4
Y CRECIMIENTO

OTRA DIMENSION

Nota 3

Resultados

Evaluacién del médulo de diagndstico del periodo anterior n-1

Médulo
Diagndstico

Problemasy @
oportunidades K

+ Tendencia
Nota 1 Muy alto/
[ wote? Alto/
Eo=1 Medio/
m Nota 4 Bajo /
Nota 5
_ ELE o Muy bajo
 farng
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2.2.3 Flujo del proceso
El flujo del proceso de inicio del médulo de Diagnéstico (P1) se presenta a continuacion:
Figura 2.2.3 Proceso de inicio del médulo de Diagnéstico
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2.3 Proceso de Organigrama (P2)

2.3.1 Definicién de Organigrama (org)

Actualmente existen variadas metodologfas de diversos autores para llevar a cabo la construccion de
una estructura organizacional. La nuestra incorpora algunas definiciones, caracteristicas y clasificacio-
nes de estructuras organizacionales con diversos enfoques, los que facilitaran la elaboracién y evalua-
cion de este andlisis, cuyo objetivo es focalizarse en los problemas y oportunidades presentes en esta.

Estas definiciones serviran de referencia para la construccion de la estructura organizacional actual,
sin embargo, nuestra metodologfa recomienda que las cinco dimensiones del Modelo 5d se vean
reflejadas de una u otra forma en ella con el objetivo de elaborar varios disefios y hacer algunas com-
paraciones para que se reflexione y se elija la que representa mas fielmente a la organizacién en el
periodo actual.

Ademas, en el presente y a futuro serd mas simple aplicar una evaluacion a este analisis por dimensién
de acuerdo a la metodologfa de este modelo.

A continuacion, se presentan algunas definiciones, caracteristicas y clasificaciones de los organigramas:

1. Elorganigrama es una representacién grafica de la estructura de una organizacion y en general revela:

La divisidn de funciones, los niveles jerdrquicos, las lineas de responsabilidad,
los canales formales de comunicacion, la naturaleza lineal o de asesoramiento
del drea/departamento, los responsables de cada grupo de empleados,
colaboradores, entre otros, y las relaciones que existen entre los diversos puestos
de la organizacion en cada drea/departamento o seccion de ella.

Segln este concepto de organigrama, este muestra:

« Laestructura de la organizacion.

« Los aspectos mdas importantes de la organizacién.

« Lasfunciones.

« Las relaciones entre las unidades estructurales.

+ Los puestos de mayor y aun los de menor importancia.
« Las comunicaciones y sus vias.

« Las vias de supervision.

+ Los niveles y los estratos jerarquicos.

« Los niveles de autoridad y su relatividad dentro de la organizacion.
« Las unidades de categoria especial.

« Las dimensiones relevantes dentro de la organizacion.

2. Enfuncién del tipo de representacion que se elabora, los organigramas pueden clasificarse en tres tipos:

a. Descendente o vertical: Es el mds comun y se caracteriza por presentar la linea de autoridad
desde arriba hacia abajo. Lo encabeza el Consejo o Junta de Directores, en algunos casos; en
otros, el Gerente o encargado de la organizacién. Da cuenta de una responsabilidad centrada
en los cargos mas altos.



b. Circular: Se compone de circulos. Los niveles de autoridad parten desde el centro, y a su

alrededor se colocan las demds areas. A medida que los circulos se van alejando del centro,
va descendiendo en autoridad. Da cuenta de una responsabilidad de los cargos mds trans-
versal y equitativa.

Horizontal: Se disefa por medio de rectdngulos o cuadrados, que van de izquierda a derecha,
dando una clara vision de las lineas de dependencia. Da cuenta de una responsabilidad cen-
trada en los cargos mas altos.

3. Existen tres configuraciones definidas para una estructura organizacional:

a.

Estructura simple: Esta presenta una minima diferenciacién de unidades y pocos niveles je-
rarquicos, una divisién de trabajo vaga y un nivel muy bajo de formalizacién de los comporta-
mientos. Es orgdnica, y la coordinacion se alcanza por la supervision directa. Tomar decisiones
y controlar el funcionamiento es parte del director ejecutivo (parte central y basica de este tipo
de estructura). También la conforman los colaboradores y apenas existe staff, mandos interme-
dios o técnicos de apoyo. En esta estructura es comun derivar la responsabilidad de diversas
funciones en servicios externos.

Estructura burocrética de caracter mecanico: Son organizaciones que se caracterizan por
procesos de trabajos repetitivos, simples y estandarizados. Tienen muchas reglas y formali-
zacion de la comunicacion, con amplias unidades de trabajo en el nivel inferior, estructura
centralizada de poder y de toma de decisiones, considerable componente administrativo, con
una distincién clara entre linea y staff.

Estructura adhocratica: La innovacion compleja requiere de una nueva estructura caracteri-
zada como “adhocracia’, la que se caracteriza por presentar una estructura organica con poca
formalizacion de los comportamientos y una amplia especializacion de los colaboradores. Es-
tos suelen agruparse en unidades funcionales flexibles y se organizan en pequefos equipos
de estudio de proyectos en funcion de las demandas de los clientes. La coordinacion se logra
mediante la adaptacién mutua y existe una considerable descentralizacién del poder. Son or-
ganizaciones innovadoras y no pueden fundamentar su coordinacién en la estandarizacion;
tampoco admiten divisiones claras entre los miembros.

Considerando la informacién anterior, a continuacion se presenta la descripcion del proceso para de-
tectary evaluar los problemas y oportunidades presentes en la estructura organizacional.

2.3.2 Descripcion del proceso

En este proceso se debe elaborar la construccién del organigrama actual, y para ello se tienen que
llevar a cabo las siguientes actividades:

1.

Determinar los niveles jerarquicos presentes en la organizacién: Directivo, Gerencia General, Ge-
rencial o Ejecutivo, Asesor, Jefatura, Auxiliar o Apoyo, Operativo, Coordinaciones, otros niveles.

Completar la informacion referente a los colaboradores de la organizacion: nombre, cargo, depen-
dencia, tipo de dependencia y nivel jerarquico.

Construir la estructura organizacional actual.

Evaluar con nota de 1 a 5 la estructura organizacional actual de acuerdo al “Cuestionario de eva-
luacién del organigrama actual’, el cual debe ser contestado para cada una de las dimensiones del
Modelo 5d, siempre y cuando sea factible de realizar y se cuente con la informacién.
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Tabla 2.3.2.1 Cuestionario de evaluacién del organigrama actual

. . . . % de Nota
Dimension Consultas por dimension Nota

;La organizacién cuenta con la capacidad financiera para
mantener la estructura organizacional actual?

Nota

{Es posible mejorar permanentemente la estructura organiza-

! ALELTelE cional desde el punto de vista financiero?

Nota % Nota

;El drea financiera cuenta con los profesionales idéneos para

) Nota
realizar de manera correcta esta labor?

jEs reconocida y comprendida por todos los clientes de la
organizacién?

2 CLIENTES ;Favorece la comunicacién con los clientes de la organizacion? Nota % Nota

;Tiene la capacidad para resolver los requerimientos de los
clientes?

;Estdn representadas las relaciones y la integracién entre los
diferentes procesos de la organizacién?

3 ;Favorece la comunicacién entre las diferentes procesos internos  Nota % Nota
de la organizacion?

jEstén incorporados los servicios externos a la organizacion?

;jHa sido comunicada y es comprendida por todo el personal de
|a organizacion?
APRENDIZAJE

Y CRECIMIENTO ;Se adapta facilmente a los cambios que se producen tantoa nivel ~ Nota % Nota

interno como externo?
¢Se ha mantenido actualizada / mejorada en el dltimo periodo?

(Estdn incorporadas las dreas/divisiones/deptos./unidades con
una categoria especial en la organizacién?

(Existe la capacidad para abordar los proyectos internos
relevantes de la organizacion?

OTRA DIMENSION

Nota % Nota

(Existe la capacidad para abordar otros temas relevantes que
surgen desde el entorno de |a organizacion?

Resultados Nota 100 % Nota

5. Sobre la base de la evaluacién anterior, se deben registrar los problemas y oportunidades (p&o)
detectados respecto de la estructura organizacional en forma global y por dimensién, y la nota
obtenida para cada p&o en una escala de 1 a 5. Indicar la nota para cada dimensién, asignar el
porcentaje de importancia (%) y obtener la nota final para la estructura organizacional actual.
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Tabla 2.3.2.2 Problemas y oportunidades (p&o)

Problemas y oportunidades

. oo Problema/oportunldad Nota % de

FINANCIERA p&o'sdim. 1 Cod. 5d Descrlpaon p/o Nota p&o  Nota prom.

2 CLIENTES p&o'sdim.2  Cod.5d Descripcion p/o Nota p&o  Nota prom. %

3 p&o'sdim.3  (od. 5d Descripcion p/o Nota p&o  Nota prom. %
APRENDIZAJE o -

4 Y CRECIMIENTO p&o'sdim. 4 Cod.5d Descripcion p/o Nota p&o  Nota prom. %

OTRA DIMENSION p&o'sOtra5.  Cod. 5d Descripcién p/o

%
100 %

Nota p&o  Nota prom.

Nota

Nota global

. Construir la estructura organizacional actual en cinco dimensiones, en formato vertical o circular,
y realizar una comparacion con la estructura anterior.

Figura 2.3.1.1 Organigrama en formato vertical

Asesor / Staff 1 Asesor / Staff 2

Dimension
Aprendizaje y
Crecimiento

Dimension Dimension Otra

Financiera Cliente Dimension
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Figura 2.3.1.2 Organigrama en formato circular

Dimension Dimension
financiera cliente

Dimension
aprendizaje y
crecimiento

Otra
dimension

7. Efectuaruna sintesis del proceso de acuerdo a lo expuesto en el punto 2.3.3.
8. Elaborar las conclusiones y las recomendaciones segun el andlisis en estudio actual.
9. Revisary aprobar el andlisis en estudio actual y el resultado de su evaluacion.

10. Respaldar la informacién del andlisis en estudio actual.

2.3.3 Sintesis del proceso

Realizado el proceso completo de la situacion actual del andlisis en estudio y detectados todos los
problemas y oportunidades (p&o), se debe presentar una sintesis en que se destaquen los resultados
mas importantes o sobresalientes. La sintesis de un proceso permite a la organizaciéon contar con una
mirada global del resultado del andlisis. Para este proceso se debe presentar una sintesis de:

a. Lasituacion actual tras el andlisis.

b. Elresultado de la evaluacion del anlisis global y por dimension.

¢. Los porcentajes de importancia (%) de las dimensiones.

d. Lanota obtenida en el periodo actual y en el periodo anterior (en caso que aplique).
Un ranking de notas por dimensiones.

f. Latendencia del andlisis (+ Positiva, - Negativa).

g. Elresultado del nivel de consciencia del andlisis de acuerdo a la nota (1: Muy baja (mb), 2: Baja (b),
3: Media (m), 4: Alta (a) y 5: Muy alta (ma)).

A continuacion, se presenta el reporte de sintesis del proceso del andlisis actual en estudio.
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Tabla 2.3.3 Sintesis del analisis actual en estudio

Sintesis del andlisis actual
problemas y oportunidades (p&o)

Resultados del andlisis actual periodo actual vs. periodos anteriores por dimensién

import. | p&o | actualn | periodon-1 | periodon-2 | periodon-3
FINANCIERA % N°p&o  Notal Nota 1 Nota 1 Nota 1
2 CLIENTES % N°p&  Nota2 Nota 2 Nota 2 Nota 2
3 % N°p&o  Nota3 Nota 3 Nota 3 Nota 3
4 % N°p&  Nota4 Nota 4 Nota 4 Nota 4
Ll OTRA DIMENSION % N°p&o  Nota5 Nota 5 Nota 5 Nota 5

Resultados 100% Total Nota Nota Nota 100 %

Resultado analisis actual ranking por
dimensién, tendencias y evaluacién global

Analisis actual

"""""""""" ) | Nota |
| @
| Andlisis Actual A
1 Problemasy @
1 oportunidades @
I
' @
| @ @
. . ! +/-
Figura(as) Andlisis actual I /
| + Tendencia
' Nota1 Muy alto/
1 m Nota 2 Alto/
|
| EDE Medio/
| m Nota 4 Bajo/
1 Nota 5
| - Ldms) Muy bajo
|
. . | Ranking

Conclusiones y recomendaciones:

Médulo de Diagnéstico
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2.3.4 Flujo de proceso

Para una mejor comprension de los procesos que seguirdn cada uno de los doce andlisis de este moé-
dulo, en este punto se presenta el flujo del proceso general por efectuar:

Figura 2.3.4 Diagrama de proceso del analisis actual

Entradas Actividades Notas / resultados Responsables
INICIO
[ )
Recopilar '

informacion Asesor/Usuario

Informacion del
analisis actual
! ®

Mejores practicas -
Mddulos de desarrollo Reg[lzarel » | Analisis actual
analisis actual

del conocimiento Asesor/Usuario

v g

Cuestionario del . Evaluar _ | Resultado '
analisis actual | andlisis actual 7| evaluacién

\/

¢ Asesor/Usuario
[ ]
Registrar p&o —> '
Asesor/Usuario
Elaborar
conclusiones
Sintesis del Nota tentli(gncia
proceso —>| (+/-)ramking de
dimensiones
Generar informe
Revisary
aprobar informe °

Responsable

!

Control y respaldo

>

Carpeta Modelo 5d

documento

GO
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2.4 Proceso de Propuesta de Valor, Mision, Vision y Valores (P3)

2.4.1 Definicién de Propuesta de Valor (pva), Mision (mi), Vision (vi) y Valores (va)

En nuestra metodologfa se incluye la definicién y la evaluacién de cuatro conceptos fundamentales
para una organizacion, que constituyen la esencia de esta, y son la Propuesta de Valor, la Misién, la
Visién y los Valores.

Estas definiciones serviran de referencia para la elaboracion, precision y deteccion de problemas y
oportunidades asociados a estos cuatro conceptos. Sin embargo, nuestra metodologia recomienda
que estén presentes las cinco dimensiones del Modelo 5d con el objetivo de que la organizacion
amplie su entendimiento y conciencia para contestar mas fielmente: cual es su promesa, como la
cumple, qué camino seguird y bajo qué convicciones.

Ademas, en el perfodo actual, como en los a futuro, sera mas simple aplicar una evaluacién a este
analisis por dimensién de acuerdo a la metodologia de este modelo.

A continuacion, se presentan las definiciones de estos cuatro conceptos:

1. Propuesta de Valor: Es dejar en claro y hacer llegar de una manera sencilla qué es lo que ofrece-
mos, qué le solucionamos al cliente con nuestra propuesta, como vamos a lograr esas soluciones y
cudles son los beneficios de lo que ofrecemos. ;Qué es lo que ofrecemos? ;Cudl es nuestra diferencia?

2. Misién: La mision es el motivo, propdsito, fin o razén de ser de la existencia de una organizacion,
porque define:

a. Lo que pretende cumplir en su entorno o sistema social en el que actua.
b. Lo que pretende hacer.

¢. Paraquiénlova ahacer.

;/Como lo hacemos? jPara quién? ;Con quién?

3. Visidn: La vision es el camino al cual se dirige la organizacién en un plazo determinado vy sirve
de rumboy aliciente para orientar las decisiones estratégicas de desarrollo y de crecimiento. ;Qué
soAamos? ;Cémo nos proyectamos? ;Cudl es nuestro camino?

4. Valores: Los valores organizacionales son las convicciones que los miembros de una organizacién
tienen en cuanto a preferir cierto estado de cosas por encima de otros (la honestidad, la eficiencia,
la calidad, la confianza, etc.). ;Qué convicciones nos representan?

Considerando la informacién anterior, a continuacién se presenta la descripcién del proceso para de-
tectary evaluar los problemas y oportunidades presentes en estos cuatro conceptos.

2.4.2 Descripcidn del proceso
En este proceso se deben desarrollar las siguientes actividades:

1. Definir la Propuesta de Valor para la organizaciéon en general, contestando previamente una serie
de consultas estandar:

a. ;Quiénes somos?
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JA qué nos dedicamos?

iQué les entregamos a nuestros clientes?

(En qué nos diferenciamos frente al cliente?
/Quiénes son nuestros clientes?

/Qué necesidad satisface nuestra organizacion?

e m o aon o

iCémo lo hacemos?

Construir la Propuesta de Valor a partir de las respuestas obtenidas.

Definir la Misién para la organizacion en general contestando previamente una serie de consultas
estandar:

a. ;Cudl es el propdsito de nuestra organizacion?

b. ;Qué hacemos para cumplir nuestro proposito?

iPara qué hacemos lo que hacemos?

iCon quién lo hacemos?

c

d

e. ;jCémo lo hacemos?

f.  ;Por quién lo hacemos?
g

/Qué hace Unica a nuestra organizacion?
Construir la Misién a partir de las respuestas obtenidas.
Definir la Vision para la organizacién en general contestando previamente una serie de consultas
estandar:
a. ;Qué queremos ser dentro de cinco afos?
b. ;Para quién trabajaremos?
¢. ;Enqué nos diferenciaremos?
d. ;Cémo lo lograremos?

Construir la Visién en base a las respuestas obtenidas.
Definir los Valores que identifican por conviccién a todos los miembros de la organizacion.

Definir la Propuesta de Valor, Mision, Vision y Valores por dimensién utilizando la metodologia
expuesta en los puntos anteriores, siempre y cuando sea factible de realizar.

Tabla 2.4.2.1 Conceptos de Propuesta de Valor (pva),
Misién (mi), Vision (vi) y Valores (va) actuales

Propuesta de valor (pva)

;C6mo lo hacemos? Qué sonamos?
;Para quién? ;(6mo nos proyectamos?
;Con quién? ;Cudl es nuestro camino?

;Qué convicciones nos
representan?

:Qué ofrecemos?
iCudl es nuestra diferencia?



9. Evaluar con nota de 1 a 5 estos cuatro conceptos fundamentales de acuerdo al “Cuestionario de
evaluacion de la Propuesta de Valor, Mision, Visién y Valores’, el cual debe ser contestado para cada
una de las dimensiones del Modelo 5d, siempre y cuando sea factible de realizar y se cuente con
la informacion.

Tabla 2.4.2.2 Cuestionario de Evaluacién de Propuesta de Valor (pva),
Misién (mi), Vision (vi) y Valores (va) actuales por dimensién

Nota
Nota Nota

Mision | Vision

Consulta por dimensién Propuesta
de valor

;Representa completamente a la organizacién actual relacionada con la

dimension en estudio? Nota 1 Notal Notal Notal

Lﬁa sido comunlcgfia yes comprendlda por todo el personal de la organiza- Nota 2 Nota2 No2 Nota)
cion de la dimension en estudio?

3 jEstaorientada al proposito de la dimension en estudio? Nota 3 Nota3  Nota3 Nota3
4 jEsvalorada y comprendida por todos los actores externos a la organizacién? ~ Nota 4 Nota4  Nota4 Nota4

(Estd integrada con los otros conceptos clave de la organizacion (Propuesta

de Valor, Misién, Vision o Valores sequn corresponda). Nota 5 Nota5  Nota5  Nota5

6 ;Posee un alto valor diferenciador para el cliente frente a sus competidores? ~ Nota 6 Nota6 ~ Nota6 Nota6

7 iEsvalorada por el cliente al momento de su eleccion de compra? Nota 7 Nota7  Nota/ Nota7/

(Es facil de recordar tanto para su mercado objetivo como para los actores

internos/externos? Nota 8 Nota8 Nota8 Nota8

JEs posible adaptarla facilmente a los cambios que se producen tanto a

nivel interno como externo? Mo e dl | e | i

¢Se ha mantenido actualizada/mejorada en el dltimo perfodo? Notal0  Notal0 Nota10 Nota 10

I S [T [P P

10. Sobre la base de la evaluacion anterior, se deben registrar los problemas y oportunidades (p&o)
detectados respecto de la Propuesta de Valor, Misién, Vision y Valores en forma global y por dimen-
sién, y la nota obtenida para cada p&o con una escala de 1 a 5, de manera similar al punto 2.3.2,
tabla 2.3.2.2. Indicar la nota para cada dimensién, para los cuatro conceptos y asignar el porcentaje
de importancia (%) a cada dimension.

11. Efectuar las actividades indicadas en el punto 2.3.2, nimeros 7, 8, 9y 10 de este capitulo.

El flujo de proceso de la construccién de la Propuesta de Valor, Mision, Vision y Valores (P3) se realiza
de manera similar a lo expuesto en el punto 2.3.4.
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2.5 Proceso de Modelo de Negocio (P4)

2.5.1 Definiciéon de Modelo de Negocio (mne)

Nuestra metodologfa incorpora el Modelo de Negocio a partir del “Método CANVAS”, en el que se
describen los fundamentos de cémo una organizacién crea, desarrolla y captura valor.

Este método consiste en la construccion de nueve bloques, los cuales son de referencia para la cons-
truccién del modelo de negocio actual; sin embargo, nuestra metodologia recomienda, ademas,
evaluar este método en las cinco dimensiones del Modelo 5d con el objetivo de que la organiza-
cion construya su modelo de negocio con una mirada mds amplia y pueda detectar los problemas y
oportunidades presentes en él. Ademas, tanto en el perfodo actual asi como a futuro serd mas simple
aplicar una evaluacién del modelo de negocio por dimensién.

A continuacion, se presenta la definicion de los nueve bloques del Método CANVAS:

1.

Clientes/usuarios: Este bloque define a los diferentes grupos de personas o empresas que la orga-
nizacién desea alcanzar y servir. Los clientes son el corazon de cualquier modelo de negocios. Para
satisfacerlos de la mejor forma es posible agruparlos en distintos segmentos, comportamientos
comunes, o algun otro atributo. Es fundamental que se realice un andlisis sobre cudles segmentos
serviry cudles ignorar. Una vez definidos, el modelo de negocios debe ser disefiado en torno a un
entendimiento de sus necesidades especificas. ;Para quién estamos creando valor?

Propuesta de valor: Esta describe el set de productos o servicios que crean valor para un segmen-
to especifico de clientes/usuarios. Es la razon, es el porque los clientes prefieren a una empresa
sobre otra. Es un conjunto de beneficios que una organizacién ofrece a sus consumidores. Algunas
propuestas pueden ser innovadoras y presentan una idea nueva o disruptiva. Otras, similares a las
existentes, pero con nuevos atributos. ;Cudl es nuestra oferta distintiva?

Canales: Estos describen como una compafifa comunica y llega a su segmento de clientes/usua-
rios para entregar su propuesta de valor. Los canales de comunicacion, distribucién y ventas son
la interfase con los clientes/usuarios. Son puntos de contacto que juegan un rol importante en la
experiencia del cliente. ;Cémo se entrega la propuesta de valor al cliente?

Relacion con el cliente: Este blogue describe los tipos de relaciones que una compafiia establece
con un segmento especffico. Las relaciones pueden ir desde personalizadas a automatizadas. Las
relaciones pueden ser motivadas por adquirir nuevos clientes/usuarios, retenerlos o incrementar
ventas. Se deberfa clarificar el tipo de relacion que la organizacién quiere establecer con su seg-
mento de clientes/usuarios. ;Qué tipo de vinculo creamos con el cliente?

Flujo de ingresos: Este representa la caja que una organizacién genera, proveniente de los distin-
tos segmentos de clientes/usuarios. Una compafiia deberia preguntarse qué propuesta de valor
los clientes/usuarios estan dispuestos a pagar. Contestando esta pregunta, se detectan los distin-
tos flujos de ingresos. Los flujos pueden tener diferentes mecanismos de precios, dependencia de
mercado, volumen, etc. ;De donde provienen sus ingresos?

Recursos clave: Los recursos clave describen los elementos mas importantes que se requieren
para que el modelo de negocios funcione. Toda organizacién necesita recursos que le permitan
crear y ofrecer una propuesta de valor, alcanzar sus mercados, mantener sus relaciones con los
clientes y generar ingresos. Se requieren diferentes recursos para distintos modelos de negocios.



Ellos pueden ser fisicos, financieros, intelectuales o humanos y pueden ser propios, arrendados o
adquiridos de socios. ;Qué recursos necesitamos para generar la propuesta de valor, hacerla llegar al
cliente, relacionarnos con el cliente y generar ingresos?

Actividades clave: Estas describen las acciones mds importantes que se requieren para que el
modelo de negocios funcione. Son las actividades necesarias para crear y ofrecer la propuesta
de valor a los clientes/usuarios, alcanzar ciertos mercados, mantener relaciones con clientes y el
entorno, y generar ingresos. ;Qué acciones criticas debemos realizar para operar de manera exitosa?

Red de partners: En esta se describen las alianzas mas importantes que se requieren para que el
modelo de negocios funcione. Las compafias crean alianzas y partners para optimizar sus mode-
los de negocios, reducir riesgos o adquirir recursos. Se pueden generar alianzas estratégicas entre
no competidores, alianzas estratégicas con competidores, joint ventures para nuevos negocios,
alianzas con proveedores, socios, etc. ;,Qué alianzas criticas y estratégicas debemos concretar para
que el modelo de negocio sea exitoso?

Estructura de costos: Esta describe los costos en que debemos incurrir para operar el modelo de
negocios. Se describen los costos mas relevantes que deben solventar para operar bajo un mode-
lo de negocios en particular. Crear y entregar valor, mantener relaciones con los clientes/usuarios
y generar ingresos llevan un costo asociado. ;Cudles son los costos mds relevantes del modelo?

Considerando la informacién anterior, a continuacién se presenta la descripcién del proceso para de-
tectar y evaluar los problemas y oportunidades presentes en el modelo de negocio.

2.5.2 Descripcidn del proceso

En este proceso se deben desarrollar las siguientes actividades:

1.

Completar la informacién de cada bloque del Modelo de Negocio de acuerdo a las preguntas
formuladas:

Clientes/usuarios: jPara quién estamos creando valor?
Propuesta de valor: jCudl es nuestra oferta distintiva?
Canales: ;Como se entrega la propuesta de valor al cliente?

a.
b
c
d. Relacién con el cliente: ;Qué tipo de vinculo creamos con el cliente?
e. Flujo de ingresos: ;De donde provienen sus ingresos?

f.

Recursos clave: jQué recursos necesitamos para generar la propuesta de valor, hacerla llegar
al cliente, relacionarnos con el cliente y generar ingresos?

Actividades clave: ;Qué acciones criticas debemos realizar para operar de manera exitosa?

e

h. Red de partners: ;Qué alianzas criticas y estratégicas debemos concretar para que el modelo
sea exitoso?

i. Estructura de costos: ;Cudles son los costos mds relevantes del modelo?

2. Construir los nueve bloques del Modelo de Negocio.
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Figura 2.5.2.1 Modelo de Negocio

Red de Actividades 7 | Propuesta Relacion

partners claves de valor con cliente
Recursos 6 Canales
caves

Estructura de costos 9 | Flujo deimgresos

4 | Segmento
de clientes

Fuente: "Método CANVAS”

3. Evaluarconnotade 1 a5 el Modelo de Negocio actual de la organizacién de acuerdo al “Cuestiona-
rio de evaluacion del Modelo de Negocio”, el cual debe ser contestado para cada una de las dimen-
siones del Modelo 5d, siempre y cuando sea factible de realizar y se cuente con la informacién.

Un mapa de ruta para una nueva estrategia empresarial consciente



Tabla 2.5.2.1 Cuestionario de evaluacién del Modelo de Negocio (mne) actual

“ Consultas del modelo de negocio actual por dimension m n

iRepresenta completamente a la dimensién actual en estudio? Notal Notal Notal Notal Notal

;Ha sido comunicado y es comprendida por todo el personal de la organiza-

cion relacionada con la dimension en estudio? flotaizy Whetalzy Woici2y fiota 2y ShCal2

3 jEstdorientado al propésito de la organizacién en el ambito de la dimension en estudio?  Nota3  Nota3 Nota3 Nota3 Nota3
iEs valorado y comprendido por todos los actores externos a la organizacion

4 e } L )
en el dmbito de la dimension en estudio? Wi | BB | b f Y0 f (R
5 (Sus nueve bloques estan integrados entre siy alineados con el objetivo de las NotaS Nota5 Nota5 Nota5 Notas
otras dimensiones de la organizacion?
P n alto valor diferenciador fren mpetidores en el dmbito de
6 éi%ss:s?énaeaoesiuodi(()j?e enciador frente a sus competidores en el dmbito de la Nota6 Nota6 Nota6 Not6 Nota6
7 iEsvalorado por el entorno en el dmbito de la dimensidn en estudio? Nota7 Nota7 Nota7 Nota7 Nota7
iEs claro para los actores internos y externos cémo la organizacion crea, entrega y
8 capta valor en el dmbito de la dimensién en estudio? Nota8 Nota8 Nota8 MNota8 Notad
9 ;Se adapta fécilmente a los cambios que se producen tanto a nivel interno Notad Nota9 Nota9 Notad Notad
como externo en el dmbito de la dimension en estudio?
10 ¢Se ha mantenido actualizado/mejorado en el dltimo periodo en el dmbito de Nota 10 Nota 10 Nota10 Nota10 Nota 10

la dimension en estudio?
| Notapromedio | Nota | Nota | Nota | Nota | Nota |
--

%
NOTA FINAL

4. A partir de la evaluacién anterior, se deben registrar los problemas y oportunidades (p&o) detec-
tados respecto del Modelo de Negocio actual en forma global y por dimensién, y la nota obtenida
enunaescalade 1 a5, de manera similar a lo expuesto en el punto 2.3.2, tabla 2.3.2.2, del proceso
P2. Indicar la nota para cada dimension, para el Modelo de Negocio en general y asignar el por-
centaje de importancia (%) por dimension.

5. Efectuar las actividades indicadas en el punto 2.3.2, nimeros 7, 8, 9y 10 de este capitulo.

El flujo de proceso de la construccién del Modelo de Negocio (P4) se realiza de manera similar a lo
expuesto en el punto 2.3.4.
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2.6 Proceso de Mapa de Procesos (P5)

2.6.1 Definiciéon de Mapa de Procesos (mpr)

Nuestra metodologia incorpora el Mapa de Procesos considerando lo expuesto en las Normas Interna-
cionales de Gestién de Calidad y en los Sistemas de Gestién de Excelencia, en los que se establece que la
organizacion debe: a) identificar los procesos necesarios para el sistema de gestion de la calidad y su apli-
cacioén a través de la organizacion y b) determinar la secuencia e interaccion de estos procesos (mapa).

El mapa de procesos es una representacion grafica que nos ayuda a visualizar todos los procesos que
existen en una organizacion y su interrelacion entre ellos. Antes de realizarlo es necesario identificar
todos los procesos.

Este método consiste en la construccién de cuatro bloques, los cuales son de referencia para la cons-
truccién del mapa de procesos actual; sin embargo, nuestra metodologfa recomienda, ademas, eva-
luar este método en las cinco dimensiones del Modelo 5d con el objetivo de que se construya un
mapa de procesos con una mirada mas amplia y que permita detectar los problemas y oportunidades
presentes en este. Ademas, tanto en el periodo actual asi como en los a futuro, serd mas simple aplicar
una evaluacién del mapa de procesos por dimension.

Este mapa consiste en la construccion de cuatro blogues:

1. Procesos clave/principales: Los procesos clave constituyen la secuencia de valor afadido del
producto/servicio/concepto desde la comprensidn de las necesidades y expectativas del cliente/
usuario hasta la prestacién del producto/servicio/concepto, siendo su objetivo final la satisfaccion
del cliente/usuario. ;Cémo funcionamos para agregar valor?

2. Procesos estratégicos/gerenciales: Los procesos estratégicos son aquellos establecidos por la Alta
Direccién y definen cémo opera el negocio y como se crea valor para el cliente/usuario y para la orga-
nizacion. Soportan la toma de decisiones sobre planificacion, estrategias y mejoras en la organizacion.
Proporcionan directrices, limites de actuacion al resto de los procesos. ;C6mo tomamos decisiones?

3. Procesos de gestion de calidad: La conformidad del cliente/usuario se asegura fundamental-
mente con la realizaciéon de controles, seguimiento y medicion de los procesos clave y de los
resultados de la satisfaccion y la conformidad del cliente/usuario. Ademds, se deben definir los
procesos que se emplearan para mejorar continuamente la eficacia de la organizacion. Lo mas
habitual es que las mejoras se encuentren planificadas como objetivos de calidad, acciones de
mejora, acciones correctivas y acciones preventivas. Sin embargo, es esencial también realizar un
analisis de las causas de donde nacen los problemas y oportunidades relacionados con los proce-
sos de la organizacion. ;Cémo aseguramos la conformidad del cliente?

4. Procesos de apoyo/soporte: Los procesos de apoyo son los que sirven de soporte a los procesos
clave. Sin ellos no serfan posibles los procesos clave ni los estratégicos. Estos procesos son, en
muchos casos, determinantes para que puedan conseguirse los objetivos de los procesos dirigi-
dos a cubrir las necesidades y expectativas de los clientes/usuarios. Por ejemplo: los procesos de
formacion, de compras, de auditorfas internas, de informatica, entre otros. ;Cmo nos apoyamos
para cumplir con los procesos clave y estratégicos?

Considerando la informacién anterior, a continuacién se presenta la descripcién del proceso para de-
tectar y evaluar los problemas y oportunidades presentes en el mapa de procesos.



2.6.2 Descripcion del proceso
En este proceso se deben desarrollar las siguientes actividades:
1. Completar la informacion de cada blogue del Mapa de Procesos de acuerdo a las preguntas formuladas:
a. Procesos clave/principales: ;Cémo funcionamos para agregar valor?
b. Procesos estratégicos/gerenciales: ;Cémo tomamos decisiones?
¢. Procesos de gestion de calidad: ;Cémo aseguramos la conformidad del cliente?
d

. Procesos de apoyo/soporte: ;Co6mo nos apoyamos para cumplir con los procesos clave y
estratégicos?

2. Construir los cuatro bloques del Mapa de Procesos para la organizacién o por unidad de negocio:

Figura 2.6.2.1 Mapa de Procesos

Mapa de Procesos
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Fuente: "Normas de calidad ISO"
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3. Evaluar con notade 1a5 el Mapa de Procesos actual de la organizacién, de acuerdo al “Cuestiona-
rio de evaluacién del Mapa de Procesos’, el cual debe ser contestado para cada una de las dimen-
siones del Modelo 5d, siempre y cuando sea factible de realizar y se cuente con la informacién.

Tabla 2.6.2.1 Cuestionario de evaluacion del Mapa de Procesos (mpr) actual por dimensién

n Consulta del mapa de procesos actuales por dimension m m

iRepresenta completamente a la dimensién actual en estudio? Notal Notal Notal Notal Notal
;Ha sido comunicado y es comprendido por todo el personal de la

2 o } L : Nota2 Nota2 Nota2 Nota2 Nota?
organizacion relacionada con la dimension en estudio?

3 éisitiréeizg;ado al propésito de la organizacion en el dmbito de la dimensidn Nota3 Nota3 Nota3 Nota3 Nota3l
iEs valorado y comprendido por todos los actores externos a la organiza-

4 o o :
cién en el dmbito de la organizacion en estudio? L L LR
i Sus cuatro bloques estdn integrados entre si'y alineados con el objetivo

50¢ S -
de las otras dimensiones de la organizacion? Nota5  Nota5 Nota5 Nota5 Nota

6 ;Posee un alto valor diferenciador frente a sus competidores en el dmbito Nota6 Noa6 Nota6 Nota6 Nota6

de la dimensién en estudio?
7 jEsvalorado por el entorno en el dmbito de la dimension en estudio? Nota7 Nota7 Nota7 Nota7 Nota7

iSe han considerado todos los procesos criticos dentro de la organizacion en

8 el dmbito de la dimension en estudio? Nota8 MNota8 Notad Notad Nota8
;Se adapta fécilmente a los cambios que se producen tanto a nivel

? interno como externo en el dmbito de la dimensién en estudio? ABEIR) | oS f RS f o f o

10 ;Se ha mantenido actualizado/mejorado en el dltimo periodo en el Nota 10 No 10 Nota10 Nota10 Nota 10

ambito de la dimension en estudio?

T ipomedo ['lota | Moo | Mot | oo | M|
I YT T

4. De acuerdo a la evaluacién anterior, se deben registrar los problemas y oportunidades (p&o) de-
tectados respecto del Mapa de Procesos actual en forma global y por dimension, y la nota obte-
nida en una escala de 1 a 5, de manera similar a lo expuesto en el punto 2.3.2, tabla 2.3.2.2, del
proceso P2. Indicar la nota para cada dimensién, para el Mapa de Procesos en general y asignar el
porcentaje de importancia (%).

5. Efectuar las actividades indicadas en el punto 2.3.2, nimeros 7, 8, 9 y 10 de este capitulo.

El flujo de proceso de la construccion del Mapa de Procesos (P5) se realiza de manera similar a lo
expuesto en el punto 2.3.4.
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2.7 Proceso de Anélisis Interno (P6)

2.7.1 Definicion de Analisis Interno (ain)

Para disefar la estrategia de una organizacion es necesario realizar un Analisis Interno previo que iden-
tifique cudles son las fortalezas y las debilidades internas de esta. Para realizar este andlisis utilizaremos
como base las diversas perspectivas de los Modelos de Gestién de Excelencia que existen a nivel na-
cional e internacional, de las Normas de Calidad y del Método de Marco Légico, entre otros, segun los
cuales se han fijado los criterios en que deberia focalizarse una organizacion para realizar este andlisis.

Segun nuestra metodologfa, si la organizacién cuenta con ciertas actividades o recursos formalizados,
documentados, medidos, mejorados en forma continua, y alineados con la estrategia, estas activida-
des orecursos serdn evaluados como una“fortalezas (f)”de la organizacion, de lo contrario, ella tendré
una “debilidad (d)"

Nuestra metodologia recomienda evaluar el andlisis interno en las cinco dimensiones del Modelo
5d con el objetivo de que se realice este andlisis con una mirada mds amplia y que permita detectar
los problemas y oportunidades presentes en la organizacion. Ademas, tanto en el periodo actual asf
como en los a futuro serd mas simple aplicar una evaluacién del anélisis interno por dimensién.

Considerando lo anterior, a continuacion se presenta la descripcion del proceso para la deteccién y
evaluacion de los problemas y oportunidades a través del analisis interno.

2.7.2 Descripcidn del proceso

El Andlisis Interno se realiza a través de las cinco dimensiones, definidas por el Modelo 5d, que estén
presentes en la organizacion, y de las subcategorias en las que se divide cada dimensién. En este pro-
ceso se deben desarrollar las siguientes actividades:

1. Revisar la lista de actividades y recursos que se analizaran por dimensién y por subcategoria. El
asesor/usuario tendrd la posibilidad de agregar u ocultar las actividades/recursos que considere
pertinentes. Esta lista se expone en el Anexo |, Detalle de Evaluacién de Analisis Interno, por
dimension y por subcategoria.

2. Evaluar cada afirmacién o recurso de la lista por dimension y por subcategorfa sefialando con un
“Si"si se cumplen, o con un“No”"en caso contrario.

Tabla 2.7.2.1 Afirmaciones por responder (PFMIA)

Tabla explicativa de afirmaciones por responder

El proceso o recurso estd presente en la organizacion.

El proceso o recurso estd formalizado y documentado en la organizacion

El proceso o recurso estd medido, y se mantienen estadisticas de mds de tres afios en la organizacion.
El proceso o recurso es mejorado en forma continua por la organizacion.

> =Z m =T ©

El proceso o recurso estd incluido y alineado con la estrategia de la organizacion.
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Nota: Segun las respuestas obtenidas, se asignara una nota a cada actividad, que indicara si esta se
trata de una debilidad o de una fortaleza. La nota se definird segun la cantidad de “Si” que el
usuario ingrese en cada actividad/recurso. Si se ingresan tres 0 mas “Si", la actividad/recurso se
definird como una “fortaleza (f)" de lo contrario, se tratara de una “debilidad (d)” A medida de
que se complete el andlisis, se irdn obteniendo los resimenes de los resultados conseguidos
por dimension y por subcategoria.

A continuacion, se presenta una tabla de las subcategorfas por dimensién consideradas por el Modelo 5d.

Tabla 2.7.2.2 Evaluacién de subcategorias por dimensién

Ranking de resultados de subcategorias por dimension

"DEBILIDAD /

SUBCATEGORIAS POR DIMENSION FORTALEZA" | NOTA
T S T LY

Crecimiento y diversificacion de ingresos Nota 1

1.2 Crecimiento y financiamiento d/f Nota 2
1.3 Gestion del gasto y mejora en la productividad d/f Nota 3
1.4 Utilizacion de activos y estrategia de inversion d/f Nota 4
1.5 Liquidez de la empresa d/f Nota 5
1.6 Endeudamiento de la empresa d/f Nota 6
1.7 Gestion y eficiencia de la empresa d/f Nota 7
1.8 Rentabilidad de la empresa d/f Nota 8
1.9 Condiciones legales, impositivas y de requlacion de la empresa y el sector d/f Nota 9
1.10  Tecnologfas de la informacion para el dmbito financiero d/f Nota 10
111 Otros temas por incorporar d/f Nota 11

i s
I T TN

Conocimiento del cliente y del mercado Nota 1
2.2 Gestién dela relacién con clientes d/f Nota 2
2.3 Gestién de quejas, reclamos y sugerencias d/f Nota 3
2.4 Medicion de la satisfaccion de clientes d/f Nota 4
2.5  Tecnologias de la informacion para clientes d/f Nota 5
2.6 Otros temas por incorporar d/f Nota 6
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3.1 Disefioy gestion de los procesos principales y de apoyo d/f Nota 1

3.2 Procesos principales d/f Nota 2
3.3 Procesos de apoyo d/f Nota 3
3.4 Proveedores y asociados d/f Nota 4
3.5  Gestion de procesos gerenciales d/f Nota 5
3.6 Tecnologfas de la informacidn para proveedores y asociados d/f Nota 6
3.7 Tecnologias de la informacion para procesos gerenciales d/f Nota 7
3.8 Tecnologias de la informacion para procesos principales y de apoyo d/f Nota 8
3.9  Otros temas por incorporar d/f Nota 9

“ Dimension Aprendizaje y Crecimiento -m

Liderazgo de la alta direccién Nota 1
4.2 Liderazgo para el alto desempefio d/f Nota 2
4.3 Gestién del personal d/f Nota 3
4.4 Participacion y motivacion del personal d/f Nota 4
4.5  (apacitacién y desarrollo d/f Nota 5
4.6  (alidad de vida y satisfaccion d/f Nota 6
4.7  Sequridady prevencion de riesgos d/f Nota 7
4.8  Medicion del desempefio organizacional d/f Nota 8
4.9  Andlisis y mejora del desempefio organizacional d/f Nota 9
4.10  Gestion de la informacion d/f Nota 10
417 Gestion del conocimiento d/f Nota 11
4.12  Tecnologias de la informacién para el control del liderazgo d/f Nota 12
4,13 Tecnologfas de la informacion para la gestion del personal d/f Nota 13
4,14 Otros temas por incorporar d/f Nota 14

TR
I 7 S TR 7Y

5.1 Gestion de la responsabilidad social Nota 1
5.1.1 Medio ambiente d/f Nota 2
5.1.2 Conducta ética y legal d/f Nota 3
513 Contribucién con la comunidad d/f Nota 4

5.2 Gestién de la creatividad e innovacién d/f Nota 5
5.2.1 Proceso de reflexién d/f Nota 6
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522 Proceso de desarrollo de ideas d/f Nota 7
523 Proceso de accion d/f Nota 8
5.24  Proceso de resultados d/f Nota 9
5.2.5  Proceso de comunicacion d/f Nota 10
5.3 Proyectos relevantes d/f Nota 11
5.5  Tecnologias de la informacion para la gestion de la responsabilidad social d/f Nota 12
5.6 Tecnologias de la informacion para la gestion de la creatividad e innovacion d/f Nota 13
5.7  Otros temas por incorporar d/f Nota 14

T e | 6

3. De acuerdo a la evaluacién anterior, se deben registrar los problemas y oportunidades (p&o) de-
tectados respecto del Analisis Interno actual en forma global y por dimensién, y la nota obtenida
para cada p&o en una escala de 1 a 5, de manera similar a lo expuesto en el punto 2.3.2, tabla
2.3.2.2 del proceso P2.

4. Efectuar las actividades indicadas en el punto 2.3.2, nimeros 7, 8,9y 10 de este capitulo.

El flujo de proceso del Andlisis Interno (P6) se realiza de manera similar a lo expuesto en el punto 2.3 4.

2.8 Proceso de Andlisis Externo y de Stakeholders (P7)

2.8.1 Definicion de Analisis Externo (aex) y de Stakeholders (ash)

En nuestra metodologfa hemos combinado elementos del Andlisis de PORTER y de Stakeholders
obteniendo un solo analisis, del cual resultan las conclusiones necesarias para identificar las “ame-
nazas (a)"y las “oportunidades (0)" externas a la organizacién y también una matriz de acciones por
seguir con cada uno de los stakeholders identificados.

De acuerdo a esta metodologfa, se detectan como amenazas externas a la organizacion los agentes
presentes en el entorno que tienen alta influencia sobre ella, sin que esta influya en gran medida so-
bre ellos. De igual forma, se detectan como oportunidades externas a la organizacién aquellos agen-
tes muy interesados en ella, sin tener influencia sobre esta. La cantidad de amenazas y oportunidades
detectadas determinan a su vez el atractivo de la industria en que se participa.

La matriz de stakeholders indicara los grupos de interés de la organizacién que deberian mantenerse
satisfechos, mantenerse informados, dedicarles el minimo esfuerzo y aquellos que son prioritarios
para ella.

Nuestra metodologia recomienda evaluar el Andlisis Externo y de Stakeholders en las cinco dimen-
siones del Modelo 5d con el objetivo de que se realice este andlisis con una mirada mds amplia
respecto de su entorno, y que permita detectar los problemas y oportunidades presentes a través de

Un mapa de ruta para una nueva estrategia empresarial consciente



estos andlisis. Ademas, tanto en el periodo actual asi como en los a futuro, serd mas simple aplicar una
evaluacion de estos analisis por dimension.

Considerando lo anterior, a continuacion, se presenta la descripcion del proceso para detectar y eva-
luar los problemas y oportunidades a través del Andlisis Externo y de Stakeholders.

2.8.2 Descripcidn del proceso

En este proceso se deben desarrollar las siguientes actividades:

1.

Definir los grupos de interesados (stakeholders) en cada dimensién de la organizacion respon-
diendo a las siguientes consultas:

a. ;Quiénes son los grupos interesados en las actividades financieras?

b. ;Quiénes son los grupos interesados en la interaccion con el cliente?

¢. jQuiénes son los grupos interesados en los procesos?

d. ;Quiénes son los grupos interesados en las actividades de aprendizaje y crecimiento?
e

/Quiénes son los grupos interesados en otras dimensiones (RSE, Innovacién, Proyectos Rele-
vantes, otros)?

Definir los intereses que tiene el stakeholder en la organizacién y el interés que tiene la organiza-
cion en el stakeholder para cada dimensién.

Nota: En los pasos n.° 3y n.° 4 se deberan responder las preguntas estandar para medir el nivel
de poder e interés del stakeholder sobre la organizacion. Estas preguntas son de referencia,
por lo que el usuario podra agregar/quitar las que considere pertinentes.

Responder las preguntas que se presentan con una nota de 1 a 5, que indicara el nivel de poder
que tiene el stakeholder sobre la organizaciéon segun cada dimension, de acuerdo a lo expuesto
en el Anexo ll, Detalle de evaluacién del Andlisis Externo.

Responder las preguntas que se presentan con una nota de 1 a 5, que indicard el nivel de poder
que tiene la organizacién sobre el stakeholder segun cada dimension, de acuerdo a lo expuesto
en el Anexo lll, Detalle de evaluacién del Andlisis de Stakeholders.

Obtener las matrices de resultados del Andlisis Externo y del Andlisis de Stakeholders en términos
generales y por dimensién. La matriz del Andlisis Externo entregard como resultado todos los
stakeholders que son una amenaza o una oportunidad para la organizacion y los que es necesario
mantener bajo control. Por otra parte, la matriz del Andlisis de Stakeholders dard como resultado
los stakeholders prioritarios, los stakeholders que es necesario mantener satisfechos, los que se
deben mantener informados y con los que se debe hacer el minimo esfuerzo.

Medir el nivel de atractivo de la industria en la organizacion a partir de los resultados del Analisis
Externo de acuerdo a:

Nivel de atractivo: diferencia entre el porcentaje de oportunidades respecto al total y el porcenta-
je de amenazas respecto al total donde las amenazas provienen de los stakeholders que obtuvieron
una nota promedio superior o igual a 3, y las oportunidades provienen de los stakeholders que con-
siguieron una nota inferior a 3.
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Ademés, evaluar de acuerdo a la siguiente escala:

Tabla 2.8.2.1 Escala de evaluacion

*Escala

[-100%;66,666%] Muy bajo
[-66,666%;-33,333%] Bajo
[-33,333%;0%] Medio bajo
[0%;33,333%] Medio alto
[33,333%;66,666%][ Alto
[66,666%;100%][ Muy alto

7. A partir del Andlisis de Stakeholders, determinar el porcentaje de estos que se deben mantener
satisfechos, mantener informados, dedicar el minimo esfuerzo y aquellos que son prioritarios para
la organizacion.

8. Anpartir de la evaluacién anterior, se deben registrar los problemas y oportunidades (p&o) detectados
respecto del Andlisis Externo y de Stakeholders actual en forma global y por dimensién, y la nota ob-
tenida para cada p&o, de manera similar a lo expuesto en el punto 2.3.2, tabla 2.3.2.2 del proceso P2.

9. Efectuar las actividades indicadas en el punto 2.3.2, nimeros 7, 8,9y 10 de este capitulo.

Figura 2.8.2.1 Matriz del Andlisis Externo y matriz de Stakeholders

Mantener Stakeholders
'l satisfecho prioritarios

Amenazas

2 2 7.
Oportunidades Minimo .Mantener
esfuerzo informados

Fuente: "Andlisis de PORTER"y “Andlisis de Stakeholders”

El flujo de proceso del Andlisis Externo y de Stakeholders (P7) se realiza de manera similar a lo expues-
toen el punto 2.34.
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2.9 Proceso de Anélisis del Ciclo de Vida de la Industria (P8)

2.9.1 Definicion de Analisis del Ciclo de Vida de la Industria (acv)

En nuestra metodologia hemos incorporado el Ciclo de Vida de la Industria con el objetivo de detec-
tar la etapa en que se encuentra la organizacion en el periodo actual. Todas las industrias pasan por un
ciclo que suele dividirse en cuatro etapas: Emergente, Fragmentada, Madura y Decadente.

Nuestra metodologia recomienda evaluar el ciclo de vida de la industria en el que se encuentra actual-
mente la organizacién en las cinco dimensiones del Modelo 5d con el objetivo de que ella realice este
analisis con una mirada mas amplia y le permita detectar los problemas y oportunidades presentes en
esta etapa. Ademas, tanto en el periodo actual asi como en los a futuro, serd mas simple aplicar una
evaluacion de este andlisis por dimensién.

A continuacion, se presenta una definicién de las etapas del Ciclo de Vida de la Industria:

1. Industria emergente: La industria ofrece un producto/servicio/concepto nuevo, por lo que no
hay estandares de calidad o tecnoldgicos que sean exigidos comUnmente por los consumidores.
Existen pocas firmas dentro de la industria y no hay una que sea dominante, asi como tampoco
hay presencia de economias de escala aun.

2. Industria fragmentada: Existen muchas firmas participantes en la industria, pero ninguna domi-
nante. Las barreras de entrada son bajas y no hay presencia de economias de escala. Los consumi-
dores pueden ser diversos y el producto/servicio/concepto es poco diferenciado.

3. Industria madura: La demanda se estanca y muchas firmas salen de la industria. Hay presencia de
estandar del producto/servicio/concepto, tecnologia dominante y firma dominante.

4. Industria decadente: La demanda esta decreciendo y quedan pocas firmas en la industria.

La importancia de este andlisis es que la organizacion tendra que adoptar una estrategia distinta se-
gun la etapa del ciclo en que se encuentre.

Considerando lo anterior, a continuacion se presenta la descripcion del proceso para la deteccién y
evaluacion de los problemas y oportunidades a través del analisis del ciclo de vida de la industria.

2.9.2 Descripcion del proceso

En este proceso se deben desarrollar las siguientes actividades:

1. Definirlas industrias en que interviene la organizacién y la participacion de ella en el total de sus ventas.

2. Responder una serie de preguntas de seleccién multiple para detectar la etapa del ciclo en que se
encuentra la organizacion:

Ne de firmas (pocas, muchas).

Firma dominante (no existe, si existe).

Tecnologia dominante (no existe, sf existe).

Estdndar del producto/servicio/concepto (no existe, si existe).

Barreras de entrada (bajas, altas).

"~ P a0 T oo

Economias de escala (no existe, si existe).
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g. Demanda (estancada, en crecimiento).
h. Diferenciacién del producto/servicio/concepto (baja, alta).
i. Tipo de consumidores (diversos, innovadores, similares, rezagados).

3. Obtener una conclusién que puede consistir en una de las etapas descritas anteriormente o en
una etapa de transicion entre estas (por ejemplo: emergente en maduracion).

Figura 2.9.2.1 Andlisis del Ciclo de Vida de la Industria

Introduccion Crecimiento Madurez Declive

4. Evaluar con notade 1 a5 el Ciclo de Vida de la Industria en que se encuentra la organizacién de
acuerdo al“Cuestionario de evaluacién del Ciclo de Vida de la Industria’, el cual debe ser contesta-
do para cada una de las dimensiones del Modelo 5d, siempre y cuando sea factible de realizar y
se cuente con la informacion.

Tabla 2.9.2.1 Cuestionario de evaluacion del
Ciclo de Vida de la Industria (acv) actual por dimensiéon

n Consultas del Ciclo de Vida de la Industria por dimension m m

iRepresenta completamente al Ciclo de Vida en que se encuentra su

Notal Notal Notal Notal Notal
organizacion actualmente respecto de la dimensién en estudio?

;Ha sido comunicado y es comprendida por todo el personal de la

2 o e L ! Nota2 Nota2 Nota2 Nota2 Nota2
organizacin en el dmbito de la dimension en estudio?

3 ;Converge con el propdsito de la dimensién en estudio? Nota3 Nota3 Nota3 Nota3 Nota3

4 éEs bien percibido por todqs/ los actores'mternos/extemos a la organiza- Nota4 Nota4 Nota4 Notad Notas
cién respecto de la dimension en estudio?

5 ;Es bien valorado el periodo en que se encuentra, por parte del entorno Nota5 Nota5 Nota5 Nota5 Notas

del dmbito de la dimension en estudio?

(Le entrega un alto valor diferenciador frente a sus competidores en el

ambito de la dimension en estudio? MR | Hemb | FEEs | Woae | s
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(Es favorable para su organizacion estar en la etapa que se encuentra,

7 . . - :
desde el punto de vista de la dimension en estudio? NEIE | BB | W fREE | e
;Es favorable para sus competidores la etapa en que su organizacién se
8 encuentra, desde el punto de vista de la dimensién en estudio? Nota8 Nota8 Nota8 MNota8 Notad
9 JEs posible fortalecer y potenciar su organizacién para mejorar la etapa Notad Nota9 Nota9 Notad Notad

en que se encuentra, en el dmbito de la dimensidn en estudio?

;La organizacion estd preparada y alineada para generar las mejoras
10 necesarias para mejorar la etapa en que se encuentra, en el dmbito dela  Nota 10 Nota 10 Nota 10 Nota 10 Nota 10
dimensién en estudio?

Nota promedio | Nota | Nota | Nota | Nota | Nota
% importancia por dimension ) ) ) % %

NOTA FINAL [ Nota |

5. Apartirde la evaluacion anterior, se deben registrar los problemas y oportunidades (p&o) detecta-
dos respecto del Analisis del Ciclo de Vida de la Industria actual en forma global y por dimension,
y la evaluacion obtenida para cada p&o, de manera similar a lo expuesto en el punto 2.3.2, tabla
2.3.2.2 del proceso P2. Indicar la nota para cada dimensién para el Ciclo de Vida de la Industria y
asignar el porcentaje de importancia (%) por dimensién.

6. Efectuar las actividades indicadas en el punto 2.3.2, nimeros 7, 8,9y 10 de este capitulo.

El flujo de proceso del Andlisis del Ciclo de Vida de la Industria (P8) se realiza de manera similar a lo
expuesto en el punto 2.3.4.

2.10 Proceso de Andlisis de Diferenciacion - Cuadro Estratégico (P9)

2.10.1 Definicion de Analisis de Diferenciacion (adi)

En nuestra metodologia hemos incorporado el Andlisis de Diferenciacién, de acuerdo a la metodo-
logfa de la“Estrategia de Océanos Azules’, con el objetivo de ayudar a la organizacion a lograr que la
competencia pierda importancia, es decir, ;cémo diferenciarse sin competencia en el mercado?

Existe una herramienta que ayuda mucho a desarrollar un esquema de andlisis para innovar en valor
y crear diferenciacion: el “Cuadro Estratégico’, que cumple dos propdsitos. En primer lugar, conocer
el esquema actual de la organizaciéon y de su competencia en el mercado conocido, es decir, cémo
ofrecen sus productos/servicios/conceptos y hacen entrega de ellos y, en sequndo lugar, saber qué es
lo que los clientes valoran al momento de realizar la compra.

En el cuadro estratégico se muestra la gama de variables estratégicas en las cuales se invierte y se
focaliza la atencién, y dénde gira la competencia en el periodo actual.

Nuestra metodologia recomienda evaluar las variables estratégicas de la organizacién en las cinco
dimensiones del Modelo 5d con el objetivo de que se realice este andlisis con una mirada mas amplia
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y permita detectar los problemas y oportunidades presentes en estas variables. Ademas, tanto en el
periodo actual asi como en los periodos a futuro, serd mas simple aplicar una evaluacion del andlisis
de diferenciacion por dimension.

Cabe sefalar que la organizacién puede realizar este andlisis comparando sus variables estratégicas
con organizaciones que poseen algunas similitudes, pero que no necesariamente son definidas como
parte de su competencia.

Considerando lo anterior, a continuacion se presenta la descripcion del proceso para la deteccion y
evaluacion de los problemas y oportunidades a través del andlisis de diferenciacion.

2.10.2 Descripcidn del proceso
En este proceso se deben desarrollar las siguientes actividades:

1. Definir las “variables estratégicas” presentes en la organizacion y las de sus competidores o las de
organizaciones similares con las que se desea comparar.

2. Evaluar laimportancia de las variables estratégicas presentes en su organizacion y las de sus com-
petidores u otras organizaciones similares, por dimension, segun la siguiente escala de evaluacion:
a. Muy baja (Nota 1)
b. Baja (Nota 2)
c. Media (Nota 3)
d. Alta (Nota 4)
e. Muy alta (Nota 5)

3. Determinar el nivel de diferenciacién de la organizacion vs. cada uno de sus competidores u orga-
nizaciones similares.

4. Presentar los resultados del “cuadro estratégico”y su grafica de comparacién de la organizacién vs.
su competencia u organizaciones similares, donde se puede visualizar el grado de diferenciacion
de ambas partes.

A continuacion, se presenta una tabla que representa la evaluacion de las variables estratégicas de la
organizacién vs. su competencia u organizaciones similares.

Tabla 2.10.2.1 Evaluacién de las variables estratégicas de la
organizacion vs. su competencia u organizaciones similares

n Variable estratégica | Nota variable competencia |  Nota variable organizacion

Variable Estratégica Ne 1 Nota 1 Nota 1 Dif. 1
2 Variable Estratégica N 2 Nota 2 Nota 2 Dif. 2
3 Variable Estratégica N° 3 Nota 3 Nota 3 Dif. 3
4 Variable Estratégica No 4 Nota 4 Nota 4 Dif. 4
5 Variable Estratégica No 5 Nota 5 Nota 5 Dif. 5

Variable Estratégica Ne ... Nofa ... Nota ... Dif. ..
n Variable Estratégica No n Notan Notan Dif.n
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Cabe sefalar que dentro del cuadro estratégico se debe destacar el “FOCO", que es donde la organi-
zacion ha puesto todos sus esfuerzos, es decir, ha definido variables estratégicas que han sobresalido
y que se han basado en su experiencia y en el desarrollo de sus propias capacidades y habilidades.
Igualmente, se debe destacar la“DIVERGENCIA", que es donde la organizacién ha tratado de sobresalir
por sobre su competencia en periodos anteriores, pero realizando un bajo desarrollo de si misma.

En el cuadro 2.10.2.1 se presenta un ejemplo de un “cuadro estratégico” que representa los resultados
obtenidos.

Grafico 2.10.2.1 Cuadro estratégico

Resultados del cuadro estratégico

6
FOCO
5 4
A A A A A
4 A A L 2o S S S S e 4

3 A jx/l ¢ ¢ 4 Organizacién
= Menos diferencia

DIVERGENCIA A Més diferenccia

De acuerdo a la tabla 2.10.2.1, se puede obtener la siguiente informacion:

Tabla 2.10.2.2 Resultados de variables estratégicas de la
organizacién vs. su competencia u organizaciones similares

Variables diferenciadas Tienen una diferencia de 3 0 4 puntos con la competencia. ~ N° de Variables
Variables poco diferenciadas ~ Tienen una diferencia de 0 0 1 punto con la competencia. ~ N° de Variables
Variables neutras Tienen una diferencia de 2 puntos con la competencia. No de Variables

Ademas, es posible obtener el nivel de diferenciacion de las variables estratégicas definidas de acuer-
do al siguiente célculo:

Diferencia entre el porcentaje de variables diferenciadas con respecto al

0,
total y el porcentaje de variables poco diferenciadas con respecto al total 2

Nivel de Diferenciacion
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De acuerdo a la escala que se muestra a continuacion, es posible detectar el nivel de diferenciacion:

Tabla 2.10.2.3 Escala de evalucaién

*Escala

(~100%;-66,666%[ Muy bajo
[-66,666%;-33,333%] Bajo
[-33,333%;0%! Medio bajo
[09%;33,333%I Medio alto
[33,333%;66,666%! Alto
[66,666%;100%! Muy alto

5. Apartirde la evaluacion anterior, se deben registrar los problemas y oportunidades (p&o) detectados
respecto del Andlisis de Diferenciacién actual, en forma global y por dimension, y la nota obtenida en
una escala de 1 a 5, de manera similar a lo expuesto en el punto 2.3.2, tabla 2.3.2.2 del proceso P2.

6. Efectuar las actividades indicadas en el punto 2.3.2, nimeros 7, 8,9y 10 de este capitulo.

El flujo de proceso del Andlisis de Diferenciacién (P9) se realiza de manera similar a lo expuesto en el
punto 2.3.4.

2.11 Proceso de sintesis de problemas y oportunidades (P10)

2.11.1 Definicién de sintesis de problemas y oportunidades (p&o)

Una vez realizados los procesos dos al nueve, se hard una sintesis de los problemas y oportunidades
(p&o) de la organizacion, los cuales deben ser identificados a través del codigo 5d y seleccionados
para cada uno de los analisis previos efectuados en el diagndstico.

Esta es una etapa preparatoria para la generacién de soluciones potenciales (objetivos estratégicos)
y para la elaboracion de planes de accién. Sin embargo, se sabe que las decisiones no son mejores
que la informacién sobre la que se basan, por lo cual es preciso verificar continuamente si se posee la
informacion necesaria para continuar. De no ser asi, es mejor parar y pensar en como obtener dicha
informacion antes del siguiente paso.

Para confirmar que los p&o detectados son viables de solucionar, se recomienda contar antes con al
menos lo siguiente:
a. Confirmacién de que el problema u oportunidad existe realmente.

b. Presentacién grafica de los datos (planilla de comprobacién; histograma; grafico de sectores;
grafico de tiempo, entre otros).

¢. ldentificacién de las causas potenciales.

d. Otrainformacion relevante.



2.11.2 Descripcion del proceso

En este proceso se deben desarrollar las siguientes actividades:

1.

4.
5.

Seleccionar y ordenar los p&o que han sido detectados mediante los andlisis realizados por cada
dimension y de acuerdo a los resultados obtenidos (procesos del dos al nueve):

a. Proceso 2: Organigrama (org)

Proceso 3: Propuesta de Valor (pva), Misién (mi), Vision (vi) y Valores (va).
Proceso 4: Modelo de Negocio (mne).

Proceso 5: Mapa de Procesos (mpr).

Proceso 6: Andlisis Interno (ain).

Proceso 7: Andlisis Externo (aex) y de Stakeholders (ash).

Proceso 8: Andlisis Ciclo de Vida de la Industria (acv).

Se o an g

Proceso 9: Andlisis del Nivel de Diferenciacion (adi).

Revisar los p&o por solucionar de acuerdo a lo siguiente:

a. Confirmacion de que el problema existe realmente.
b. Presentacion grafica de los datos.
¢. Identificacion de las causas potenciales.

Elaborar las conclusiones y las recomendaciones a partir de los resultados del andlisis de proble-
mas y oportunidades.

Efectuar una sintesis de p&o por analisis y por dimension.

Aprobar la sintesis de problemas y oportunidades.

A continuacion, se presenta un resumen de los problemas y oportunidades (p&o) de la organizacién:

Tabla 2.11.2.1 Resumen de problemas y oportunidades (p&o)

Ne Total
Analisis del Diagndstico Oportumdades Hallazgos

Organigrama (org) Total
3 Propuesta de Valor (pva), Misin (mi), Visién (vi) y Valores (va) Ne Ne Total
4 Modelo de Negocio (mne) Ne N Total
5 Mapa de Procesos (mpr) N° N Total
6 Andlisis Interno (ain) Ne N Total
7 Andlisis Externo (aex) y Stakeholders (ash) Ne Ne Total
8 Ciclo de Vida de la Industria (acv) N° Ne Total
9 Andlisis de Diferenciacion (adi) Total
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Tabla 2.11.2.2 Detalle de problemas y oportunidades (p&o)

Dimension

FINANCIERA
2 CLIENTES
3

APRENDIZAJE ,
il v RECIMIENTO  [RRAER

El  OTRA DIMENSION

(Cddigo 5d | Tipo de andlisis

(6d. 5d Andlisis dim 1
(6d. 5d Andlisis dim 2
(6d. 5d Andlisis dim 3

Andlisis dim 4
(6d. 5d Andlisis dim 5

2.11.3 Flujo del proceso

% de
importancia
p&o’s dim 1 %
p&o’s dim 2 %
p&o’sdim 3 %
p&o'sdim 4 %
p&o’sdim 5 %

Nota p&o periodo n-2

Nota 1
Nota 2
Nota 3

Nota 4
Nota 5

El flujo de proceso del Andlisis de Problemas y Oportunidades (P10) se presenta a continuacion:

Figura 2.11.3 Proceso de sintesis de problemas y oportunidades

Diagrama de sintesis de problemas y oportunidades

Revisary
aprobar informe

v

Control y respaldo

documento

FIN

(arpeta Modelo 5d

Responsable

Entradas Actividades Notas / resultados Responsables
INICIO
Recopilar ®
» | informacion '
para p&o
Asesor/Usuario
Informacién +
delos andlisis [ Seleccionary o
(procesos 2 al 9) ordenar p&o por
andlisis y dimension '
L
Mejorfss [RRIES * Asesor/Usuario
Méddulo de Revisary
desarr.oll.o del confiimar po » | Resultado de p&o
conocimiento ¢ [ ]
Sintesis del proceso '
Asesor/Usuario
—> (antidad de p&o I
[ ]
<
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2.12 Proceso de sintesis del médulo de Diagndstico (P11)

2.12.1 Definicién de sintesis del médulo de Diagnéstico

El proceso de sintesis permitird a la organizacion la composicién de un todo por reunién de sus partes
o elementos, es decir, integrar los doce analisis de este modelo, lo cual serd esencial para comen-
zar a conocer mas profundamente las realidades con las que se enfrenta, simplificar su descripcion,
descubrir relaciones aparentemente ocultas y construir nuevos conocimientos a partir de otros que
ya posefa. Ademads, es posible visualizar como ella ha mejorado y va dejando atrds sus problemas y
oportunidades sin resolver a través de la “cultura estratégica ascendente”.

Al finalizar el trabajo del médulo de Diagnéstico, los resultados de esta etapa y de todos sus procesos
(dos al nueve), entregados sobre la base de una evaluacién con notas de 1 a 5, deben ser presentados
en forma ordenada y sintética a través de un informe, con el objetivo de obtener una mirada global de
la situacién actual a nivel interno y externo.

Es asi como se debe elaborar un “Informe de la Etapa de Diagndstico’, en el que se tienen que pre-
sentar conclusiones, logros y recomendaciones. Este informe debe ser revisado y aprobado por el
responsable definido por la organizacién.

Adicionalmente, para una mejor comprension y un mejor uso de los doce andlisis del Modelo 5d,
estos pueden ser integrados y clasificarse en tres grupos: 1. Andlisis esenciales: Propuesta de Valor, Mi-
sion, Vision y Valores; 2. Andlisis de tipo interno: Organigrama, Modelo de Negocio, Mapa de Procesos,
Andlisis Interno, Andlisis de Diferenciacién y Andlisis del Ciclo de Vida de la Industria; y 3. Andlisis de
tipo externo: Andlisis Externo y Andlisis de Stakeholders. Asf, la organizacién puede visualizar como se
han fortalecido los andlisis esenciales, a través de las mejoras a nivel interno, y cémo esto ha repercu-
tido a nivel externo en el caso que se requiera.

2.12.2 Descripcion del proceso

En este proceso se deben desarrollar las siguientes etapas:

1. Presentar los reportes del diagnostico en forma sintética y ordenada.

2. Elaborar el Informe de la Etapa de Diagndstico que contenga la siguiente informacion:

Una sintesis de los p&o detectados y evaluados.

Una sintesis de la evaluacion de cada proceso por andlisis y por dimension.
Un ranking de notas de los p&o obtenidas por andlisis y por dimension.

Un ranking de notas por analisis.

® o n oo

El resultado global del nivel de consciencia del médulo de Diagndstico actual.
3. Elaborar las conclusiones, los logros y las recomendaciones de la etapa de diagnostico.
4. Revisary aprobar el informe.

A continuacion, se presenta el registro de la sintesis de la etapa de diagnéstico, producto de la eva-
luacién de la situacion actual (Iinea base) de la organizacion:
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Capitulo 2

Tabla 2.12.2 Sintesis del médulo de Diagnéstico

Sintesis del médulo de Diagnéstico

G e T

Organigrama Nota 1 N°p&o 1
2 Propuesta de Valor Nota 2 N°p&o 2 R2
3 Misién Nota 3 N°p&o 3 R3
4 Vision Nota 4 N°p&o 4 R4
5 Valores Nota 5 N°p&o 5 R5
6 Modelo de Negocio Nota 6 N°p&o 6 R6
7 Mapa de Procesos Nota 7 N°p&o 7 R7
8 Andlisis Interno Nota 8 N°p&o 8 R8
9 Andlisis Externo Nota 9 N°p&o 9 R9
10 Andlisis de Stakeholders Nota10  N°p&o 10 R10
11 Andlisis Ciclo de Vida de la Industria Nota 11 N°p&o 11 RN

Andlisis del Nivel de Diferenciacion Nota12  N°p&o 12

mn
A e [ o

1 FINANCIERA Nota 1 N°p&o 1
CLIENTES % Nota2  N°p&o2 R2
% Noa3  N°p&o3 R3

2
3
U3 APRENDIZAJEY CRECIMIENTO % Nota4  N°p&o4 R4
5

-mn

Conclusiones y recomendaciones:
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2.12.3 Flujo del proceso

El flujo del proceso de Sintesis del médulo de Diagnéstico (P11) se presenta a continuacion:

Figura 2.12.3 Proceso de resultados del médulo de Diagnostico

Diagrama de resultados del médulo de Diagnéstico

Entradas Actividades Notas / resultados Responsables
‘ INICIO ’
Y o
| Recopilarinformacion
»| para resultados del
Informacién R Asesor/Usuario
delos andlisis | p
(procesos 2 al 9) Nota [ )
———— Presentar reportes de Tendencia (+/-)
los 12 anélisis en forma > Ranking por
( Mejores précticas sintética y ordenada dimensiones Asesor/Usuario
médulode [ ¢ —
Desarrollo del Sintesis procesos
conocimiento Generar 2al9 Informe [ ]
— informe médulo » | Ranking por del médulo
Diagndstico analisis Diagndstico
Nota Ranking por )
Tendendia (+/) | — dimension T Asesor/Usuario
Procesos 2 al 9 °
Revisary v
aprobar informes M '
Responsable
Control y respaldo -’
documento
(arpeta Modelo 5d
FIN

2.13 Proceso de fin del médulo de Diagndstico del Modelo
5d (P12)

2.13.1 Definiciéon del fin del médulo de Diagnéstico

El modulo de Diagndstico entrega toda la informacién obtenida en los diferentes periodos de eva-
luacion, con la cual se ird conformado la “Biblioteca Estratégica”del diagndstico de la organizacion. Al
contar con esta informacién en forma permanente, es posible realizar una comparacién de los resul-
tados de este médulo con estadisticas confiables para mejorar y apoyar la deteccion y evaluacion de
los problemas y oportunidades, enfocadas en la“capacidad de sintesis” de la organizacion.

Médulo de Diagnéstico
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Al finalizar el médulo de Diagnéstico se contara con todos los resultados de los tipos de andlisis ele-
gidos en el proceso de inicio por dimensién. Ademads, los porcentajes de importancia (%) definidos
para cada dimensién han sido aplicados a todos los andlisis del diagnéstico con el objetivo de calcular
la nota final obtenida por analisis segtin corresponda.

Obtenidas las notas de cada uno de los doce analisis, se procede a calcular la nota final del médulo
de Diagnéstico a partir del promedio de las notas de cada andlisis. Es decir, la situacién actual de la
organizacién es evaluada con una nota final, la cual servird de informacién de inicio para los médulos
de Desarrollo Estratégico y de Desarrollo Comercial.

2.13.2 Descripcién del proceso
En este proceso se deben desarrollar las siguientes etapas:
1. De acuerdo a los resultados de los doce andlisis del médulo de Diagndstico, se debe obtener:

El resultado final del médulo Diagnéstico y por dimension.
La tendencia (+Positiva, - Negativa)
Los porcentajes de importancia (%) de las dimensiones.

Un ranking por dimensiones.

P a0 oo

El resultado del nivel de consciencia del diagnéstico de acuerdo a la nota (1: Muy baja (mb), 2:
Baja (b), 3: Media (m), 4: Alta (@) y 5: Muy alta (ma)).
2. Realizar una sintesis del proceso de acuerdo a lo siguiente:
Efectuado el proceso completo de fin del médulo de Diagnéstico, se debe presentar una sintesis
de él en la que se destaquen los resultados mas importantes o sobresalientes. La sintesis de un
proceso permite contar con una mirada global del resultado de este médulo. Para este proceso se
presenta una sintesis de:
a. Elresultado global del médulo de Diagndstico.
b. Las notas obtenidas por andlisis y por dimension.
¢. Lasnotas obtenidas en los periodos anteriores (en caso que aplique).

3. Revisary aprobar el resultado del médulo de Diagndstico.

Una vez realizado este proceso, el asesor/usuario puede hacer algin comentario o recomendacién
respecto de este proceso.
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Figura 2.13.2.1 Resultado del médulo de Diagnéstico

Médulo
Diagnéstico 4+ @
Problemasy @
Oportunidades Y4
-+ Tendencia
SLILEE Nota Muy alto/
ota? Medio/
m Nota 4 Bajo/
Nota 5
_ KZER ou Muy bajo

anng

Nota 1
Nota 2
Nota 3
Nota 4
Nota 5
Nota 6
Nota 7
Nota 8
Nota 9
Nota 10

Nota 11

Nota 12

A continuacion, se presenta la sintesis del proceso de fin del médulo de Diagnéstico.

Médulo de Diagnéstico
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Tabla 2.13.2.2 Sintesis del proceso de fin del médulo de Diagnfiostico

Fin del médulo de Diagnéstico

ddulo Diagnostico mn e “ “ “

Organigrama Nota 1 Nota 1 Nota 1 Nota 1
2 Propuesta de Valor Nota2 R2 Nota2 R2 Nota2 R2 Nota2 R2
3 Misién Nota3 R3 Nota3 R3 Noa3 R3 Now3 R3
4 Vision Nota4 R4 Nota4 R4 Nota4 R4 Nota4 R4
5 Valores Nota5 R5 Nota5 R5 Nota5 RS Notab RS
6 Modelo de Negocio Nota6 R6 Nota6 R6 Nota6 R6 Notab R6
7 Mapa de Procesos Nota7 R7 Nota7 R7 Nota7 R7 Nota7 R/
8 Andlisis Interno Nota8 R8 Nota8 R8 Nota8 R8 Nota8 R8
9 Andlisis Externo Nota9 R9 Notad9 R9 Nota9 R9 Notad R9
10 Andlisis de Stakeholders Nota10 R10 Nota10 R10 Nota10 R10 Nota10 R10

Andlisis Ciclo de Vida de la Industria ~ Nota 11 R11 Nota11 R11 Nota1l R11 Notall R11
Andlisis del Nivel de Diferenciacion ~ Nota12 R12 Nota12 R12 Nota12 R12 Nota12 R12

ttaios | W | 5 | oo | 8 v | 8| o | 8

—

Dimension

Lo Tl T LT L Lo

FINANCIERA % Nota 1

Nota 1 Nota 1

Nota 1
CLIENTES % Nota2 R2 Nota2z R2 Nota2 R2 Nota2 R2
% Nota3 R3 Nota3 R3 Nota3 R3 Nota3 R3

2
3
4 % Notad R4 Nod R4 Nowd R4 Nowd Ré
5

OTRA DIMENSION % Nota 5 Nota 5 Nota 5 Nota 5

Resutados mnmnmnmn

Conclusiones y recomendaciones:
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2.13.3 Flujo del proceso

El flujo de proceso de fin del médulo de Diagnéstico (P12) se presenta a continuacion:

Figura 2.13.3 Proceso de fin del médulo de Diagnéstico

agrama de de 0 de Diagno O
Entradas Actividades Notas / resultados Responsables
INICIO
Recopilar [
informacion
fin MD
i Asesor/Usuario
Nota Obtener resultado Nota
Tendencia (+/-) general de médulo de Tendencia (+/-)
Procesos 2 al 9 Diagndstico Médulo Diagnéstico
Nota Comparacion por
Tendendia (+/-) Sintesis del andlisis y dimension,
Procesos 2 al proceso (periodo actual vs.
9 de periodos anteriores)
anteriores
Revisar y v
aprobar informe M [ ]
Control y respaldo ﬁ Responsable
documento
Carpeta Modelo 5d
FIN

Médulo de Diagnéstico
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2.14 Recomendaciones para el uso del médulo de

Diagnostico del Modelo 5d

En este capitulo se ha expuesto la metodologia completa para la aplicacién del médulo de Diagnés-
tico del Modelo 5d, cuya funcién es detectar y evaluar todos los problemas y oportunidades (p&o)
presentes en la organizacion y que esta debe resolver.

Para la mejor comprensién y utilizacion de este médulo, a continuacion se sefialan algunas recomen-
daciones:

1. Uso del médulo de Diagnéstico:

El médulo de Diagnéstico puede ser utilizado por cualquier organizacion publica/privada o
unidad de negocio desde sus inicios o a nivel de emprendimiento, pasando por todos los pe-
riodos de crecimiento y maduracion de esta.

El Modelo 5d es flexible en el momento que la organizacion requiera omitir o incorporar nue-
vos analisis o nuevas dimensiones con el objetivo de mejorar su proceso de evaluacién; sin
embargo, es recomendable que al momento de comenzar a utilizar el modelo, lo haga con
los doce andlisis y las cinco dimensiones definidas por este. En el caso de que en los periodos
posteriores requiera incorporar nuevos analisis, se recomienda que estos adopten la metodolo-
gia del Modelo 5d, es decir, se realice una definicién y una descripcion del proceso por sequir,
como una sintesis del andlisis, evaluando siempre en cinco dimensiones.

En el caso de que la organizacién no detecte p&o en alguno de los andlisis en estudio en el pe-
riodo de evaluacion en curso, este debe omitirse para el célculo de la nota global del médulo.
Igualmente, si en alguna de las dimensiones en estudio no se detectan p&o, la organizacion
debe re-definir los porcentajes de importancia (%) de las dimensiones que sf aplican dentro de
este estudio y omitir las que no aplican.

2. Entrenamiento:

Es recomendable realizar un “Programa de Entrenamiento del Médulo de Diagnéstico” para
todos los miembros de la organizacion antes de su utilizacién, para asegurar su comprension
y su eficiente uso. El proceso de entrenamiento puede ser desarrollado a través de variadas
metodologias, tales como las siguientes:

a. Entrega de manuales, con el contenido del médulo y los registros asociados para su lectura
y uso de parte de los participantes, previo a la aplicacion del médulo.

b. Talleres para grupos de participantes.
¢. Talleres ampliados para toda la organizacion.
d. Otras metodologfas.

3. Participacion y responsabilidades:

Es recomendable hacer participes del proceso de deteccion y evaluacién de p&o a todos los
miembros de la organizacion para asi ampliar el conocimiento de esta a todos los niveles y
contar con el compromiso de su participacion en la resolucién de dichos p&o con el objetivo
de que se no se produzca el retorno de estos en el futuro.

Es indispensable que la organizacién defina a los responsables de la aplicacion e implementa-
ciéon de este modulo, es decir, se deben definir los responsables de participar en los procesos
de deteccion de p&o, de revision y de aprobacion de estos.



- Esrecomendable que estos responsables roten en los periodos posteriores de evaluacién con
el objetivo de que conozcan coémo la organizacién va mejorando en todos sus dmbitos de
desarrollo y, ademds, para mantener el interés y el compromiso de todos los miembros de la
organizacién con un proceso de diagnéstico equitativo. Adicionalmente, existe la posibilidad
de que la organizacion decida apoyar este proceso con asesores/profesionales externos.

4. Aplicacion del modulo de Diagnéstico:

« Esrecomendable que al comenzar a utilizar este médulo, la organizacién cuente con un “Pro-
grama de aplicacion del médulo de Diagndstico”en el que se establezcan los participantes, los
plazos y los responsables de |a aplicacion del moédulo, asi como las metodologias que se deben
seguir para desarrollar esta tarea.

- Es necesario que la organizacion focalice sus esfuerzos en detectar y evaluar todos los p&o en
el periodo actual de evaluacién utilizando variadas metodologias, tales como las siguientes:

a. Entrevistas personalizadas.
b. Reuniones grupales.

¢. Levantamiento de minutas de entrevistas y de reuniones realizadas con el objetivo de contar
con toda la informacion respaldada.

d. Otras metodologfas.

- Esindispensable que siempre sean codificados cada uno de estos hallazgos a través del Cédigo
5d con el propésito de mantener la trazabilidad de la informacion para los siguientes médulos
y para los demads periodos.

Al sequir utilizando el médulo de Diagnéstico en los siguientes periodos de evaluacion, vy al
detectary evaluar los nuevos p&o presentes en la organizacion, se producird de manera natural
una disminucién de estos hallazgos debido a que las metas exigidas y los nuevos desafios van
mejorado la organizacion, lo cual debe ser demostrado a través de la mejora continua. En el
caso de que no se tenga la capacidad o idoneidad para resolver algunos de sus p&o detectados
en el perfodo de evaluacién en curso, es recomendable programar su resolucién para periodos
posteriores, manteniendo la nota obtenida en una escalade 1 a 5.

- Esrecomendable que los doce andlisis integrados por el Modelo 5d en este médulo tiendan a
ser evaluadas en cinco dimensiones, para que en el futuro sea mas simple la utilizacién de este
maodulo, tal como se indica en la descripcién de cada proceso.

5. Informacién obtenida a través del médulo de Diagnéstico:

+ Se recomienda confirmar que todos los p&o levantados a través del médulo de Diagnéstico
sean factibles de solucionar y sean aprobados por los responsables definidos por la organi-
zacion, tal como se expone en el proceso P11 “Sintesis de Problemas y Oportunidades”. Este
proceso puede ser desarrollado a través de diversas metodologfas, tales como las siguientes:

a. Entrega de los p&o detectados en los doce analisis a través del este médulo a todos los
miembros de la organizacién para su conocimiento y revision.

b. Talleres para grupos de participantes.
¢. Talleres ampliados para toda la organizacion.
d. Otras metodologfas.
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Toda la informacion levantada en este médulo respecto de los p&o de la organizacion debe ser
exportada a los médulos de Desarrollo Estratégico y de Desarrollo Comercial para el respectivo
analisis de soluciones a través de la definicién de los objetivos estratégicos y las metas asociadas.

En la medida que la organizacién utilice este moédulo, es posible entregar la informacién al
maodulo de Desarrollo del Conocimiento, con el cual se pueden comparar los p&o de la orga-
nizacién en estudio versus las mejores practicas de distintas organizaciones que han usado o
no el modelo a nivel de rubro, sector o pais.

La informacion obtenida puede ser respaldada mediante los propios registros del moédulo de
Diagnéstico o se puede decidir contar con herramientas informdticas que faciliten el uso y
respaldo de este médulo.

6. Ejemplos de aplicacion:

Para facilitar la comprensién para el uso del Modelo 5d se exponen tres ejemplos simples de aplicacion
del Médulo de Diagnéstico, los cuales seguirdn siendo analizados a través de los siguientes médulos.

Tabla 2.14.1 Ejemplos de aplicacion del médulo de Diagnéstico

O e N

2
3

Manufacturera ~ Grande Maduracién Problema Anélisis interno (ain)
B Metalmecdnica Mediana  Maduracion fragmentada ~ Problema Propuesta de valor (pva)
C Consultorfa ~ Pequefia Emergente Oportunidad  Andlisis de diferenciacién (adi)

La informacién presentada en cada uno de los ejemplos que se exponen se compone de los siguien-

tes puntos:

a. Descripcién de la organizacion.

b. Descripcion del problema u oportunidad por analizar y solucionar.

¢. Datos de identificacion del p&o: componente, dimension y su porcentaje de importancia (%)
para la organizacion, cédigo 5d, area de trabajo y responsable.

d. Informacién de periodos anteriores (en caso que aplique): objetivo estratégico, indicador, peso
(%), meta, nota asociada, rangos definidos para metas, planes de accion, resultados de indica-
dory nota asociada, y analisis TECMC.

e. Comentarios: logros, conclusiones y recomendaciones.

Datos de aprobacion.

Ademds, se presentan los “Resultados globales de la aplicacién del Modelo 5d” para cada uno de los
tres ejemplos como una base para comprender en qué estado se encuentra la organizacion.

Con la informacién obtenida en este médulo, se seguirdn desarrollando estos ejemplos en los si-
guientes modulos.
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Tabla 2.14.2 Ejemplo Organizacién A

Organizacion A
Industria manufacturera

0 : . )
2 Ir'nportfa’n da (Cddigo 5d T|p'o ‘d.e Area Responsable
dimension Analisis

Andlisis . Gerente

La Organizacién “A", perteneciente a la industria manufacturera, se encuentra en una etapa de maduracién y decidié aplicar el
DI R Modelo 5d en su totalidad y cuenta con informacion de cuatro periodos anteriores de evaluacion, para los cinco médulos del
EWGELTFZIAOLN Modelo 5d. En el perfodo actual (n) detecté un problema en la dimension de Aprendizaje y Crecimiento del Andlisis Interno, el
cual debe solucionar a través del médulo de Desarrollo Estratégico, con la definicién de un nuevo objetivo estratégico.

Componente Dimension

De acuerdo al“Informe de Evaluacion del Area de RRHH” de la organizacion, en el tltimo perfodo, se obtuvo un nivel de satis-
faccion de sus empleados bajo lo esperado, lo cual se debe fundamentalmente a: 1. La organizacion centrd su atencion en au-
LT ER mentar su participacién de mercado; 2. Creci6 a niveles que sobrepasan su capacidad actual; 3. La toma de decisiones se realiza
de forma centralizada; 4. Aument6 la rotacién del personal que posee alto conocimiento del negocio; y 5. Las condiciones ergo-
némicas que existen en la organizacion provocan cansancio, estrés, fatiga y conductas de rechazo ante la actividad por realizar.

Objetivo estratégico: Mejorar el nivel de satisfaccion de los empleados.
Indicador nivel de satisfaccion: (No empleados satisfechos) / (N° total de empleados)
Peso (%): 30
Meta de periodos anteriores (%): 30
Nota asociada: 45
. 1 2 3 4 5
Rangos definidos para 0%-30%  31%60%  61%-70% 71%-89% 90%-100%
el nivel de satisfaccion:
1,0-19 30-39 30-39 4,0-49 50
1. Creacién y aplicacion de la "Encuesta de satisfaccién de empleados” desarrollada a
Informacion nivel interno.
GEYEOL I Planes de accion: 2. Implementacion de un “Programa de capacitacion”enfocado en el trabajo en equipo.
anteriores 3. Implementacion del beneficio de flexibilidad horaria.

4. Mejoramiento de las instalaciones de la organizacién, ampliando los espacios de trabajo,
mejorando la climatizacién y modernizando la maquinaria y equipos de trabajo.

Resultados nivel Perfodo n-1 Perfodo n-2 Perfodo n-3 Periodon-4  Periodo n-5
de satisfaccion (%): 55 70 81 68 N/A
Nota asociada: 28 3,9 43 38

T (Tendencia) Negativa Negativa Positiva Negativa N/A

E (Estado) Inferioralameta  Inferioralameta  Superalameta  Inferiorala meta N/A

€ (Cumplimiento) No cumple No cumple cmple No cumple N/A
MC (Mejora continua) No Sf Si Si N/A

La satisfaccién laboral es uno de los factores mds importantes dentro del clima organizacional, pues en la medida que un em-
pleado se sienta satisfecho, contribuird al mejoramiento continuo de las actividades que realiza y, por lo tanto, de los productos/
servicios de la organizacion.

El problema detectado puede afectar el avance de los resultados obtenidos hasta el periodo anterior, tanto a nivel general (Nota:
(@ EE[E 3,7) como a nivel de dimension (Nota dimension de Aprendizaje y Crecimiento: 3,2) debido a que se pueden producir otros
problemas relacionados que afecten a otras dimensiones (Ver figura 2.14.2).

Es recomendable contar con un“Plan de Mejoramiento del Clima Laboral” que acreciente la satisfaccion de los empleados y que
enfatice en la participacion en las decisiones de la organizacion, en el desarrollo de capacidades y habilidades, en el conoci-
miento compartido y en el mejoramiento de la relacién de salarios vs. responsabilidades.

Elaborado por: Encargado de RR.HH. Revisin: 5
JYGLELC I Revisado por: Comité Gerencial Periodo: n
Aprobado por: Gerente RR.HH. Fecha: dd/mm/aa

N/A: No aplica
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Figura 2.14.2 Resultados globales organizacién A

Organizacion A
Resultados globales de la aplicacion del Modelo 5d en el periodo n-1

M5d § MDCO

resultados mejores
practicas

Nivel de
conciencia actual
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Tabla 2.14.3 Ejemplo Organizacion B

Organizacion B
Industria metalmecanica

0 Ti
Componente m A)cllmport?,n a Cddigo 5d |pr 'd.e “ Responsable
imension Analisis
Analisis : Gerente

La Organizacion “B’, perteneciente a la industria metalmecanica, especificamente a la Venta de Maquinaria, se encuentra en
DI TGN una etapa de maduracién fragmentada, y decidi6 aplicar el Modelo 5d en cuatro de sus médulos (Diagnéstico, Desarrollo
ENGENr2Td0 LW Comercial, M5d y Desarrollo del Conocimiento) y cuenta con informacion de tres perfodos anteriores a la evaluacion. En el pe-
riodo actual (n) detectd un problema en la dimension de Clientes de la Propuesta de Valor a través del modulo de Diagnéstico.

Problema La Propuesta de Valor fue definida como“Garantia Extendida de 2 afios’, sin embargo, fue sido bien percibida por los clientes
respecto del real valor que le entrega debido posiblemente a la forma en que se comunicé.

Objetivo estratégico: Aumentar las ventas de manera sostenida
Indicador: (% Ventas perfodo n - % Ventas periodo n-1) / (% Ventas perfodo n-1)
Peso (%): 50
Meta de periodos anteriores (%): 10
Nota asociada: 29
1 2 3 4 5
Rangos definidos para 0%-5% 6%-10%  11%-15% 16%-20% >20%
el aumento de las ventas: 10-19 20-29 30-39 40-49 50
Informacion 1. Contratacion de un "Estudio de desarrollo comercial" para validar la propuesta de valor.
CEYT(OL I Planes de accion: 2. Contar con una péliza de sequro de respaldo para la garantia extendida.
anteriores 3. Contar con un sitio web que permita visibilidad, presencia e imagen corporativa.
4. Optimizacion del proceso de venta.
Resultados del auemnto Periodo n-1 Periodon-2  Periodon-3  Periodon-4  Periodon-5
de ventas (%): 5 10 15 N/A N/A
blo ekt 19 33 39 N/A N/A
T (Tendencia) Negativa Neutra Positiva N/A N/A
E (Estado) Inferioralameta Iqualalameta  Superalameta N/A N/A
€ (Cumplimiento) No cumple cumple cumple N/A N/A
MC (Mejora continua) No Si Sf N/A N/A

Existe un importante potencial de crecimiento de la organizacién como negocio, sin embargo, para llegar al mercado obje-
tivo definido, es necesario fortalecer tanto el trabajo de promocién y de comercializacién de la empresa como sus procesos
internos relativos a su relacién con el cliente.

El problema detectado puede afectar el avance de los resultados obtenidos hasta el periodo anterior, tanto a nivel general
(Nota: 3,6) como a nivel de dimensién (Nota dimensién de Clientes: 3,7) debido a que se pueden producir otros problemas
relacionados que afecten a otras dimensiones (Ver figura 2.14.3).

Es recomendable que la organizacion revise su nivel de diferenciacion respecto de organizaciones similares a nivel nacional e
internacional, su modelo de negocio y su estrategia comercial, para asf comprender su realidad actual. Con esta informacidn,
podrd mejorar y actualizar su propuesta de valor para ser comunicada de manera correcta a sus clientes actuales y potencia-
les, y al entorno que la rodea.

Se debe aprovechar el conocimiento, experiencia y actualizacién permanente en este negocio, adquiridos durante un periodo
importante, lo cual es una de las mayores fortalezas con las que cuenta la organizacion.

Comentarios

Elaborado por: Asesor estratégico Revision: 1
LYOLELOT B Revisado por: Equipo de trabajo Periodo: n
Aprobado por: Gerente General Fecha: dd/mm/aa

N/A: No aplica
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Figura 2.14.3 Resultados globales organizaciéon B

Organizacion B
Resultados globales de la aplicacion del Modelo 5d en el periodo n-1

MDCO

resultados mejores
practicas

Nivel de
conciencia actual

N/A: No aplica
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Tabla 2.14.4 Ejemplo Organizacion C

Organizacién C
Industria de la consultoria

0 . .
Componente ) Ir_nportflln da Cddigo 5d Tlp’o .d.e Responsable
dimension Andlisis
Analisis . .y .

L La Organizacion “C", perteneciente a la industria de la consultorfa, se encuentra en una etapa emergente desarrollando el
DI GG IN concepto de “Conciencia Empresarial” a través del Modelo 5, y decidié autoevaluarse, para o cual cuenta con informacidn
ERIGEN Tl de solo un periodo anterior a la evaluacion, especificamente para el médulo de Diagndstico. En el periodo actual (n) detectd
una oportunidad en la Otra Dimension del Andlisis de Diferenciacidn a través del médulo de Diagndstico.

Se realiz6 el Andlisis de Diferenciacién con cinco organizaciones similares ala organizacién en estudio. Tres de estas son organizaciones
de tipo estandar en el mundo de la planificacién estratégica, y las restantes poseen algun grado de innovacién relativa a modelos
para el desarrollo de esta actividad. Se identificaron quince variables estratégicas en esta comparacion, las cuales fueron sometidas a
evaluacién por parte de diversos clientes. De acuerdo a esta evaluacidn, se obtuvo un nivel de diferenciacion bajo, correspondiente a
1,3 puntos en promedio. Dentro de las variables mejor evaluadas estan Modelo tnico, Autoevaluacidn gratuita en Web, Profesionales
espedializados, Planes 5d, entre otras de tipo estandar.

Oportunidad

Objetivo estratégico: Aumentar el nivel de diferenciacién
Indicador: (Nivel de diferenciacion periodo n) - (Nivel de diferenciacién perfodo n-1)
Peso (%): 100
Meta (puntos): 25
Nota asociada: 35

1 2 3 4 5
Rangos definidos para 0-10 1,1-20 2,1-30 3,1-40 41-50
el nivel de diferenciacion: 10-19 20-29 30-39 40-49 50

1. Conceptualizacién y creacién del Modelo 5d basado en el desarrollo del concepto de

Informacion .

anteriores

Resultados nivel
de diferenciacion:

Nota asociada:

T (Tendencia)

E (Estado)

C (Cumplimiento)
MC (Mejora continua)

"conciencia empresarial'.

2. (reacion de sitio web donde se expone el Modelo 5d y esta disponible un cuestionario
de autoevaluacion gratuito.

3. Desarrollo de los Planes 5d, adaptando el Modelo 5d al tamafio de la organizacién y a
sus requerimientos especificos.

Periodo n Perfodo n-1 Periodon-2  Periodon-3  Periodo n-4
13 N/A N/A N/A N/A
2,2 N/A N/A N/A N/A
Negativa N/A N/A N/A N/A
Inferior a la meta N/A N/A N/A N/A
No cumple N/A N/A N/A N/A
No N/A N/A N/A N/A

La oportunidad detectada puede favorecer el avance de los resultados que se obtendrdn en el periodo actual debido a que
en el médulo de Diagndstico se obtuvo una nota de 2,8, por lo cual, es necesario focalizar los esfuerzos en la dimensién de
Aprendizaje y Crecimiento y en la Otra Dimensidn para mejorar la situacién actual de la organizacion (Ver figura 2.14.4).

Es recomendable que Ia organizacién ponga su atencién en el “FOCO", donde debe hacer todos sus esfuerzos, es decir, en la
definicion y creacion de las nuevas variables estratégicas, basadas en el desarrollo de sus propias capacidades y habilidades,
a través de la definicion y desarrollo de proyectos de tipo complementarios a los servicios actuales. Igualmente, se debe
destacar y revertir la“DIVERGENCIA’, donde la organizacion ha tratado de sobresalir en la industria en la que participa, pero
realizando un bajo desarrollo de sf misma.

Comentarios

Flaborado por: Area de innovaci6n Revision: 1
LT W Revisado por: Comité de dreas por dimension Perfodo: n
Aprobado por: Lider 5d

Fecha: dd/mm/aa

N/A: No aplica
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Figura 2.14.4 Resultados globales organizaciéon C

Organizacion C
Resultados globales de la aplicacion del Modelo 5d en el periodo n

MDCO

resultados mejores
practicas

ﬂ S/D
S/

D

Nivel de
conciencia actual

Medio bajo

S/D: Sin datos para el periodo de estudio
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2.15 Caso practico del médulo de Diagnostico

En este punto se desarrolla, en términos generales, el médulo de Diagnéstico para el Caso Practico
correspondiente a la organizacion “5d”. En este médulo se observan los resultados de los problemas y
oportunidades (p&o) detectados por la organizacion, y las notas promedio obtenidas para cada uno
de los doce andlisis y las cinco dimensiones del Modelo 5d de acuerdo al sistema de evaluacién de
este, con lo cual es posible realizar algunas conclusiones y recomendaciones importantes.

Al realizar la sintesis de los p&o actuales de la organizacion, se observa lo siguiente:

1.

5d pertenece al rubro de la Consultorfa, especificamente en el dambito de la “Conciencia Empresa-
rial’, para lo cual ha desarrollado el Modelo 5d y ha decidido autoaplicarlo e implementarlo desde
el periodo 2014 en adelante.

Respecto del modulo de Diagnostico, se ha decidido que se aplique en forma completa, es decir,
con todos sus analisis y dimensiones y, ademas, se ha definido que el porcentaje de importancia
para cada una de las dimensiones sea de un 20 % con el objetivo de mantener el equilibrio de
la atencion de la organizacion en todos los aspectos mas relevantes de esta. Cabe sefialar que
algunos andlisis no fueron evaluados en las dimensiones donde no se encontraron hallazgos, por
lo tanto, fueron re-definidos los porcentajes de importancia para cada uno de estos.

La organizacién en estudio se encuentra en una etapa ‘emergente’, por lo cual, ha puesto su aten-
ciony esfuerzos en el desarrollo de las oportunidades que se han presentado en todos los ambitos
relevantes para esta, sobre todo en el drea de aprendizaje y crecimiento, tal como se aprecia en los
resultados obtenidos.

Al aplicar el médulo de Diagnéstico se han obtenido las notas promedios de todos los p&o detecta-
dos en esta etapa para cada uno de los doce andlisis de base en estudio y en general para este moé-
dulo, cuyo resultado global estd cercano a la nota media, es decir, una nota de 2,8, encontrandose
en un rango de notas desde 2,1 a 3,8 para los doce andlisis en estudio. Esto quiere decir que el nivel
de conciencia de la organizacion esté por alcanzar el grado medio, que su atencién se ha mantenido
en los temas en estudio y que se ha avanzado medianamente en estos aspectos, que es consciente
de la mejora continua y que siente interés por alcanzar niveles de excelencia superiores.

Al aplicar este modulo se detectaron 78 hallazgos, de los cuales el 21 % corresponde a problemas
y el 79 % a oportunidades. Estos hallazgos estan concentrados fundamentalmente en el Andlisis
Interno (28 %), el Andlisis de Diferenciacién (10 %), el Modelo de Negocio (10 %) y el Analisis Ex-
terno (9 %). Realizando un ranking de los resultados, se obtiene que los andlisis mejor ranqueados
son la Mision (mi), Vision (vi) y Valores (va), con nota 3,8, y los peor ranqueados son el Andlisis
Interno (ain) y el Modelo de Negocio (mne), con nota 2,1. Respecto de los otros analisis, la mayoria
tienen una nota bajo 3y sobre 2 (67 % de los analisis).

Desde el punto de vista de las cinco dimensiones, los p&o se encuentran distribuidos de una for-
ma mds 0 menos equitativa, donde la dimension de Aprendizaje y Crecimiento posee el mayor
porcentaje de estos hallazgos (23 %), la dimensién de Clientes, de Procesos y la Otra dimension
bordean el 20 %, y la dimensién Financiera solo posee un 14 % de los hallazgos. Realizando
un ranking de los resultados, se obtiene que la dimension mejor ranqueada es la dimensién de
Aprendizaje y Crecimiento, con una nota de 3,5, mientras que la peor ranqueada es la dimensién
Financiera, con una nota de 2,4. Las otras tres dimensiones obtienen una nota 2,7 en promedio.
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7. Enresumen, entre los p&o mas relevantes que ha detectado la organizacién estan:

a.

Mantener y fortalecer una estructura organizacional simple, formalizada y flexible, con un alto
nivel de formacién de sus miembros, externalizando las funciones que no son propias del
CORE del negocio. Es necesario centrarse en mejorar la relacion y comunicacion con el cliente,
y en el desarrollo de nuevas dreas que le permitan relacionarse con el entorno y desarrollar el
conocimiento a través de proyectos complementarios de creacién e innovacion.

Fortalecer en todo momento la comprensién de los cuatro conceptos esenciales de la organi-
zacion (pva, mi, viy va), tanto a nivel interno como a nivel externo, a través de los medios de
comunicacion y promocion que se definan. Ademads, evaluar la incorporacion de variables de
tipo financiera y de creacién e innovacion a la propuesta de valor.

Fijar la atencion en el “FOCQ" en el cual la organizacién debe poner todos sus esfuerzos, es de-
cir, en la definicién y creacion de las nuevas variables estratégicas, basadas en su experiencia y
en el desarrollo de sus propias capacidades y habilidades, a través de la definicién y desarrollo
de proyectos de tipo complementarios a los servicios actuales. Igualmente, se debe destacar y
revertir la“DIVERGENCIA’, que es donde la organizacién ha tratado de sobresalir en la industria
en la que participa, pero realizando un bajo desarrollo de si misma.

Mejorar y actualizar los andlisis (esenciales, internos y externos) que sean necesarios para los
servicios actuales, y definir los nuevos analisis para el caso de los productos / servicios comple-
mentarios a los actuales.

Mantener satisfechos a los stakeholders prioritarios para la organizacién, ya que el éxito de esta
depende principalmente de ellos, es decir, de sus clientes, de los proveedores, de los medios
de comunicacién y de la comunidad.

A continuacion, se presentan los resultados del médulo de Diagnéstico:



Tabla 2.15.1 Resultados del caso practico del médulo de Diagnéstico

Sintesis del Médulo de Diagnéstico

Resultados por analisis

n Mddulo Diagnéstico %hallazgos “

1 Organigrama

2 Propuesta de Valor 2,9 5 6 b-

3 Mision 38 2 3 m+
4 Visién 38 2 3 m+
5 Valores 38 2 3 m+
6 Modelo de Negocio 2,1 8 10 b-

7 Mapa de Procesos 23 6 8 b-

8 Andlisis Interno 2,1 22 28 b-

9 Andlisis Externo 24 7 9 b-

10 Andlisis de Stakeholders 24 5 6 b-

11 Andlisis Ciclo de Vida de la Industria 2,5 5 9 b—

Andlisis del Nivel de leerenaaaon

-ﬂ

Resultados por dimension

20 24 1 14 b-

1 FINANCIERA

2 CLIENTES 20 26 15 19 b-
3 2 27 17 2 b-
4 20 35 18 B omr

5 OTRA DIMENSION 20 28 17 22 b-
Nota promedio 100 % 100 % n
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Resultados del médulo de Diagndstico
Ranking por dimensién, tendencias y evaluacién global

Médulo Diagndstico e
Madulo

Diagnéstico / 4+ e
Problemasy e
"4
35 o

Oportunidades
+ Tendencia

A&C 35
2,8
2,7
CL 2,6
2,4

aiing -

Bajo
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Capitulo 3: Médulo de Desarrollo Estratégico

En mdédulo de Desarrollo Estratégico (MDE) invita a la organizacién a definir sus desafios
y a transformarse a través de doce andlisis y de cinco dimensiones.

En este mdédulo la organizacion tendrd que contestar las siguientes preguntas: ;qué
problemas y oportunidades serdn resueltos?, jcudles serdn los desafios que se definirdn?,
;quénivel de excelencia se desea alcanzar?, ;cdmo se transformard?, jes consciente de que
realmente desea avanzar? y, finalmente, ;cudl es el resultado del desarrollo estratégico
obtenido a través de este mddulo?

En el médulo de Desarrollo Estratégico se cuenta con una metodologia para trabajar en un“Plan Es-
tratégico” de manera consciente, focalizada en definir las soluciones a los problemas y oportunidades
(p&o) detectados en cada uno de los doce andlisis y cinco dimensiones del médulo de Diagndstico
y en fijar las metas y planes de accion asociados a cada uno de estos. Este modulo se aplica una vez
obtenido el resultado del médulo de Diagnéstico, del médulo de Desarrollo Comercial y del médulo
de Desarrollo del Conocimiento.

El médulo de Desarrollo Estratégico contempla la realizacion de los siguientes quince procesos:
1. Proceso 1: Inicio del Médulo de Desarrollo Estratégico.

Proceso 2: Definicién de Objetivos Estratégicos.

Proceso 3: Componentes Estratégicos.

Proceso 4: Mapa del Modelo 5d.

Proceso 5: Detalle de Objetivos Estratégicos del Organigrama (org).

IS T

Proceso 6: Detalle de Objetivos Estratégicos de los Conceptos de Propuesta de Valor (pva), Misién
(mi), Vision (vi) y Valores (va).

7. Proceso 7: Detalle de Objetivos Estratégicos del Modelo de Negocio (mne).

8. Proceso 8: Detalle de Objetivos Estratégicos del Mapa de Procesos (mpr).

9. Proceso 9: Detalle de Objetivos Estratégicos del Andlisis Interno (ain).

10. Proceso 10: Detalle de Objetivos Estratégicos del Andlisis Externo (aex) y de Stakeholders (ash).
11. Proceso 11: Detalle de Objetivos Estratégicos del Ciclo de Vida de la Industria (acv).

12. Proceso 12: Detalle de Objetivos Estratégicos del Andlisis de Diferenciacion (adi).

13. Proceso 13: Sintesis de la Estrategia.

14. Proceso 14: Consistencia de la Estrategia.

15. Proceso 15: Fin del Médulo de Desarrollo Estratégico.
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En el Proceso 1, de inicio del médulo, es necesario confirmar el alcance y los pardmetros en que se en-
marcard, es decir, los tipos de analisis por considerar dentro del médulo y las dimensiones en las que
se efectuard la“Estrategia Global”de la organizacion, ademas de la confirmacién del peso o porcentaje
de importancia (%) de las dimensiones, definido en el médulo de Diagnéstico.

El Proceso 2 consiste en efectuar un andlisis de soluciones (objetivos) para cada uno de los problemas
y oportunidades (p&o) detectados en los doce andlisis realizados previamente en el médulo de Diag-
néstico, ademas de definir su prioridad y la nota esperada al solucionar los problemas y oportunidades.

Definidos los objetivos, en los Procesos 3 y 4 se realizard la construcciéon de los componentes estraté-
gicos y del mapa del Modelo 5d, respectivamente.

Los Procesos 5 al 12 son fundamentalmente descriptivos del detalle de los objetivos estratégicos para
cada andlisis y de la definicion de plazos, indicadores y de planes de accién asociados a cada objetivo.
Ademas, se efectuard la definicién y evaluaciéon de las metas asociadas a cada uno de los objetivos
estratégicos, las cuales seran evaluadas en una escala de notas de 1 a 5, dependiendo del rango selec-
cionado por alcanzar. Ademds, producto de las mejoras propuestas por la estrategia desarrollada, es
posible que sea necesario actualizar y perfeccionar cualquiera de los doce andlisis en estudio.

En el Proceso 13 se efectla una sintesis de la estrategia por desarrollar a partir de los resultados obte-
nidos provenientes de los procesos 5 al 12.

En el Proceso 14 se efectta un estudio de la consistencia de |a estrategia, en el que se entregara el por-
centaje de cobertura (%) de la estrategia por desarrollar respecto de los problemas y oportunidades
detectados en el médulo de Diagndstico por tipo de andlisis y por dimension.

Finalmente, en el Proceso 15 se da fin al médulo de Desarrollo Estratégico y se obtiene la nota final de
este a partir del promedio de las notas de las metas de cada objetivo por analisis. Es decir, las metas de
la organizacién son evaluadas con una nota final, la cual servird de informacion de inicio para el médulo
Medidor de Resultados del Modelo 5d — M5d y para el médulo de Desarrollo del Conocimiento.

Con el resultado de cada andlisis y el del médulo de Desarrollo Estratégico en general, el asesor/
usuario siempre debe elaborar las conclusiones, estudiar los logros y las recomendaciones, ademas
de respaldar la informacion, para que finalmente el responsable del proceso revise y apruebe el/los
informe(s) respectivo(s).

A continuacion, en la figura 3.1, se expone el “Flujo general de informacion del médulo de Desarrollo
Estratégico”



Figura 3.1 Modelo 5d, flujo de informacion del médulo de Desarrollo Estratégico

)
MDE.P3
Componentes
estratégicos
| S———

)
MDE.P2
MDE.P1 Definicion
Inicio del MDE de objetivos
estratégicos
|

MDE.P4
Mapa Modelo 5d

Seguidamente, se presenta la metodologfa de trabajo para definir las soluciones a los problemas y
oportunidades de la organizacién y las metas asociadas a estos mediante los doce andlisis desarrolla-
dos en el médulo de Diagnéstico, en los que se expone la definicion del analisis, la descripcion del
proceso, una sintesis del proceso en la que se destacan los resultados mds sobresalientes e importan-
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Detalle objetivos
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|
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tes de estos y el diagrama de flujo por seguir, que explica en términos generales el proceso.

Médulo de Desarrollo Estratégico
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3.1 Proceso de inicio del médulo de Desarrollo Estratégico
del Modelo 5d (P1)

3.1.1 Definicién de inicio del médulo de Desarrollo Estratégico

Al iniciar el médulo de Desarrollo Estratégico es necesario confirmar el alcance y los pardmetros en los
gue se enmarcarg, es decir, los tipos de andlisis por considerar dentro del médulo y las dimensiones don-
de se realizard la“Estrategia Global” de la organizacién. Ademas de la confirmacion del peso o porcentaje
de importancia (%) de las dimensiones, definido en el mddulo de Diagndstico.

Los porcentajes de importancia (%) definidos para cada dimension serdn aplicados a todos los andlisis
del desarrollo estratégico con el objetivo de calcular la nota final obtenida para las metas por analisis.
Ademds, en esta etapa se deben seleccionar los problemas y oportunidades que son factibles de
solucionar y convertir en objetivos estratégicos.

En este médulo se definirdn las metas de los objetivos estratégicos para los doce analisis de base de
este modelo, las cuales serdn evaluadas de acuerdo a una escala con notas de 1 a 5. Obtenidas las
notas promedio de cada una de las metas de los doce andlisis se procederd a calcular la nota final del
modulo de Desarrollo Estratégico a partir del promedio de las notas de cada andlisis. Es decir, la meta
global de la estrategia seré evaluada con una nota final, la cual servird de informacion de inicio para el
maodulo Medidor de Resultados del Modelo 5d — M5d y para el médulo de Desarrollo del Conoci-
miento. También, este médulo recibird la informacién relacionada con los objetivos comerciales de la
organizacion a través del médulo de Desarrollo Comerecial.

Figura 3.1.1 Evaluacién global del médulo de Desarrollo Estratégico

+

Mddulo
Desarrollo ) 'Nota
Estratégico \
Solucion a
Problemas y 74

Oportunidades @
+/-

Tendencia

Nota 1 Muy alto/

Nota 2 Alto/
Nota 3 Medio
Nota 4 Bajo/
m Nota 5 Muy bajo

m Resultado -
J |
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3.1.2 Descripcion del proceso

En este proceso se deben desarrollar las siguientes actividades:

1.
2.

Seleccionar la informacion o tipos de analisis en los que se requiere realizar el desarrollo estratégico.

Seleccionar la dimension en la que se necesita realizar el desarrollo estratégico (en los casos que apli-
que) y confirmar el peso o porcentaje de importancia (%) de cada dimension para la organizacion.

Seleccionar los problemas y oportunidades (p&o) por cada analisis que son factibles de solucionary
convertir en objetivos estratégicos, y contestar si se incluye como objetivo estratégico (“Si” o “No”).

Tabla 3.1.2.1 Seleccién de p&o como objetivos estratégicos

. . Nota promedio| Seleccion objetivo
Dimension Cddigo 5d - estratégico (5i/No)

FINANCIERA (6d.5 F(f‘rﬁ ; NOEalrﬂr?m Si/No
CLIENTES (6d.5d %%rﬁzs NOtDairﬂrgm' Si/No
3 Gisg  PRos Nolepom Si/No
' Gasd  Bos Nompom g,
5 Gise Ao Nolepom Si/No

4. Efectuar una sintesis del proceso de acuerdo a lo siguiente:

Una vez efectuado el proceso completo de inicio del médulo de Desarrollo Estratégico, se debe
presentar una sintesis en la que se destaquen los resultados mds importantes o sobresalientes
de este. La sintesis permite a la organizacién contar con una mirada global del resultado de este
maodulo. Para este caso se presenta una sintesis de:

Los analisis a realizar en el desarrollo estratégico del periodo actual;

La nota de los p&o por andlisis obtenidas en la etapa de diagnéstico;

Las dimensiones por analizar en el periodo actual;

Los porcentajes de importancia (%) de las dimensiones;

® an oo

La cantidad de p&o seleccionados como objetivos estratégicos por analisis;
f. Lanota obtenida en el periodo anterior (en caso que aplique).

5. Revisary aprobar los parametros y alcances del médulo de Desarrollo Estratégico.

Para realizar este proceso, se debe utilizar la tabla 3.1.2.2 “Sintesis del proceso de inicio del médulo de
Desarrollo Estratégico”

Médulo de Desarrollo Estratégico
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Después de terminado el proceso, el asesor/usuario puede hacer algiin comentario o recomendacion
respecto de él.

A continuacion, se presenta la sintesis del proceso de inicio del médulo de Desarrollo Estratégico.

Tabla 3.1.2.2 Sintesis del proceso inicio del médulo de Desarrollo Estratégico

Inicio del médulo de Desarrollo Estratégico

Seleccién de tipos de andlisis

Seleccion de dimensiones

EE A
Organigrama Nota 1 Si/No N obj. 1 Nota 1
2 Propuesta de Valor Nota 2 Si/No N obj. 2 Nota 2
3 Misién Nota 3 Si/No N° obj. 3 Nota 3
4 Vision Nota 4 Si/No N° obj. 4 Nota 4
5 Valores Nota 5 Si/No N° obj. 5 Nota 5
6 Modelo de Negocio Nota 6 Si/No N° obj. 6 Nota 6
7 Mapa de Procesos Nota 7 Si/No N obj. 7 Nota 7
8 Andlisis Interno Nota 8 Si/No N° obj. 8 Nota 8
9 Andlisis Externo Nota 9 Si/No N°obj. 9 Nota 9
10 Andlisis de Stakeholders Nota 10 Si/No N obj. 10 Nota 10
11 Andlisis Ciclo de Vida de la Industria ~ Nota 11 Si/No N° obj. 11 Nota 11
12 Andlisis del Nivel de Diferenciacion ~ Nota 12 Si/No N° obj. 12 Nota 12

FINANCIERA 1% Nota 1 Si/No N° obj. 1 Nota 1

2 CLIENTES 2% Nota 2 Si/No N° obj. 2 Nota 2
3 3% Nota 3 Si/No N obj. 3 Nota 3
4 9%  Notad  SiNo  Noob4 Nota 4
Bl OTRA DIMENSIONES 5% Nota 5 Si/No N obj. 5 Nota 5
Resultados 100 % Nota Total obj. Nota
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Evaluacion del médulo de Desarrollo Estratégico en el periodo anterior n-1

[ modulo | \(
Moédulo

Desarrollo
Estratégico

Solucién a
Problemas y

+ Tendencia
Nota 1
m Nota 2
Nota 3
m Nota 4
m Nota 5
| Ranking | J L

Oportunidades @ @
+/-

Muy alto/
Alto/
Medio
Bajo/
Muy bajo

+

Nota 1
Nota 2
Nota 3
Nota 4
Nota 5
Nota 6
Nota 7
Nota 8
Nota 9
Nota 10

Nota 11

Nota 12

Resultado -

Conclusiones y recomendaciones:
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3.1.3 Flujo del proceso

El flujo del proceso de la construccién del inicio del médulo de Desarrollo Estratégico (P1) se presenta
a continuacion:

Figura 3.1.3 Proceso de inicio del médulo de Desarrollo Estratégico

Diagrama de inicio del médulo de Desarrollo Estratégico

Entradas Actividades Notas / resultados Responsables

PR
P— Seleccionar Andlisis y >
’dnlorg‘]aqo'nt' »| pardmetrosy » | dimensiones '
modulo Uiagnostico alcance de MDE confirmados )
¢ . Asesor/Usuario
— [ ]
Resultados M5d Confirmar % % Importancia
de importancia » | dimensiones
dimensiones confirmados Asesor/Usuario
I [ ]
S S
Seleccionar p&o (" & '
factibles de > | pco d Asesor/Usuari
solucionar seleccionados sesor/Usuario

-

Sintesis del
proceso

Generar informe

Revisary
aprobar informe

v

Control y respaldo

documento

Responsable

X

FIN
(arpeta Modelo 5d
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3.2 Proceso de definicién de Objetivos Estratégicos (P2)

3.2.1 Definicién de Objetivos Estratégicos

En esta etapa del médulo de Desarrollo Estratégico se realiza un analisis de soluciones (objetivos)
para cada uno de los problemas y oportunidades (p&o) de los doce analisis llevados a cabo previa-
mente en el médulo de Diagnéstico que consiste en cambiar los p&o por soluciones (objetivos), es
decir, transformar la situacién negativa existente en una situacion positiva futura deseable, hacia la
que se pretende llegar con el desarrollo estratégico de la organizacién. En otras palabras, se trata de
pasar de una relacion de causa-efecto en los p&o, a una relaciéon de medios-fines en los objetivos.

Los objetivos estratégicos representan los pasos que se han de llevar a cabo para alcanzar el objetivo
global o componente estratégico. Estos facilitan el cumplimiento del componente mediante la deter-
minacion de etapas o la precision y la realizacion de los aspectos necesarios de este proceso. Sefialan
propdsitos o requerimientos en orden a la naturaleza de la estrategia. Se derivan del objetivo global,
como su palabra lo dice, e inciden directamente en los logros por obtener. Deben ser formulados en
términos operativos, incluyen las variables o indicadores que se desean medir y las causas del proble-
ma u oportunidad orientan su redaccion.

Los objetivos se deben formular empleando verbos en tiempos infinitivos (observar, analizar, aumen-
tar, etc.) y han de expresar una sola accién por objetivo; deben estructurarse en secuencia légica, de
lo mas sencillo a lo mas complejo.

Los objetivos deben expresarse con claridad y tienen que ser congruentes entre sf dentro del compo-
nente desde donde han sido definidos.

También, es necesario tener en cuenta que durante la estrategia pueden surgir objetivos adicionales,
modificarse los objetivos iniciales e incluso ser sustituidos por nuevos objetivos segun la direccién que
tome dicha estrategia.

3.2.2 Descripcién del proceso
En este proceso se deben desarrollar las siguientes actividades:

1. Utilizar la informacion de los p&o y de los objetivos preliminares asociados que han sido incluidos
como objetivos estratégicos en el inicio del médulo de Desarrollo Estratégico (P1) junto con la
dimension y la nota.

2. Definir la prioridad como la importancia de la implementacién del objetivo (Alta, Media o Baja).

3. Redactar los objetivos estratégicos por desarrollar para solucionar los p&o y estimar la nota espe-
rada de las metas asociadas, en una escala de 1 a 5, producto de las posibles mejoras a obtener.

4. Efectuar una sintesis del proceso de acuerdo a lo siguiente:

Realizado el proceso completo de definicion de los objetivos estratégicos, se debe presentar una
sintesis de él, en la que se destaquen los resultados mas importantes o sobresalientes. La sintesis
de un proceso permite contar con una mirada global del resultado del proceso. Para este proceso
se presenta una sintesis de:
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a. Los objetivos estratégicos definidos por analisis.

b. Lacantidad de problemasy oportunidades y la cantidad de objetivos estratégicos asociados a
estos por andlisis y por dimension.

¢. Lanota promedio esperada de las metas asociadas a cada objetivo, por andlisis y por dimension.
5. Elaborar las conclusiones y las recomendaciones a partir de los objetivos estratégicos establecidos.
6. Revisary aprobar el reporte.

A continuacion, se presenta el formato del reporte de los objetivos estratégicos por andlisis y por dimension:

Tabla 3.2.2.1 Objetivos estratégicos por analisis y por dimension

Nota Nota

- Nota Prioridad
Dimension p&o | promedio

p&o

Objetivo promedio (Alta, Media Objetivo | promedio

entregado| esperada
de metas

preliminar de metas
preliminares

baja)

o p&o's  Nota prom. Objetivos Nota prom. e Objetivos  Nota prom.

FINANCIERA - R dim1 dim1  preliminares dim 1 dim1 A-M-8 dim 1 dim 1
P P p&o's  Nota prom. Objetivos Nota prom. M Objetivos ~ Nota prom.

2 SHENIES Andliis - Cod 5d dim 2 dim2  preliminares dim 2 dim 2 At dim 2 dim 2
i s p&o’s  Nota prom. Objetivos Nota prom. v Objetivos  Nota prom.

3 Andliis - Cod.5d dim3 dim3  preliminares dim 3 dim3 A-M-8 dim3 dim3

APRENDIZAJEY dhete | 72 p&a’s  Nota prom. Objetivos Nota prom. v Objetivos ~ Nota prom.
! s | Q5] dm4  preliminaresdim4 ~ dim4 Uil dim 4 dim 4

s P p&o’s  Nota prom. Objetivos Nota prom. ML Objetivos  Nota prom.
° Anisis - Cod.5d dim5 dim5  preliminares dim 5 dim5 A-M-8 dim5 dim5

Seguidamente, se presenta la sintesis del proceso de definicion de objetivos estratégicos.

130 | Unmapa de ruta para una nueva estrategia empresarial consciente



Tabla 3.2.2.2 Sintesis del proceso de definicidon de objetivos estratégicos

Sintesis de definiciones de objetivos estratégicos

Objetivos estratégicos por anlisis

. Seleccion | , Nota
H Médulo Diagnéstico (Si/NO)

1 Organigrama Nota 1 N°p&o 1 Si/No
2 Propuesta de Valor Nota2  N°p&o2 Si/No
3 Mision Nota3  N°p&o3 Si/No
4 Vision Nota4  N°p&o4 Si/No
5 Valores Nota5  N°p&o5 Si/No
6 Modelo de Negocio Nota6  N°p&o6 Si/No
7 Mapa de Procesos Nota 7 N°p&o 7 Si/No
8 Andlisis Interno Nota8  N°p&o8 Si/No
9 Andlisis Externo Nota 9 N°p&o 9 Si/No
10 Andlisis de Stakeholders Nota10  N°p&o 10 Si/No
11 Andlisis Ciclo de Vida de la Industria  Nota 11 N°p&o 11 Si/No
12 Andlisis del Nivel de Diferenciacion ~ Nota 12 N°p&o0 12 Si/No

Objetivos estratégicos por dimension

Dimensiones

W FINANCIERA 1% Mol  Nep&ol  SiNo
Bl CLENTES 2%  Now2  N°pgo2  SilNo
3 3% Nota 3 N°p&o 3 Si/No
4 9%  Nowd  Nplod4  Sio

N° obj. 1 Nota 1

N° obj. 2 Nota 2
N° obj. 3 Nota 3

N° obj. 4 Nota 4
N obj. 5 Nota 5
N° obj. 6 Nota 6
N obj. 7 Nota 7
N° obj. 8 Nota 8
N° obj. 9 Nota 9
N° obj. 10 Nota 10
N°obj. 11 Nota 11
N° obj. 12 Nota 12

=

N° obj. 1 Nota 1
N° obj. 2 Nota 2
N obj. 3 Nota 3
N° obj. 4 Nota 4

Bl OTRA DIMENSIONES 5% Nota 5 N°p&o 5 Si/No N° obj. 5 Nota 5
Resultado 100 % Nota Total Total Nota

Conclusiones y recomendaciones:

Médulo de Desarrollo Estratégico
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3.2.3 Flujo del proceso

El flujo del proceso de la definicién de los objetivos estratégicos (P2) se presenta a continuacion:

Figura 3.2.3 Proceso de definicion de objetivos estratégicos

Diagrama de definicion de objetivos estratégicos

Entradas Actividades Notas / resultados Responsables
INICIO
; - Elaboracion reporte ( Renorte p&o o
_ Informacion con p&o seleccionados, > porte p
Mddulo Diagndstico dimension y notas seleccionados
| - )
# Asesor/Usuario
—
) S Prioridad por o
Informacién Definir prioridad -
, . > | objetivo (Alta,
Mddulo Desarrollo | de los objetivos oo
: Media, Baja) .
Comerdial IR Asesor/Usuario
- ®
Redactar objetivos Objetivos
— estratégicos estratégicos '
Informacién por analisis
M5d Asesor/Usuario

Sintesis del
()

Generar informe

Revisary
aprobar informe

P
T
Responsable

(arpeta Modelo 5d

Control y respaldo
documento

FIN
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3.3 Proceso de Componentes Estratégicos (p3)

3.3.1 Definicién de Componentes Estratégicos

Un Componente Estratégico se define como el o los objetivos globales que se pretende alcanzar
dentro de cada una de las dimensiones de la organizacién. Precisa la finalidad de la estrategia en cuan-
to a sus expectativas mas amplias. Orienta la estrategia. Es (son) aquel (aquellos) que expresa(n) un
logro sumamente amplio y es (son) formulado(s) como propésito general del desarrollo estratégico.

Los componentes estratégicos ayudan a desarrollar la méxima capacidad organizacional para impul-
sar la creacién de valor y la integracién.

3.3.2 Descripcién del proceso

En este proceso se deben desarrollar las siguientes actividades:

1.

Utilizar la informacion de los objetivos estratégicos definidos en el proceso P2, junto con la dimen-
sion, el tipo de andlisis y la prioridad asociada.

Ordenar los objetivos estratégicos por dimensién (1.2,22,33 4.3y 53),

Integrar los doce andlisis en tres grupos de componentes estratégicos por dimension:

a. Componentes de desarrollo de andlisis esenciales: Propuesta de Valor (pva), Mision (mi), Vision
(vi) y Valores (va).

b. Componentes de desarrollo de andlisis internos: Organigrama (org), Modelo de Negocio
(mne), Mapa de Procesos (mpr), Andlisis Interno (ain), Analisis Ciclo de Vida de la Industria
(acv) y Andlisis de Diferenciacion (adi).

¢. Componentes de desarrollo de andlisis externos: Analisis Externo (aex) y Analisis de Stakehol-
ders (ash).

Definir los plazos para cada dimensién y para cada componente. El plazo del componente debe
sermenor o igual al plazo de la dimension correspondiente. No serd posible fijar un plazo menor a
una dimension mds importante que el de una dimension menos importante (se trabaja en orden
de importancia).

Incorporar los componentes relacionados a cada componente provenientes de la misma dimen-
sion y/o de otras dimensiones.

Elaborar las conclusiones y las recomendaciones a partir de los componentes estratégicos establecidos.

Revisary aprobar el informe.
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A continuacion, se presenta el formato del reporte de los componentes estratégicos.

Tabla 3.3.2.1 Componentes estratégicos

Notas
esperadas
objetivos

Componentes

Anslisis Problema/
estratégicos oportunidad

Objetivo
estratégico

. . Prioridad (Alta,
Dimension Notas p&o Mediana, Baja)

Andlisis

a2 o Componentes Objetivos Nota

Cod.5d  p&odim1  Notasp&o Alta, Media, Baja

dim. 1 dim 1 dim. 1 Esp.Obj.
Componentes  Analisis : Objetivos Nota oo
2 CLIENTES dim. 2 dim2 Cod.5d  p&odim2  Notas p&o dim. 2 FspObj. Alta, Media, Baja
Componentes  Andlisis . Objetivos Nota o
3 PROCESOS dim.3 dim3 Cod.5d  p&odim3  Notasp&o dim.3 FspObj. Alta, Media, Baja

A S e Componentes  Andlisis . Objetivos Nota -
4 dim. 4 dim4 (od.5d  p&odim4  Notasp&o dim. 4 Fsp.Obj. Alta, Media, Baja

M Componentes  Andlisis . Objetivos Nota o
5 dim.5 dim's Cod.5d  p&odim5  Notas p&o dim.5 FspObj Alta, Media, Baja
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3.3.3 Flujo del proceso

El flujo del proceso de los componentes estratégicos (P6) se presenta a continuacion:

Figura 3.3.3 Proceso de componentes estratégicos

Diagrama de componentes estratégicos

Entradas Actividades Notas / resultados Responsables
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P2 MDE estratégicos por
dimensién

\/

——

Generar componentes (
Y Componentes [ ]
estratégicos por estrgté icos
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documento
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FIN

Médulo de Desarrollo Estratégico | 135



136

Capitulo 3

3.4 Proceso de Mapa del Modelo 5d (P4)

3.4.1 Definiciéon de Mapa del Modelo 5d

El Mapa del Modelo 5d es una representacion visual de las relaciones de causa y efecto entre los
componentes de la estrategia de la organizacién, definidos y ordenados por dimensién.

El mapa del Modelo 5d ayuda a la organizacién a:

1.

w

®© N o un o »

Englobar y priorizar los componentes estratégicos, asi como a valorar la importancia de cada uno
de estos en toda la organizacion.

Transformar la estrategia de algo intangible en un elemento tangible.

Vincular la estrategia fundamental de la organizacion con los resultados obtenidos por dimension
y por componentes.

Clarificar el panorama para que la estrategia y los resultados estén en concordancia.

Eliminar la ambigledad y clarificar la responsabilidad.

Comunicary educar a la organizacion acerca de su estrategia.

Crear alineacion para que cada parte de la organizacion vincule sus objetivos al mapa del Modelo 5d.

Promover la transparencia en toda la organizacion en términos generales.

3.4.2 Descripcién del proceso

En este proceso se deben desarrollar las siguientes actividades:

1.
2.

Ordenar las dimensiones segin importancia para la estrategia (1.2,2.3,3.3, 42y 53),

Construir el mapa del Modelo 5d con los componentes estratégicos (proceso P3) ordenados por
dimension e importancia.

Indicar en cada componente qué andlisis forman parte de él, de acuerdo a las siguientes siglas: Or-
ganigrama (org), Propuesta de Valor (pva), Mision (mi), Vision (vi), Valores (va), Modelo de Negocio
(mne), Mapa de Procesos (mpr), Andlisis Interno (ain), Andlisis Externo (aex), Andlisis de Stakehol-
ders (ash), Andlisis Ciclo de Vida de la Industria (acv) y Andlisis de Diferenciacion (adi).

Armar las relaciones entre todos los componentes del mapa del Modelo 5d usando flechas.
Elaborar las conclusiones y las recomendaciones relativas al mapa del Modelo 5d definido.

Revisary aprobar el mapa del Modelo 5d.



Figura 3.4.2 Mapa del Modelo 5d

Mapa del Modelo 5d

Financiera

%

Cliente

%

Procesos

%

Aprendizaje
y crecimiento

%

Otra
Dimension

%

Componentes esenciales
Nota p&o - Nota Obj.

pva, mi,vi, va

Componentes internos
Nota p&o - Nota Obj.

org, mne, mpr, ain, acv, adi

Componentes externos
Nota p&o - Nota Obj.

aex, ash

Componentes esenciales
Nota p&o - Nota Obj.

pva, mi, vi, va

Componentes internos
Nota p&o - Nota Obj.

org, mne, mpr, ain, acv, adi

Componentes externos
Nota p&o - Nota Obj.

aex, ash

Componentes esenciales
Nota p&o - Nota Obj.

pva, mi, vi, va

Componentes internos
Nota p&o - Nota Obj.

org, mne, mpr, ain, acv, adi

Componentes externos
Nota p&o - Nota Obj.

aex, ash

Componentes esenciales
Nota p&o - Nota Obj.

pva, mi, vi, va

Componentes internos
Nota p&o - Nota Obj.

org, mne, mpr, ain, acv, adi

Componentes externos
Nota p&o - Nota Obj.

aex, ash

Componentes esenciales
Nota p&o - Nota Obj.

pva, mi, vi, va

Componentes internos
Nota p&o - Nota Obj.

org, mne, mpr, ain, acv, adi

Componentes externos
Nota p&o - Nota Obj.

aex, ash

Nota p&o: Nota de problemas y oportunidades; Nota obj: Nota de objetivos estratégicos

Médulo de Desarrollo Estratégico
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3.4.3 Flujo de proceso

El flujo de proceso del mapa del Modelo 5d (P4) se presenta a continuacion:

Figura 3.4.3 Proceso del mapa del Modelo 5d

Diagrama del mapa Modelo 5d

138
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3.5 Proceso de detalle de objetivos estratégicos del
Organigrama (P5)

3.5.1 Definicién de detalle de objetivos estratégicos del Organigrama (org)

Al finalizar el proceso del Organigrama actual proveniente del médulo de Diagndstico, los resultados
deben ser presentados en forma ordenada y sintética en un reporte que contenga los objetivos es-
tratégicos definidos para dar solucién a los problemas y oportunidades (p&o) detectados y evaluados
previamente, ordenados por dimensién y por nota.

Una vez obtenida esta informacion, el asesor/usuario debe definir los indicadores, metas y planes de
accion asociados para los objetivos estratégicos que daran solucion a los p&o detectados.

Cabe sefialar que una vez efectuado el desarrollo estratégico, es posible que las mejoras propuestas
hagan que sea necesario actualizar y optimizar la estructura organizacional considerando las cinco
dimensiones del Modelo 5d y poniendo la atencién en una organizacion mas equilibrada sobre la
base del desarrollo de sus propias capacidades y habilidades.

3.5.2 Descripcién del proceso
En este proceso se deben desarrollar las siguientes etapas:

1. Presentar el reporte de soluciones (objetivos) a los p&o en forma sintética y ordenada, organizan-
do la informacién por dimension y por la nota obtenida en el médulo de Diagnéstico.

2. Definir para cada objetivo estratégico lo siguiente: plazos, indicador y férmula, peso del objetivo
(%) y metas asociadas.

a. Plazos: El plazo es el periodo de tiempo fijado para el cumplimiento de un componente u
objetivo estratégico. Los plazos de los objetivos estratégicos deben ser menores o iguales a los
plazos de los componentes correspondientes.

b. Indicadory férmula: Un indicador permite identificar las diferencias existentes entre los resul-
tados planeados y los obtenidos como base para la toma de decisiones, fijar el rumbo y alinear
los esfuerzos hacia la consecucion de las metas, con el fin de lograr el mejoramiento continuo
de las estrategias establecidas.

¢. Peso del objetivo (%): El peso se refiere a la importancia de un objetivo dentro de un compo-
nente, por lo tanto, la suma de los pesos de los objetivos de un componente debe ser 100 %.

d. Meta: La meta es un fin u objetivo de una accion, y puede ser cuantificable y medible en un
tiempo determinado. Esta tiene que estar alineada con el objetivo estratégico.

La meta estara definida de acuerdo a rangos, asignando una notade 1 a5 a cada uno. La escala
de evaluacion para cada rango es la siguiente: 1: Muy bajo, 2: Bajo, 3: Medio, 4: Alto, 5: Muy alto.
La organizacion debe elegir la meta a la cual pretende llegar en el periodo de evaluacién sobre
la base de los rangos definidos con sus notas correspondientes.

Nota: El resultado de la medicion del indicador entrega un “valor real” de comparacion, el cual
esta referido a una meta asociada.
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3. Definir los planes de accién para el cumplimiento de las metas establecidas:

Un plan de accién prioriza las iniciativas mas importantes para cumplir con ciertos objetivos y
metas. De esta manera, un plan de accién se constituye como una especie de guia que brinda un
marco o una estructura a la hora de llevar a cabo una estrategia.

El plan de accién propone una forma de alcanzar los objetivos estratégicos que ya fueron esta-
blecidos con anterioridad. Supone el paso previo a la ejecucion efectiva de una idea o propuesta.

En concreto, se puede determinar que todo plan de accién debe conformarse por los siguientes
apartados, de cara a lograr alcanzar los objetivos o fines establecidos:

a. Las estrategias por seguir;

Los programas que se pueden emplear;

Las acciones inmediatas que se pueden llevar a cabo;

Los recursos necesarios para realizarlas;

La fecha de inicio y finalizacién de aquellas y

-0 a0 T

El o los responsables del plan.

El control del plan de accién tiene que efectuarse tanto durante su desarrollo como al final de las
actividades que lo conforman. Al realizar un control en medio del plan, el responsable tiene la opor-
tunidad de corregir las cuestiones que no estan saliendo de acuerdo a lo esperado. En cuanto al
control tras su finalizacién, el objetivo es establecer un balance y confirmar si los objetivos planeados
han sido cumplidos.

Los pasos por seguir para generar los planes de accién son los siguientes:

a. Definir el o los responsables del cumplimiento del objetivo estratégico, estimar el costo y el
tiempo de implementacion.

b. Definir el o los responsables de evaluar las alternativas de solucién para el objetivo, conside-
rando también el costo y el tiempo estimado para implementar cada solucion.

¢. Describir las soluciones propuestas para cada objetivo en el reporte de “Descripcion de solu-
ciones” (responsable del objetivo).

d. Evaluar las soluciones propuestas para cada objetivo en el reporte de “Evaluaciéon de solucio-
nes’,asignando notas de 1 a5 (responsable de evaluar). Las notas obtenidas se deben exportar
al reporte de “Descripcién de Soluciones” La solucién que obtenga mayor nota sera la elegida
como plan de accién.



Tabla 3.5.2.1 Descripcion de soluciones

Nombre dimension Dimension

Nombre componente Componente

(6d. 5d

Nombre objetivo estratégico bjetivo estratégico

0
Descripcién Tipo de Prioridad Definicion de responsables
objetivo analisis P

1 Descripcion Andlisis  Alta - media - baja Tiempo Responsable 1 Responsable 2 Responsable 3

Soluciones

o Costo i " o
Descripcion plan estimado Presupuesto Evaluacion | Evaluacién | Evaluacién

de accion (MMS) Maximo implementacion [responsable 1

Plandeaccion N°1  CostoN° 1 Ppto. N° 1 Tiempo N° 1 Notas N° 1 Notas N° 1 Notas N° 1
Plan de accion N°2 ~ Costo N° 2 Ppto. N°2 Tiempo N° 2 Notas N° 2 Notas N° 2 Notas N° 2
Plan de accion N°3 ~ Costo N° 3 Ppto. N°3 Tiempo N° 3 Notas N° 3 Notas N° 3 Notas N° 3

1
2
3

Tabla 3.5.2.2 Evaluacion de soluciones

Datos responsable
Nombre responsable Nombre

Problema/oportunidad (Cddigo 5d

Descripcion Tipo de analisis Nota Prioridad
Alta - Media - Baja

Descripcion p&o Andlisis Nota

Evalue la solucion propuesta al problema/opotunidad segtin los siguientes criterios:

Alternativa de solucion N° 1

Descripcion alternativa Costo estimado (MM$) Tiempo de implementacion

Descripcion alternativa N° 1 Costo N° 1 Tiempo N° 1

Alternativa de solucion N° 2

Descripcion alternativa Costo estimado (MM$) Tiempo de implementacién
Descripcidn alternativa N° 2 Costo N° 2 Tiempo N°2
Alternativa de solucién N° 3
Descripcion alternativa Costo estimado (MM$) Tiempo de implementacién
Descripcion alternativa N° 3 CostoN°3 Tiempo N°3
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Tabla 3.5.2.3 Pauta de evaluacion de alternativa de solucién

Datos del responsable
Nombre Responsable
Cargo Responsable M

No Criterios de Explicacion para  Puntaje Alternativa Alternativa  Alternativa Observaciones
Evaluacion asignar puntajes  Maximo N°1 N°2 N°3
- Mayor puntaje a la Se refiere al grado en que la alternativa
1 é?;eeg;tig?: ?ae valor mayor agregacion de Nota 1 Nota 1 Nota 1 beneficia tanto a la organizacién como a
9 valor. sus stakeholders.
Mirerieto a0 oot e o s
2 la estrategia de la  mejor alineacion con la Nota 2 Nota 2 Nota 2 como: Propuesta de Valor, Mis?én Vision,
organizacion estrategia. Modelo de Negocio, entre otros.
' ' Mayor puntaje a la )
Alineamiento con el A Se refiere al grado en que la alternativa
3 -1 mejor alineacién con Nota 3 Nota 3 Nota 3 ; i )
desarrollo comercial el desarrollo comercial. potencia el posicionamiento de la marca.
' Se refiere al grado en que la alternativa
Mayor puntaje al mayor ; 2o
Impacto en la cul- . il impacta positivamente a los valores,
K tura organzacional mﬁﬂg o?ozlrgglaocigga:a A iy B tradiciones, politticas organizacionales y
9 i cddigos internos de la organizacion.
Mayor puntaje al ma- Se refiere al grado en que la alternativa
Impacto en la rela-  yor impacto positivo impacta positivamente en la comuni-
> conconel cliente  en la relacion con el Nota 5 Nota 3 Nota 5 cacién, en la percepcion respecto de I
cliente. organizacion y su satisfaccion.
Seasigna puntajealavia- Se refiere a la certidumbre de construir técni-
6 FactibilidadTécnica  bilidad técnica (g). Mdxi- Nota 6 Nota 6 Nota6  camente la altemnativa a partir de las capaci-
ma viabilidad 5 ptos) dades como organizacion.
Puntaje inversamente
) proporcional a los re- Recursos de a organizacién requeridos para
7 Recursos requeridos cursos requeridos por Nota 7 Nota 7 Nota 7 laimplementacion de la alternativa.
|a alternativa
Asigna  puntaje  de
gcuergo r?trlar fsiulgd(ajd Se refiere a la dificultad para consequir la
8  Financiamiento © GIWIET VED 0 Nota 8 Nota 8 Nota 8 asignacién de recursos para financiar la
financamiento  (a | :
mayor facilidad mayor alternativa.
puntaje)
9 Factibilidad Leqal Mayor puntaje a la me- Nota 9 Nota 9 Nota 9 Dificultad para lograr el marco legal re-
9 nor dificultad querido por la alternativa.
Mayor puntaje a la ma- A .
» e . En qué medida la alternativa favorece la
10 Innovacién zgzignmwdad de inno- Nota 10 Nota 10 Nota 10 actividad de innovacién de la organizacion.
hﬁ?&;gﬁ?jﬁ;&?ﬁ; Se refiere a la medida en la que la alter-
11 Desempefio {)arag solucionar proble- Nota 11 Nota 11 Nota 11 nativa propuesta soluciona el problema u
mas u oportunidad. oportunidad.
Mayor puntaje al plazo El puntaje asignado en este item debe ser
12 Plazo mas corto de desarrollo Nota 12 Nota 12 Nota 12 proporcional a la fecha de término para el
de la alternativa. desarrollo de la alternativa.
' Esta alternativa da puntaje en la medida
13 Riesgo Aum?{gr riesgo menor Nota 13 Nota 13 Nota 13 que disminuye el riesgo en la dimensién
punta) evaluada.
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16

17

Facilidad de acomo-
Flexibilidad darse a requerimientos 5 Nota 14 Nota 14 Nota 14
cambiantes.

(apacidad de adaptacién al entorno
dindmico de la organizacion.

. A mayor estabilidad
Estabilidad mayor puntaje 5

(6mo aporta la alternativa a la estabilidad

Nota 15 Nota 15 Nota 15 rganizacional,

Mayor puntaje a mayor Grado de impacto que tiene la alternativa

Impactoenla . en la relacién con la comunidad y en la
comunidad :]rir:jr;adcto en la comu- 5 Nota/t6 Nota 16 Notarfo percepcién que la comunidad tiene de la
: organizacion.
Imacto en el Mayor puntaje a Ia Grado de impacto que tiene la alternativa
me%ioambiente mayor impacto en el 5 Nota 17 Nota 17 Nota 17 en larelacién con el medioambiente y en
medioambiente. SU preservacion.

Nota Nota Nota

®

Construir la nueva estructura organizacional de la organizacion, en caso de que corresponda, si-
guiendo el mismo procedimiento indicado en el médulo de Diagnéstico, punto 2.3, de acuerdo a
lo siguiente:

a. Presentar la informacion del organigrama actual.
b. Actualizar y mejorar el organigrama actual.
¢. Construir la nueva estructura organizacional.

Efectuar una sintesis de las metas de los objetivos estratégicos asociados a los problemas y opor-
tunidades (p&o) de este anlisis, de acuerdo a lo expuesto en el punto 3.5.3.

Elaborar las conclusiones y las recomendaciones de los objetivos estratégicos establecidos y del
analisis en estudio mejorado (en el caso que aplique).

Generar un informe con las conclusiones y las recomendaciones, y con el andlisis en estudio me-
jorado.

Revisar y aprobar el informe.

3.5.3 Sintesis del proceso

Una vez efectuado el proceso completo del detalle de objetivos del andlisis en estudio, se debe pre-
sentar una sintesis en la que se destaquen los resultados mas importantes o sobresalientes de este. La
sintesis permite a la organizacion contar con una mirada global del resultado del proceso. Para este
proceso se presenta una sintesis de:

a. Lacantidad de p&o y de metas asociadas por dimension.

b. La nota promedio de los p&o y de las metas asociadas por dimension.

¢. Latendencia de los p&o y de las metas asociadas.

d. Unranking de las notas de los p&o y de las metas asociadas por dimension.
e. Elanalisis mejorado en el caso de que la organizacion lo requiera.

A continuacion, se presenta la sintesis del detalle de los objetivos del andlisis en estudio.

Médulo de Desarrollo Estratégico
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Figura 3.5.3.1 Sintesis del detalle de los objetivos estratégicos del analisis en estudio

Sintesis del analisis
Soluciones a problemas y oportunidades (p&o) y metas asociadas

Resultados del anlisis
p&o vs. metas en el periodo n por dimensién

Notas
meta |Diferencia de accion
actualn (PA)

N° planes

%
importancia

Dimension

FINANCIERA Notal N°metas Notal Dif: 1 Plazo  N°PA Costo (9)

CLIENTES Nota2 N°metas Nota2 Dif.2  Plazo  N°PA Costo (S)
3 % N°p&o Nota3 N°metas Nota3 Dif.t3  Plazo  N°PA Costo (§)
4 % N°p&o Nota4 N°metas Nota4 Dif.4  Plazo  N°PA Costo (%)

El OTRA DIMENSION % N°p&  Nota5 N°metas Nota5 Dif5  Plazo  N°PA Costo (5)

Andlisis mejorado (en el caso que Resultados delanélisis
sea aplicable para la organizacién) ranking por dimension, tendencias y evaluacién global

o ) m

Médulo
Desarrollo
Estratégico

Solucion a

Problemasy
Oportunidades

Tendencia

Nota 1 Muy alto/

1
1
1
1
1
1
:
Figura(as) Analisis mejorado :
1
1
1
1
1
1
1
1
1

[ETEN Nota2 Alto/
Nota 3 Medio
| dim4 [EEER Bajo/
EZEH Notas Muy bajo
b e e o === - 4 m

Conclusiones y recomendaciones:
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3.5.4 Flujo del proceso

Para una mejor comprension de los procesos que seguiran cada uno de los doce analisis de este mo-
dulo, en este punto se presenta el flujo del proceso general por efectuar:

Figura 3.5.4 Proceso de detalle de los objetivos estratégicos del anélisis en estudio

Diagrama de detalles de objetivos estratégicos

Revisar y
aprobar informe

Control y respaldo
documento

Entradas Actividades Notas / resultados Responsables
INICIO
[ )
Informgci('ﬁn Presentar '
P2 de objetivos soluciones a p&o ,
estratégicos Asesor/Usuario
[ )
Mejores practicas Definir para cada Plazos, indicadores '
médulo de objetivo: plazos, y metas por
Desarrollo indicadores y metas objetivos Asesor/Usuario
Conocimiento
[ )
Definir planes Planes '
de acciones para | de accién .
cumplir metas Asesor/Usuario
v ®
Mejorar analisis actual Andlisis '
(en caso de que aplique) mejorado Asesor/Usuario
[ )
Elaborar
conclusiones
Asesor/Usuario
P Nota metas tendencias
Sintesis del (4+/-) ranking por
proceso dimensi 9p
imensiones
Generar informe
[ ]

D
[

(arpeta Modelo 5d

Responsable
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3.6 Proceso de objetivos estratégicos de Propuesta de Valor,
Mision, Vision y Valores (P6)

3.6.1 Definicién de objetivos estratégicos de Propuesta de Valor (pva), Misién
(mi), Vision (vi) y Valores (va)

Al finalizar el proceso de los cuatro conceptos de Propuesta de Valor, Misién, Vision y Valores actua-
les proveniente del médulo de Diagndstico, los resultados deben ser presentados en forma ordenada
y sintética en un reporte que contenga los objetivos estratégicos y las metas asociadas definidos para
dar solucioén a los problemas y oportunidades (p&o) detectados y evaluados previamente, ordenados
por dimension y por nota.

Una vez obtenida esta informacién, el asesor/usuario debe definir los indicadores, metas y planes de
accion asociados para los objetivos estratégicos que daran solucion a los p&o detectados.

Cabe sefalar que una vez realizado el desarrollo estratégico, es posible que las mejoras propuestas
hagan que sea necesario actualizar y optimizar estos cuatro conceptos fundamentales para la orga-
nizacion considerando las cinco dimensiones del Modelo 5d y manteniendo su atencién en crear un
futuro potencial positivo a través de una“cultura estratégica ascendente”.

3.6.2 Descripcién del proceso
En este proceso se deben desarrollar las siguientes actividades:

1. Elaborar el detalle de los objetivos estratégicos de los cuatro conceptos de acuerdo a la metodo-
logia indicada en el punto 3.5.2, nimeros 1, 2 y 3 de este capitulo, con el objetivo de definir los
indicadores, las metas y los planes de accion correspondientes.

2. Construir los nuevos conceptos de Propuesta de Valor, Misién, Vision y Valores de la organizacion
en caso de que corresponda, siguiendo el mismo procedimiento indicado en el médulo de Diag-
noéstico, punto 2.4, de acuerdo a lo siguiente:

a. Presentar la informacién de estos cuatro conceptos actuales.
b. Actualizar y mejorar los cuatro conceptos.

3. Efectuar las actividades indicadas en el punto 3.5.2, nimeros 5, 6, 7 y 8 de este capitulo.

El flujo del proceso de esta actividad se realiza de manera similar a lo expuesto en el punto 3.5.4 de
este capitulo.

3.7 Proceso de detalle de objetivos estratégicos del Modelo
de Negocio (P7)

3.7.1 Definicion de detalle de objetivos estratégicos del Modelo de Negocio (mne)

Al finalizar el proceso de construccion y evaluacion del Modelo de Negocio actual proveniente del mé-



dulo de Diagnéstico, los resultados deben ser presentados en forma ordenada y sintética en un reporte
gue contenga los objetivos estratégicos y las metas asociadas definidos para dar solucién a los proble-
mas y oportunidades (p&o) detectados y evaluados previamente, ordenados por dimensién y por nota.

Una vez obtenida esta informacion, el asesor/usuario debe definir los indicadores, metas y planes de
accion asociados para los objetivos estratégicos que daran solucion a los p&o detectados.

Cabe sefialar que una vez realizado el desarrollo estratégico, es posible que las mejoras propuestas
hagan que sea necesario actualizar y optimizar el Modelo de Negocio de la organizacién, para lo cual
se deben contestar nuevamente los nueve bloques del Método CANVAS de acuerdo a lo establecido
en la etapa de diagndstico.

Es necesario que la organizacion realice este proceso considerando las cinco dimensiones del Modelo
5d y manteniendo la atencién en generar modelos de negocios renovados, con variables estratégicas
que permitan mantener el equilibrio a nivel interno y externo, y entregar la propuesta de valor a un
mercado objetivo que la reconozca y permita que se mantenga en este sin mayores obstaculos.

3.7.2 Descripcion del proceso
En este proceso se deben desarrollar las siguientes actividades:

1. Elaborar el detalle de los objetivos estratégicos del Modelo de Negocio de acuerdo a la metodo-
logfa indicada en el punto 3.5.2, nimeros 1, 2 y 3 de este capitulo, con el objetivo de definir los
indicadores, las metas y los planes de accién correspondientes.

2. Construir los nueve blogues del nuevo Modelo de Negocio de la organizacién, en caso de que
corresponda, siguiendo el mismo procedimiento indicado en el médulo de Diagnéstico, punto
2.5, de acuerdo a lo siguiente:

a. Presentar la informacién del Modelo de Negocio actual de la organizacion.
b. Actualizar y mejorar los nueve bloques del Modelo de Negocio.

3. FEfectuar las actividades indicadas en el punto 3.5.2, nimeros 5, 6, 7 y 8 de este capitulo.

El flujo del proceso de esta actividad se realiza de manera similar a lo expuesto en el punto 3.5.4 de
este capitulo.

3.8 Proceso de detalle de objetivos estratégicos del Mapa
de Procesos (P8)

3.8.1 Definicién de detalle de objetivos estratégicos del Mapa de Procesos (mpr)

Al finalizar el proceso de construccion y evaluacién del Mapa de Procesos actual proveniente del mo-
dulo de Diagnéstico, los resultados deben ser presentados en forma ordenada y sintética en un reporte
gue contenga los objetivos estratégicos y las metas asociadas definidos para dar solucién a los proble-
mas y oportunidades (p&o) detectados y evaluados previamente, ordenados por dimensién y por nota.

Una vez obtenida esta informacion, el usuario debe definir los indicadores, metas y planes de accién
asociados para los objetivos estratégicos que daran solucién a los p&o detectados.
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Cabe sefalar que una vez realizado el desarrollo estratégico, es posible que las mejoras propuestas
hagan que sea necesario actualizar y optimizar el Mapa de Procesos, para lo cual se deben contestar
nuevamente sus cuatro blogques de acuerdo a lo establecido en la etapa de diagnéstico.

Es necesario que la organizacion realice este proceso considerando las cinco dimensiones del Modelo
5d y manteniendo la atencién en definir y actualizar sus procesos principales, gerenciales, de gestién
de calidad y de apoyo, en forma sistemdtica y dindmica, adecuéndolos a las mejoras que se van reali-
zando a través de este modelo.

3.8.2 Descripcién del proceso
En este proceso se deben desarrollar las siguientes actividades:

1. Elaborar el detalle de los objetivos estratégicos del Mapa de Procesos de acuerdo a la metodologia
indicada en el punto 3.5.2, nimeros 1, 2 y 3 de este capitulo, con el objetivo de definir los indica-
dores, las metas y los planes de accién correspondientes.

2. Construir los cuatro bloques del nuevo Mapa de Procesos de la organizacién en caso de que co-
rresponda, siguiendo el mismo procedimiento indicado en el médulo de Diagnéstico, punto 2.6,
de acuerdo a lo siguiente:

a. Presentar la informacion del Mapa de Procesos actual de la organizacion.
b. Actualizar y mejorar los cuatro bloques del Mapa de Procesos.

3. FEfectuar las actividades indicadas en el punto 3.5.2, nimeros 5, 6, 7 y 8 de este capitulo.

El flujo del proceso de esta actividad se realiza de manera similar a lo expuesto en el punto 3.5.4 de
este capitulo.

3.9 Proceso de detalle de objetivos estratégicos del Analisis
Interno (P9)

3.9.1 Definicién de detalle de objetivos estratégicos del Analisis Interno (ain)

Al finalizar el proceso del Analisis Interno actual proveniente del médulo de Diagnéstico, los resul-
tados deben ser presentados en forma ordenada y sintética en un reporte que contenga los objetivos
estratégicos y las metas asociadas definidos para dar solucion a los problemas y oportunidades (p&o)
detectados y evaluados previamente, ordenados por dimensién y por nota.

Una vez obtenida esta informacién, el asesor/usuario debe definir los indicadores, metas y planes de
accion asociados para los objetivos estratégicos que dardn solucion a los p&o detectados. Las mejoras
del andlisis interno se verdn reflejadas a través de las propuestas efectuadas a partir de sus objetivos
estratégicos y de sus resultados.

Es necesario que la organizacion realice este proceso considerando las cinco dimensiones del Modelo
5dy manteniendo la atenciéon en generar una organizacion mas consciente de sf mismay de lo que reali-
zay desarrolla en su interior, disminuyendo sus debilidades y aumentando sus fortalezas, y creando espa-
cios de desarrollo del conocimiento para todos sus colaboradores en los dmbitos mas relevantes de esta.



3.9.2 Descripcion del proceso
En este proceso se deben desarrollar las siguientes actividades:

1. Elaborar el detalle de los objetivos estratégicos del Andlisis Interno de acuerdo a la metodologia
indicada en el punto 3.5.2, nimeros 1, 2 y 3 de este capitulo, con el objetivo de definir los indica-
dores, las metas y los planes de accién correspondientes.

2. FEfectuar las actividades indicadas en el punto 3.5.2, nimeros 5, 6, 7 y 8 de este capitulo.

El flujo del proceso de esta actividad se realiza de manera similar a lo expuesto en el punto 3.5.4 de
este capitulo.

3.10 Proceso de detalle de objetivos estratégicos del Analisis
Externo y de Stakeholders (P10)

3.10.1 Definicién de detalle de los objetivos estratégicos del Analisis Externo
(aex) y de Stakeholders (ash)

Al finalizar el proceso del Analisis Externo y de Stakeholders actual proveniente del médulo de
Diagndstico, los resultados deben ser presentados en forma ordenada y sintética en un reporte que
contenga los objetivos estratégicos y las metas asociadas definidos para dar solucién a los problemas
y oportunidades (p&o) detectados y evaluados previamente, ordenados por dimensién y por nota.

Una vez obtenida esta informacion, el asesor/usuario debe definir los indicadores, metas y planes de
accion asociados para los objetivos estratégicos que daran solucion a los p&o detectados. Las mejoras
del andlisis externo y de stakeholders se veran reflejadas a través de las propuestas efectuadas a partir
de sus objetivos estratégicos y de sus resultados.

Es necesario que la organizacion realice este proceso considerando las cinco dimensiones del Modelo
5d y manteniendo la atencién en generar una organizacién mas consciente, disminuyendo sus ame-
nazas y aumentando sus oportunidades, contribuyendo a la industria en que participa y a su entorno
con la creacion de mejores practicas en forma permanente.

3.10.2 Descripcion del proceso
En este proceso se deben desarrollar las siguientes actividades:

1. Elaborar el detalle de los objetivos estratégicos del Andlisis Externo y de Stakeholders de acuerdo
a la metodologia indicada en el punto 3.5.2, nimeros 1, 2 y 3 de este capitulo, con el objetivo de
definir los indicadores, las metas y los planes de accién correspondientes.

2. Efectuar las actividades indicadas en el punto 3.5.2, nimeros 5, 6, 7 y 8 de este capitulo.

El flujo del proceso de esta actividad se realiza de manera similar a lo expuesto en el punto 3.5.4 de
este capftulo.
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3.11 Proceso de detalle de objetivos estratégicos del Ciclo de
Vida de la Industria (P11)

3.11.1 Definicién de detalle de los objetivos estratégicos del Ciclo de Vida de la
Industria (acv)

Al finalizar el proceso del Andlisis del Ciclo de Vida de la Industria actual proveniente del médulo de
Diagnéstico, los resultados deben ser presentados en forma ordenada y sintética en un reporte que
contenga los objetivos estratégicos y las metas asociadas definidos para dar solucién a los problemas
y oportunidades (p&o) detectados y evaluados previamente, ordenados por dimensién y por nota.

Una vez obtenida esta informacién, el asesor/usuario debe definir los indicadores, metas y planes de
accion asociados para los objetivos estratégicos que dardn solucion a los p&o detectados. Las mejoras
del andlisis del ciclo de vida de la industria se veran reflejadas a partir de las propuestas efectuadas a
través de sus objetivos estratégicos y de sus resultados.

Es necesario que la organizacion realice este proceso considerando las cinco dimensiones del Modelo
5d y manteniendo la atencién en optimizar el estado actual en que se encuentra a partir de la mejora
de todos los andlisis expuestos por este modelo.

3.11.2 Descripcion del proceso
En este proceso se deben desarrollar las siguientes actividades:

1. Elaborar el detalle de los objetivos estratégicos del Andlisis del Ciclo de Vida de la Industria de
acuerdo a la metodologia indicada en el punto 3.4.2, nimeros 1, 2 y 3 de este capitulo, con el
objetivo de definir los indicadores, las metas y los planes de accién correspondientes.

2. FEfectuar las actividades indicadas en el punto 3.5.2, nimeros 5, 6, 7 y 8 de este capitulo.

El flujo del proceso de esta actividad se realiza de manera similar a lo expuesto en el punto 3.5.4 de
este capitulo.

3.12 Proceso de detalle de objetivos estratégicos del Analisis
de Diferenciaciéon (P12)

3.12.1 Definicién de detalle de objetivos estratégicos del Analisis de Diferencia-
cion (adi)

Al finalizar el proceso de construccion y evaluacién del Analisis de Diferenciacion actual proveniente

del médulo de Diagnéstico, los resultados deben ser presentados en forma ordenada y sintética en

un reporte que contenga los objetivos estratégicos y las metas asociadas definidos para dar solucién a

los problemas y oportunidades (p&o) detectados y evaluados previamente, ordenados por dimensién

y por nota.



Una vez obtenida esta informacién, el usuario debe definir los indicadores, metas y planes de accién
asociados para los objetivos estratégicos que dardn solucién a los p&o detectados.

Cabe sefialar que una vez realizado el desarrollo estratégico, es posible que las mejoras propuestas
hagan que sea necesario actualizar y optimizar las variables estratégicas de la organizacion.

Es necesario que la organizacion realice este proceso considerando las cinco dimensiones del Modelo
5d y manteniendo la atencion en generar nuevas variables estratégicas, poniendo todos sus esfuer-
70s en su experiencia y en el desarrollo de sus propias capacidades y habilidades, observando de una
manera mas amplia el entorno y olviddndose de la competencia.

3.12.2 Descripcion del proceso

En este proceso se deben desarrollar las siguientes actividades:

1.

Elaborar el detalle de los objetivos estratégicos del Andlisis de Diferenciacion de acuerdo a la me-
todologia indicada en el punto 3.5.2, nimeros 1, 2 y 3 de este capitulo, con el objetivo de definir
los indicadores, las metas y los planes de accién correspondientes.

Elaborar la nueva “Estrategia de Diferenciacion” en caso de que corresponda, de acuerdo a lo si-
guiente:

a.

Presentar el reporte del “Cuadro Estratégico”en forma sintética y ordenada, con los siguientes
campos: las notas de las variables de la organizacién, las notas de las variables de la compe-
tencia o de otras organizaciones similares, la dimension y la diferencia entre estas notas.

Nota: Ordenar la informacién de acuerdo a las notas de las variables estratégicas de la organi-
zacion de menor a mayor y graficar en el nuevo cuadro estratégico.
Caracterizar a cada variable por tipo: existente o potencial.

De acuerdo a la diferencia obtenida respecto de las variables de la organizacion vs. las variables
de la competencia o de otras organizaciones similares, concluir la accién por realizar con cada
variable de acuerdo al siguiente criterio de cinco acciones:

a. Eliminar: Dif. -3,-4,-5

b. Reducir: Dif. -2,-1

c. Mantener: Dif. +1,+2

d. Aumentar: Dif. +3,+4,+5
e. Crear: Dif. --=--m-m-—-

Construir el nuevo cuadro estratégico en un “escenario mejorado’, es decir, aplicando el criterio
de cinco acciones que incluyan las nuevas variables estratégicas definidas y ordenar de acuer-
do a la columna de diferencias.

Construir el nuevo cuadro estratégico en un“escenario ideal’, poniendo la nota en las variables
gue se mantengan, es decir, las que se caracterizan por ser parte de un estandar en la indus-
tria, lo cual harfa que al momento de que un cliente compre, las variables que se mantuvieron
deberian ser de baja 0 mediana importancia para este, y las nuevas variables estratégicas de-
berian ser lo que este evalle como de mayor importancia. Ademas, ordenar las variables de
acuerdo a la columna de diferencias.

3. Efectuar las actividades indicadas en el punto 3.5.2, nimeros 5, 6, 7 y 8 de este capitulo.
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Cabe sefalar que dentro del cuadro estratégico se debe destacar el “FOCO” donde la organizacién
debe poner todos sus esfuerzos, es decir, invertir en la definicién y creacién de nuevas variables estra-
tégicas, basadas en el desarrollo de experiencia y de sus propias capacidades y habilidades, mientras
que sus competidores seguiran invirtiendo en las variables competitivas en las que sigue girando la
industria. Igualmente, se debe destacar la“DIVERGENCIA”, mediante la cual ella ha tratado de sobresalir
por sobre su competencia en periodos anteriores.

A continuacion, se presenta el formato del reporte del nuevo cuadro estratégico en su escenario me-
jorado e ideal y un reporte de la nueva estrategia de diferenciacion:

Grafico 3.12.2.1 Nuevo cuadro estratégico en un escenario mejorado

Resultados nuevo cuadro estratégico escenario mejorado
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Grafico 3.12.2.2 Nuevo cuadro estratégico en un escenario ideal

Resultados nuevo cuadro estratégico escenario ideal
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Figura 3.12.2.1 Nueva estrategia de diferenciacién

Sin Modelo 5d

Escenario actual
productos/ servicios/ conceptos
Variables estratégicas actuales

Con Modelo 5d
Negocio unico

Con Modelo 5d productos/ servicios/ conceptos
complementarios

Escenario ideal o
Crea sinergia

organizacion mejorada

Variables estratégicas,
_ propuestas de valor, y
mejorados modelo de negocio tnico

productos/ servicios/ conceptos

Nuevas
Variables estratégicas
Nueva
Propuesta de valor
Nuevo
Modelo de negocio

El flujo del proceso de esta actividad se realiza de manera similar a lo expuesto en el punto 3.5.4 de
este capitulo.

3.13 Proceso de Sintesis de la Estrategia (P13)

3.13.1 Definiciéon de Sintesis de la Estrategia

El proceso de Sintesis de la Estrategia permitira a la organizacion componer un todo por la reunién
de sus partes o elementos, es decir, integrar la estrategia para los doce andlisis de este modelo, lo cual
serd esencial para conocer en forma simplificada los desafios a los que se enfrenta mediante del siste-
ma de evaluacion del Modelo 5d, y demostrar como se ha ido fortaleciendo la toma de decisiones a
través de la “cultura estratégica ascendente”.

Al finalizar los resultados de los procesos desde el 2 al 12, deben ser presentados en forma ordenada
y sintética por medio de un informe de “Sintesis de la Etapa de Desarrollo Estratégico’, con el objeti-
vo de obtener una mirada global de la estrategia por desarrollar y de los resultados de los procesos
realizados. En él, ademas, se presentaran las conclusiones, los logros y las recomendaciones. Este in-

Médulo de Desarrollo Estratégico

153



Capitulo 3

forme debe ser revisado y aprobado por el responsable de esta etapa, el cual debe ser definido por la
organizacion.

3.13.2 Descripcion del proceso

En este proceso se deben desarrollar las siguientes actividades:

1.

3.
4.

Presentar un informe resumido de los procesos P2 al P12 en forma sintética y ordenada, llamado
"Sintesis de la Etapa de Desarrollo Estratégico’, que contenga la siguiente informacion:

a. Las notas de los p&o vs. las metas por andlisis y por dimensién para el periodo actual y los
periodos anteriores (en caso de que aplique).

b. Elndmero de objetivos estratégicos definidos para los p&o por analisis y por dimensién.

¢. Elnumero de planes de accién para el cumplimiento de los objetivos estratégicos por andlisis

y por dimensién.

d. Los costosy los tiempos estimados para los planes de accién por anlisis y por dimension.

Elaborar las conclusiones, los logros y las recomendaciones al respecto.

Elaborar el informe de la“Sintesis de la Etapa de Desarrollo Estratégico”

Revisar y aprobar el informe.

A continuacion, se presenta el formato de los reportes de Sintesis de la Estrategia por analisis.

Tabla 3.13.1 Sintesis de la estrategia

Sintesis de la estrategia

o N° planes de Costo
H Mddulo Desarrollo Estratégico m accion (PA) [Restinsadel(o)

O o N o0 U B~ W N

— o
NN = O

1 Organigrama

Propuesta de Valor

Mision

Vision

Valores

Modelo de Negocio

Mapa de Procesos

Andlisis Interno

Andlisis Externo

Andlisis de Stakeholders

Andlisis Ciclo de Vida de la Industria
Andlisis del Nivel de Diferenciacién

Resultados generales

Nota 1 Nota 1 N° obj. Plazo N° PA Costo (%)
Nota 2 Nota 2 N° obj. Plazo N° PA Costo (9)
Nota 3 Nota 3 N° obj. Plazo N° PA Costo (%)
Nota 4 Nota 4 N° obj. Plazo N° PA Costo (3)
Nota 5 Nota 5 N° obj. Plazo N° PA Costo (S)
Nota 6 Nota 6 N° obj. Plazo N° PA Costo (3)
Nota 7 Nota 7 Ne obj. Plazo Ne PA Costo ($)
Nota 8 Nota 8 N° obj. Plazo N° PA Costo (3)
Nota 9 Nota 9 Ne obj. Plazo Ne PA Costo (%)
Nota 10 Nota 10 N° obj. Plazo N° PA Costo (S)
Nota 11 Nota 11 N° obj. Plazo N° PA Costo (%)
Nota 12 Nota 12 N° obj. Plazo N° PA Costo (3)
Notas Notas Total Plazo Total Total
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Dimension

% Import.
%

FINANCIERA

2 CLIENTES %
3 PROCESOS %
4 APRENDIZAJEY %

CRECIMIENTO
Ell  OTRA DIMENSION

Nota | Nota | o npine:
M

Notal  Notal N° obj Plazo
Nota2  Nota2 N obyj. Plazo
Nota3  Nota3 N° obyj. Plazo
Nota4  Nota4 N obyj. Plazo
Nota5  Nota5 N° obyj. Plazo

N° planes de Costo

accion (PA) | estimado ($)
N PA Costo (5)
N° PA Costo ($)
N PA Costo (S)
N° PA Costo ($)
N PA Costo (5)

@ Nota 1 Médulo @
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+/— Nota 6 +/_
+ Tendencia Nota7 + Tendencia
LN Notat Muy alto/ Nota8 JEEEN Notat Muy alto/
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Nota 1

Nota 2

Nota 3
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Nota 5

Nota 6

Nota 7

Nota 8

Nota 9

i Nota10

Nota 11

Nota 12

Conclusiones y recomendaciones:
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3.13.3 Flujo del Proceso

El flujo del proceso de Sintesis de la Estrategia (P13) se presenta a continuacion:

Figura 3.13.3 Proceso de sintesis de la estrategia

Diagrama de detalles de objetivos estratégicos

Entradas Actividades Notas / resultados Responsables
INICIO
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Informacion Recopilar informacion '
deandlisis de anélisis
(proceso 5 al 12) Asesor/Usuario
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de la estrategia > I:g; ;ltse ?a
por andlisis 9 Asesor/Usuario
e
Sintesis del (antidad de objetivos
MILBCL y planes de accién,
proceso i
plazos por analisis
Generar informe
~
Costos de planes de
accién por anfalisis
- |
Revisary
aprobar informe
[ ]

Control y respaldo
documento

Responsable

X

(arpeta Modelo 5d
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3.14 Proceso de Consistencia de la Estrategia (P14)

3.14.1 Definicién de Consistencia de la Estrategia

Esta etapa del médulo de Desarrollo Estratégico consiste realizar un estudio de la consistencia de la
estrategia, en el que se entregara el nivel de cobertura (%) de la estrategia por desarrollar respecto de
los problemas y oportunidades (p&o) detectados en el médulo de Diagnéstico, por tipo de analisis
y por dimensién.

Con este estudio se podra visualizar, en términos globales, en qué nivel la estrategia por desarrollar
considera o no los p&o detectadas en el médulo de Diagnéstico, y en el caso de ser considerados, en
qué plazos serdn resueltos.

3.14.2 Descripcion del proceso

En este proceso se deben desarrollar las siguientes actividades:

1.

6.

Utilizar la informacion de los p&o que “si han sido considerados” para solucionarlos a través de un
objetivo estratégico proveniente de los reportes de inicio del médulo de Desarrollo Estratégico
y de la definicién de objetivos estratégicos (procesos P1y P2), junto con la dimension, lanotay la
prioridad.

Utilizar el plazo de los objetivos proveniente del proceso P13 Sintesis de la Estrategia.

Utilizar la informacion de los p&o que “no han sido considerados” para solucionarlos a través de un
objetivo estratégico, proveniente del proceso P1, junto con la dimensién, la nota y la prioridad.

Construir el reporte de consistencia de la estrategia considerando la siguiente informacion por
analisis y por dimensién:

a. Numero total de p&o detectados.

b. Numero total de p&o cubiertos.

¢. Nivel de cobertura (%) = (p&o cubiertos) / (p&o detectados)

Elaborar las conclusiones y las recomendaciones de acuerdo al resultado de la consistencia de la
estrategia.

Revisary aprobar el informe.

A continuacion, se presentan los formatos de los reportes de los p&o cubiertos y no cubiertos y del
reporte de consistencia de la estrategia.
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Tabla 3.14.2.1 Problemas y oportunidades cubiertos y no cubiertos

Problemas y oportunidades cubiertos

. o . % largo | 9% mediano| % corto Prioridad
Dimension | N°p&o | Nota p&oplazo(LP) plazo (MP) | plazo (CP) | (Alta, Media, Baja)

@[ Nop&odim. 1 Notap&o Plazo  %LP % MP % CP A-M-B
2 CLIENTES N°p&odim.2 Notap& Plazo  %LP % MP % (P A-M-B
3 PROCESOS N°p&odim.3  Notap&o Plazo % LP % MP 9% (P A-M-B

APRENDIZAJEY 5 )
4 CRECIMIENTO N°p&odim.4 Notap&o Plazo % LP % MP % (P A-M-B
5 WQETDIIEHOI \epgodim. 5 Notap&o Plazo  %LP 9% MP % (P A-M-B

Problemas y oportunidades no cubiertos

' » . Prioridad
Dimension (Alta, Media, Baja)

FINANCIERA N°p&odim. 1 Nota p&o A-M-B
CLIENTES N°p&o dim.2  Nota p&o A-M-B
PROCESOS N°p&odim.3  Nota p&o A-M-B

APRENDIZAJEY |8 :
CRECIMIENTO N°p&o dim.4  Nota p&o A-M-B
(IS0 N p&o dim. 5 Nota p&o A-M-B

~

Tabla 3.14.2.2 Consistencia de la estrategia

Dimensién Tipo de | N° problemas [ N° problemas | %de  |N° oportunidades |N° oportunidades % de
analisis | detectados | cubiertos | cobertura detectadas cubiertas cobertura

N problemas  N°problemas 9% cobertura  N°oportunidades  N°oportunidades % cobertura
dim1 cubiertosdim 1 dim 1 dim 1 cubiertos dim 1 dim 1

1 FINANCIERA Andlisis

o 0 0 0 . o . 9
) CLIENTES ndlisis problemas ~ N°problemas % cobertura  N°oportunidades N oportunidades % cobertura

dim 2 cubiertosdim2 ~ dim 2 dim 2 cubiertos dim 2 dim 2
... N°problemas ~ N°problemas 9% cobertura N°oportunidades  N°oportunidades 9% cobertura
3 R Anisi dim3 cubiertosdim3 ~ dim3 dim3 cubiertos dim 3 dim3

4 APRENDIZAJEY Andlisis N problemas ~ N°problemas 9 cobertura  N°oportunidades  N°oportunidades % cobertura
CRECIMIENTO dim 4 cubiertosdim4 ~ dim4 dim 4 cubiertos dim 4 dim 4

< ... N°problemas ~ N°problemas 9% cobertura  N°oportunidades ~ N°oportunidades 9% cobertura
o JRUELILASR Aol dim 5 cubiertosdim 5~ dim 5 dim 5 cubiertos dim 5 dim 5
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3.14.3 Flujo del proceso

El flujo del proceso de Consistencia de la Estrategia (P14) se presenta a continuacion:

Figura 3.14.3 Proceso de consistencia de la estrategia

Diagrama de consistencia de la estrategia

Revisary
aprobar informe

Control y respaldo
documento

<

(arpeta Modelo 5d
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INICIO
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Informacién Recopilar p&o que . '
de anilisis de ,.| seran considerados L p&o ‘
procesos 1y 2 como objetivos cubiertos Asesor/Usuario
estratégicos
[ )
Infirmacion '
de plazos ;
de objetivos Reco,pllar p&o queno Asesor/Usuario
seran considerados p&o no
(procesos 5l 12) como objetivos cubiertos Y
estratégicos '
Asesor/Usuario
N° p&o Generar informe S
destacados vs. de consistencia > C(|)n5|stenqa.de
N° p&o cubiertos de la estrategia a estrategia
[ ]

Responsable
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3.15 Proceso de fin del moédulo de Desarrollo Estratégico del
Modelo 5d (P15)

3.15.1 Definicién de fin del médulo de Desarrollo Estratégico

El médulo de Desarrollo Estratégico entrega toda la informacion obtenida en los diferentes periodos
de evaluacion, con la cual se ird conformando la “Biblioteca Estratégica” Al contar con esta informa-
cion en forma permanente, es posible llevar a cabo una comparacion de los resultados de este médu-
lo con estadisticas confiables para mejorar y apoyar la toma de decisiones, enfocadas en la capacidad
de sintesis de ella.

Al finalizar este médulo se contara con todos los resultados de los indicadores y las metas de los obje-
tivos estratégicos definidos para resolver los p&o de los doce analisis elegidos en el proceso de inicio
y los resultados por dimension.

En esta etapa, los porcentajes de importancia (%) definidos para cada dimensién han sido aplicados
a todos los andlisis del desarrollo estratégico, con el objetivo de calcular la nota final de cada meta por
cada objetivo segun corresponda.

Obtenidas las notas de las metas de cada uno de los p&o de los doce andlisis, se procede a calcular la
nota final del médulo de Desarrollo Estratégico de acuerdo al promedio de las notas de las metas de
cada andlisis. Es decir, las metas de la organizacién son evaluadas con una nota final, la cual servira de
informacion de inicio para el médulo de Desarrollo Comercial, para el médulo M5d y para el médulo
de Desarrollo del Conocimiento.

3.15.2 Descripcion del proceso
En este proceso se deben desarrollar las siguientes actividades:

1. De acuerdo a los resultados de los doce andlisis del médulo de Desarrollo Estratégico:
a. Obtener el resultado final de la nota promedio de cada meta del médulo de Desarrollo Estratégico.
b. Calcular la tendencia de las metas (+Positiva, - Negativa)
¢. Efectuar un ranking de notas de las metas por analisis y por dimensiones.
d. Obtener el resultado del nivel de consciencia del desarrollo estratégico de acuerdo a la nota
(1: Muy baja (mb), 2: Baja (b), 3: Media (m), 4: Alta (a) y 5: Muy alta (ma)).
e. Comparar el resultado de las metas actuales vs. las metas de los periodos anteriores (en el caso
que aplique), por andlisis y por dimensién.
2. FEfectuar una sintesis del proceso de acuerdo a lo siguiente:

Realizado el proceso completo del fin del médulo de Desarrollo Estratégico, se debe presentar
una sintesis, en la que se destaquen los resultados mas importantes o sobresalientes de este. La
sintesis de un proceso permite a la organizacién contar con una mirada global del resultado de
este modulo. Para este proceso se presenta una sintesis de:

a. Elresultado global del moédulo de Desarrollo Estratégico.



b. Lasnotas de las metas por andlisis y por dimension.

¢. Las notas de las metas definidas en los periodos anteriores (en caso de que aplique).

3. Revisary aprobar el resultado del médulo de Desarrollo Estratégico.

Una vez realizado este proceso, el asesor/usuario puede hacer algin comentario o recomendacion

respecto de este proceso.

Figura 3.15.2.1 Resultado del médulo de Desarrollo Estratégico

Madulo
Desarrollo
Estratégico

Solucién a

Problemasy
Oportunidades

Nota 1
Nota 2
Gl el Nota 3
Nota 4
Nota 5

N\

Tendencia

Muy alto/
Alto/
Medio
Bajo/
Muy bajo

Resultado

Nota 1
Nota 2
Nota 3
Nota 4
Nota 5
Nota 6
Nota 7
Nota 8
Nota 9

Nota 10

Nota 11

Nota 12

A continuacion, se presenta la sintesis del proceso Fin del médulo de Desarrollo Estratégico.
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Tabla 3.15.2.1 Sintesis del proceso de fin del médulo de Desarrollo Estratégico

Sintesis de la estrategia del periodo actual vs. periodos anteriores

Organigrama

Propuesta de Valor

Misién

Vision

Valores

Modelo de Negocio

Mapa de Procesos

Andlisis Interno

Andlisis Externo

Andlisis de Stakeholders

Andlisis Ciclo de Vida de la Industria
Andlisis del Nivel de Diferenciacion

Resultados generales

ﬂ Dimension

FINANCIERA

CLIENTES

APRENDIZAJEY CRECIMIENTO

OTRA DIMENSION

Resultados generales

Nota 1
Nota 2
Nota 3
Nota 4
Nota 5
Nota 6
Nota 7
Nota 8
Nota 9
Nota 10
Nota 11
Nota 12
Nota

% Import.

%
%
%
%

100 %

Actualn

Actual n-1

Actual n-2

Mddulo Desarrollo Nota | Nota Nota | Nota Nota | Nota Nota | Nota
Estratégico p&o | meta p&o | meta p&o | meta p&o | meta

Actual n-3

Nota 1 Nota 1 Nota 1 Nota T Nota 1 Nota1 Nota 1
Nota2 R2 Nota2 Nota2 R2 Nota2 Nota2 R2 Nota2 Nota2 R2
Notal R1 Nota3 Notal R1 Nota3 Notal RI Nota3 Notal R1
Nota2 R2 Nota4 Nota2 R2 Nota4 Nota2 R2 Nota4 Nota2 R2
Notal R1 Nota5 Notal RI Nota5 Notal R1 Nota5 Notal R1
Nota2 R2 Nota6 Nota2 R2 Nota6 Nota2 R2 Nota6 Nota2 R2
Notal R1 Nota7 Notal RI Nota7 Notal R1 Nota7 Notal R1
Nota2 R2 Nota8 Nota2 R2 Nota8 Nota2 R2 Nota8 Nota2 R2
Notal RI Nota9 Notal R1 Nota9 Notal RI Nota9 Notal R1
Nota10  R2 Nota10 Notal0  R2 Nota10 Notal0  R2 Nota10 Notal0  R2
Nota11 ~ R1 Nota 11 Nota1l  R1 Nota1l Notall  R1 Nota11 Notall ~ R1
Nota12  R2 Nota12 Nota12  R2 Nota12 Nota12 R2 Nota12 Nota12 R2
Nota R  Nota Nota R  Nota Nota R  Nota Nota R
Actual n Actual n-1 Actual n-2 Actual n-3
FAEAA FAEAN FAEA FEn
p&o | meta p&o | meta p&o | meta p&o | meta
Notal Notal R1 ~ Notal Notal Nota 1 Nota 1 Nota 1 Nota 1
Nota2 Nota2 R2  Nota2 Nota2 R2 Nota2 Nota2 R2  Nota2 Nota2 R2
Nota3 Notal R1  Nota3 Notal R1  Nota3 Notal R1  Nota3 Notal R1
Nota4 Nota2 R2  Nota4 Nota2 R2 Nota4 Nota2 R2  Nota4 Nota2 R2
Nota5 Notal R1 ~ Nota5 Notal R1 ~ Nota5 Notal R1  Nota5 Notal R1
Nota Nota R Nota Nota R Nota Nota R Nota Nota R

Conclusiones y recomendaciones:
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3.15.3 Flujo del proceso

El flujo del proceso del fin del médulo de Desarrollo Estratégico (P15) se presenta a continuacion:

Figura 3.15.3 Proceso de fin del médulo de Desarrollo Estratégico

Diagrama de fin del médulo de Desarrollo Estratégico
Responsables

Entradas Actividades Notas / resultados
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[ ]
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Obtener
Nota p&o metas resultado general Nota
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Capitulo 3

3.16 Recomendaciones para el uso del médulo de Desarrollo
Estratégico del Modelo 5d

En este capitulo se ha expuesto la metodologia completa para la aplicacién del médulo de Desarrollo
Estratégico del Modelo 5d, cuya funcién es definir y evaluar los objetivos estratégicos y las metas aso-
ciadas para dar solucion a los problemas y oportunidades detectados en el mddulo de Diagnéstico.

Para la mejor comprension y utilizacion de este modulo, a continuacién se realizan algunas recomen-
daciones:

1. Uso del médulo de Desarrollo Estratégico:

« El médulo de Desarrollo Estratégico puede ser utilizado por cualquier organizacién publica/
privada y/o unidad de negocio que tenga la intencién de solucionar sus p&o a través de la
definicion de sus objetivos estratégicos y metas asociadas.

- EIModelo 5d es flexible en el momento en que la organizacion requiera cambiar las metas du-
rante el periodo en curso para mejorar su evaluacioén, sin embargo, es recomendable mantener
la meta inicial hasta el final del perfodo y cambiarla al comienzo del siguiente.

2. Entrenamiento:

+ Esrecomendable realizar un “Programa de entrenamiento del Médulo de Desarrollo Estratégi-
co” para todos los miembros de la organizacion antes de su utilizacién, para asegurar su com-
prension y su eficiente uso. El proceso de entrenamiento puede ser desarrollado a través de
variadas metodologfas, tales como las siguientes:

a. Entrega de manuales con el contenido del médulo y los registros asociados para su lectura
y uso de parte de los participantes, previo a la aplicaciéon del médulo.

b. Talleres para grupos de participantes.
c. Talleres ampliados para toda la organizacion.

d. Otras metodologias.

3. Participacién y responsabilidades:

« Esrecomendable hacer participe del proceso de definicién de objetivos estratégicos y metas
asociadas a todos los miembros de la organizacién, para asf ampliar el conocimiento de esta
a todos los niveles y contar con el compromiso de su participaciéon en el cumplimiento de
dichos objetivos.

- Esindispensable que la organizacién defina a los responsables de la aplicacién e implementa-

cion de este médulo, es decir, se deben definir los responsables de participar en los procesos de
definicién de objetivos estratégicos y metas asociadas, y de revision y de aprobacién de estos.

- Esrecomendable que estos responsables roten en los periodos posteriores de evaluacién, con
el objetivo de que conozcan cémo la organizacién va mejorando en todos sus dmbitos de
desarrollo y, ademds, para mantener el interés y el compromiso de todos sus miembros con un
proceso de desarrollo estratégico equitativo. Adicionalmente, existe la posibilidad de que se
decida apoyar este proceso con asesores externos.

4. Aplicacion del médulo de Desarrollo Estratégico:
« Esrecomendable que al comenzar a utilizar este médulo la organizaciéon cuente con un “Pro-
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grama de Aplicacion del Médulo de Desarrollo Estratégico’, en el que se establezcan los parti-
cipantes, los plazos y los responsables de la aplicacion del médulo, asi como las metodologias
por seqguir para desarrollar esta tarea.

« Es necesario que la organizacion focalice sus esfuerzos en definir los objetivos estratégicos y las
metas asociadas para los problemas y oportunidades que es capaz de resolver en el periodo
actual de evaluacion, con el objetivo de obtener claridad y consenso, utilizando variadas meto-
dologfas, tales como las siguientes:

a. Entrevistas personalizadas.
b. Reuniones grupales.

¢. Levantamiento de minutas de entrevistas y de reuniones realizadas con el objetivo de con-
tar con toda la informacion respaldada.

d. Otras metodologias.

« Es indispensable que siempre se mantenga la codificacién de cada uno de los objetivos
estratégicos asociados a los hallazgos de la etapa de diagndstico a través del Codigo 5d,
para asi mantener la trazabilidad de la informacién para los siguientes médulos y para los
siguientes periodos.

Al sequir utilizando el médulo de Desarrollo Estratégico en los siguientes periodos de eva-
luacién, se producird de manera natural una mayor exigencia respecto de las metas por
alcanzar y avanzar a otros rangos debido a que los nuevos desafios de la organizacién asf
lo requeriran, lo cual debe ser demostrado a través de la mejora continua. En el caso de
que no se tenga la capacidad o idoneidad de lograr las metas para resolver algunos de sus
problemas y oportunidades detectados en el periodo de evaluacién actual, es recomendable
programar su resolucién para periodos posteriores, manteniendo la nota obtenida, acerca de
la meta por alcanzar, en una escala de 1 a 5.

- Ademas, es recomendable que los doce andlisis integrados por el Modelo 5d en este mé-

dulo tiendan a ser evaluados en cinco dimensiones, para que en futuro sea mas simple la
utilizacién de este médulo, tal como se indica en la descripcion de cada proceso.

5. Informacién obtenida a través del médulo de Desarrollo Estratégico:

+ Serecomienda confirmar que todos los objetivos estratégicos y metas asociadas, definidos a
través del médulo de Desarrollo Estratégico, sean factibles de implementar y sean aproba-
dos por los responsables definidos por la organizacién. Este proceso puede ser desarrollado
a través de diversas metodologfas, tales como las siguientes:

a. Entrega de la informacion relativa a los objetivos estratégicos y metas asociadas, para los
doce andlisis a través del moédulo de Desarrollo Estratégico, a todos los miembros de la
organizacion para su conocimiento y revision.

b. Talleres para grupos de participantes.
¢. Talleres ampliados para toda la organizacion.
d. Otras metodologias.

- Igualmente, es recomendable que los planes de accién y los plazos definidos para cada ob-
jetivo estratégico sean factibles de cumplir por la organizacién y se ajusten a su realidad
respecto de su capacidad e idoneidad.

- Esrecomendable que la organizacion defina los rangos de las metas asociadas a los objetivos
estratégicos de acuerdo a lo requerido por esta y basandose en los estandares de la industria
en que funciona.
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Toda la informacion levantada en este modulo respecto de los objetivos estratégicos y de las
metas asociadas de la organizacién deben ser exportadas al médulo M5d. Igualmente, toda
la informacién proveniente del médulo de Desarrollo Comercial debe servir para apoyar la
definicién de los objetivos estratégicos de tipo comercial.

En la medida que la organizacion utilice este médulo, es posible entregar la informacién al
modulo de Desarrollo del Conocimiento, con el cual se pueden comparar las metas versus
las metas asociadas a las mejores practicas de distintas organizaciones que han usado o no
el modelo a nivel de rubro, de sector o de pais.

La informacién obtenida puede ser respaldada por medio de los propios registros del modu-
lo de Desarrollo Estratégico o se puede decidir contar con herramientas informéticas que le
faciliten el uso y respaldo de este médulo.

6. Ejemplos de aplicacion:

Para facilitar el uso del Modelo 5d, se exponen tres ejemplos simples de aplicacién del médulo
de Desarrollo Estratégico, los cuales ya han sido analizados a través del médulo de Diagnéstico y
seguiran siendo analizados a través de los siguientes médulos.

Tabla 3.16.1 Ejemplos de aplicacién del médulo de Desarrollo Estratégico

I P ey M e

2
3

Manufacturera  Grande Maduracion Problema Andlisis interno (ain)
B Metalmecdnica ~ Mediana  Maduracion fragmentada ~ Problema Propuesta de valor (pva)
C Consultorfa Pequefia Emergente Oportunidad ~ Andlisis de diferenciacién (adi)

La informacion presentada en cada uno de los ejemplos que se exponen se compone de los siguien-
tes puntos:

a.

b
C
d

f.

g.

Descripcién de la organizacion.
Descripcién del problema u oportunidad por analizar y solucionar.
Descripcién de la solucion definida.

Datos de identificacién de los p&o: componente, dimensién y su porcentaje de importancia (%)
para la organizacion, cédigo 5d, drea de trabajo y responsable.

Estrategia del periodo actual (en caso de que aplique): objetivo estratégico, indicador, peso
(%), meta, nota asociada, rangos definidos para metas, prioridad, plazo y planes de accién.

Comentarios: logros, conclusiones y recomendaciones.
Datos de aprobacion.

Ademas, se presentan los “Resultados Globales de la Aplicacién del Modelo 5d” para cada uno de los
tres ejemplos como una base para comprender en qué estado se encuentra la organizacion.

Con lainformacion obtenida en este médulo, se sequiran desarrollando estos ejemplos en los siguien-
tes médulos.
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Componente

Analisis
internos

Descripcion de
la organizacion

Problema

Solucion

Estrategia
del periodo
actual

Comentarios

Aprobacion

Tabla 3.16.2 Ejemplo Organizacién A

Organizacion A
Industria manufacturera

0 . .
élmportancia| (g gy 54 | Tipode
dimension Analisis

5dp.ain.ac.001 “m Gerente RR.HH.

La Organizacién “A’, perteneciente a la industria manufacturera, se encuentra en una etapa de maduracion y decidio aplicar el
Modelo 5d en su totalidad y cuenta con informacién de cuatro periodos anteriores de evaluacién, para los cinco médulos del
Modelo 5d. En el perfodo actual (n) detectd un problema en la dimension de Aprendizaje y Crecimiento del Andlisis Interno, el
cual debe solucionar a través del mddulo de Desarrollo Estratégico, con la definicién de un nuevo objetivo estratégico.

Dimension Area Responsable

De acuerdo al “Informe de Fvaluacion del Area de RR.HH." de la organizacién, en el dltimo periodo, se obtuvo un nivel de
satisfaccion de sus empleados bajo lo esperado, lo cual se debe fundamentalmente a: 1. La organizacion centrd su atencién
en aumentar su participacién de mercado; 2. Crecid a niveles que sobrepasan su capacidad actual; 3. La toma de decisiones
se realiza de forma centralizada; 4.Aument6 la rotacion del personal que posee alto conocimiento del negocio; y 5. Las
condiciones ergondmicas que existen en la organizacién provocan cansancio, estrés, fatiga y conductas de rechazo ante la
actividad por realizar.

Se plantearon tres alternativas de solucion al problema detectado y finalmente la organizacion decidid la alternativa de man-
tener el objetivo estratégico definido para los perfodos anteriores y realizar un estudio de la “Calidad de Vida Laboral de los
Empleados (CVL), lo cual es reconocido como una de los temas relevantes de la Responsabilidad Social Empresarial (RSE),
que influye directamente en la satisfaccion de los empleados. El CVL estard compuesto de la CVL del Entorno del Trabajo,
centrada en los intereses organizacionales, y de la CVL Psicoldgica, focalizada en el individuo.

Objetivo estratégico: Mejorar el nivel de satisfaccion de los empleados
Indicador nivel de satisfaccién: (Ne empleados satisfechos) / (N° total de empleados)
Peso (%): 30
Meta de periodos actual (%): 80
Nota asociada: 45
Prioridad: Alta
Plazo: 12 meses
_ 1 2 3 4 5
5,":327 g:‘::t'l‘i‘f’; ( 0%-30%  31%-60%  61%-70% 71%-89%  90%- 100%
10-1.9 20-29 3,0-39 40-4.9 5,0

—

. Contratacion de "Estudio de medicién de CVL".
2. Contratacion de "Estudio en prevencion de riesgos” para resquardar la sequridad de las
instalaciones y el medio ambiente de trabajo.
3. Realizacién del proceso de contratacion de personal y actualizacion de remuneraciones.
Planes de accién: 4. Creacion de beneficios y compensaciones por el compromiso y los objetivos cumplidos.
5. Desarrollo de un nuevo "Plan de capacitacién interno y externo’, que enfatice en: a. Retencidn
del conocimiento adquirido; b. Conciencia empresarial; y ¢. Técnicas de manejo de estrés.
6. Implementacién de espacios de creacidn e innovacion para potenciar y desarrollar habili-
dades y capacidades.
7. Otras actividades complementarias.

La solucion planteada pretende abordar la mayor cantidad de causas que provocaron la insatisfaccion laboral, y pretende
conocer en mayor profundidad la situacion actual del clima laboral con la nueva metodologia por implementar. Adems,
paralelamente, la organizacién aplicard planes de accién que influirdn en el bienestar de los empleados y en la actividad que
[leva a cabo la organizacién, los cuales ya han sido comunicados.

(abe sefialar que, en términos globales, en la etapa de diagnéstico la organizacion retrocedid en 0,1 puntos respecto de los
resultados del M5d del periodo anterior, es decir, de una nota 3,7 bajé a una nota 3,6, disminuyendo su puntuacién a nivel de
la dimensién de Clientes (nota 3,8), Financiera (nota 3,8) y de Aprendizaje y Crecimiento (nota 3,1). Las metas por alcanzar
son similares a las del periodo anterior (Ver figura 3.16.2).

Elaborado por: Encargado de RR.HH Revisidn: 6
Revisado por: Comité Gerencia Perfodo: N
Aprobado por: Gerente RR.HH Fecha: dd/mm/aa
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Figura 3.16.2 Resultados globales organizacién A

Organizacion A
Resultados globales de la aplicacion del Modelo 5d en el periodo n

MDCO

resultados mejores
practicas

D

S/
m-

;-

Nivel de
conciencia actual

S/D: Sin datos para el periodo de estudio
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Tabla 3.16.3 Ejemplo Organizacion B

Organizacion B
Industria metalmecanica

0 i .
Componente ) Importa a Cddigo 5d Tlp’O .d'e Area R sable
dimension Analisis
Analisis : Gerente

La Organizacion “B", perteneciente a la industria metalmecdnica, especificamente a la Venta de Maquinaria, se encuentra en
DI una etapa de maduracion fragmentada, y decidié aplicar el Modelo 5d en cuatro de sus médulos (Diagnéstico, Desarrollo
ENTGENZT L Comercial, M5d y Desarrollo del Conocimiento) y cuenta con informacidn de tres periodos anteriores a la evaluacion. En el pe-
riodo actual (n) detectd un problema en la dimension de Clientes de la Propuesta de Valor a través del mddulo de Diagndstico.

Problema La Propuesta de Valor fue definida como “Garantia Extendida de 2 afios’, sin embargo, no fue bien percibida por los clientes
respecto del real valor que le entrega debido posiblemente a la forma en que se comunicé.

Se plantearon tres alternativas de solucion al problema detectado y finalmente la organizacién decidic la alternativa de
Solucion mantener el objetivo estratégico definido para los periodos anteriores, es decir, "Aumentar las ventas de manera sostenida”
y cambiar la propuesta de valor por “Mejor Relacion Precio/Respaldo”. Esta nueva propuesta de valor se logra a través de un

servicio tnico en el mercado de mantenciones preventivas (HH), gratis hasta un maximo de tres afios.

Objetivo estratégico: Aumentar las ventas de manera sostenida

Indicador: (% Ventas perfodo n - % Ventas periodo n-1) / (% Ventas periodo n-1)

Peso (%): 50

Meta de periodos actual (%): 10

Nota asociada: 29

Prioridad: Alta

Plazo: 12 meses

Rangos para el 1 ) 3 4 5
Eetrateci aumento de ventas 0%-5%  6%-10%  11%-15% 16%-20%  >20%

strategia 10-19 20-29 30-39 40-49 50

del periodo
actual

—

. Validar la propuesta de valor a través de una "Encuesta metalmecénica”.

2. (ontar con una nueva "Estrategia de desarrollo comercial" de la organizacion, focalizada
en potenciar su posicionamiento, establecer niveles de diferenciacion, mejorar la relacion
conel cliente y optimizar la comunicacidn del servicio ofrecido y su propuesta de valor.

Planes de accion: 3. Actualizar otros conceptos fundamentales de la organizacion que acompafian a la pro-
puesta de valor, como son: Misidn, Vision y Valores.

4. Mejorar los procesos principales y de apoyo para entregar la propuesta de valor de
manera correcta.

5. Aprovechar el conocimiento adquirido para ser compartido con el entorno en los me-

dios que la organizacion defina, para potenciar la propuesta de valor.

La solucién planteada tiene como objetivo representar las necesidades reales de los clientes al momento de adquirir y man-
tener en uso cualquier tipo de maquinaria.

(abe sefialar que en términos globales, en la etapa de diagndstico la organizacién mantuvo su nota respecto de los resulta-
dos del M5d del perfodo anterior, es decir, una nota 3,6, disminuyendo solo su puntuacién a nivel de la dimensién de Clientes
(nota 3,6). Las metas por alcanzar son similares a las del periodo anterior, sin embargo, el mercado al que van dirigidos los
servicios actuales es muy sensible a los ciclos econdmicos (Ver figura 3.16.3).

Comentarios

Elaborado por: Asesor estratégico Revision: 1
YL IS0 I Revisado por: Equipo de trabajo Periodo: n
Aprobado por: Gerente General Fecha: dd/mm/aa
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Figura 3.16.3 Resultados globales organizaciéon B

Organizacion B
Resultados globales de la aplicacion del Modelo 5d en el periodo n

MDCO

resultados mejores
practicas

o

S/D

Nivel de
conciencia actual

S/D: Sin datos para el periodo de estudio; N/A: No aplica
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Tabla 3.16.4 Ejemplo Organizacion C

Organizacién C
Industria de la consultoria

0 i .
Componente ) Importa a Cddigo 5d Tlp’O .d'e Area R sable
dimension Analisis
Analisis . o .
internos Otra Dimension 5do.adi.od.001 “M Lider 5d

. La Organizacion “C", perteneciente a la industria de la consultoria, se encuentra en una etapa emergente desarrollando el
I Ja T K concepto de “Conciencia Empresarial”a través del Modelo 5d, y decidi6 autoevaluarse, para lo cual cuenta con informacién
FYVGENTZLN de solo un perfodo anterior a la evaluacidn, especificamente para el médulo de Diagndstico. En el perfodo actual (n) detect6
una oportunidad en la Otra Dimensién del Andlisis de Diferenciacion a través del modulo de Diagnéstico.

Se realiz el Andlisis de Diferenciacion con cinco organizaciones similares a la organizacion en estudio. Tres de estas son organizaciones
de tipo estédndar en el mundo de la planificacién estratégica, y las restantes poseen alguin grado de innovacién relativa a modelos
para el desarrollo de esta actividad. Se identificaron quince variables estratégicas en esta comparacién, las cuales fueron sometidas a
evaluacion por parte de diversos clientes. De acuerdo a esta evaluacion, se obtuvo un nivel de diferenciacion bajo, correspondiente a
1,3 puntos en promedio. Dentro de las variables mejor evaluadas estan Modelo tnico, Autoevaluacion gratuita en Web, Profesionales
especializados, Planes 5d, entre otras de tipo estandar.

Oportunidad

Se plantearon tres alternativas de solucion a la oportunidad detectada y finalmente la organizacién decidio la alternativa
de mantener el objetivo estratégico de “Aumentar el nivel de diferenciacion’, y contar con una Estrategia de Diferencia-
S [TTELT M cion basada en la definicion y desarrollo de proyectos complementarios a los servicios actuales, como nuevas variables
estratégicas, y en la mantencién de las otras variables actualmente valoradas por los clientes y el entorno (Ver figura
3.16.5y grdfico 3.16.1).

Objetivo estratégico: Aumentar el nivel de diferenciacién
Indicador: (Nivel de diferenciacion del periodo n) - (Nivel de diferenciacién del periodo n-1)
Peso (%): 100
Meta de periodos actual: 2,5 puntos
Nota asociada: 3,5
Prioridad: Alta
Plazo: 24 meses
1 2 3 4 5
[ (EICHEI Rangos definidos para el 0-1,0 11-20 21-30 31-40 41-50
del periodo JUEK{ diferenciacion: 1,0-19 20-29 3,0-39 40-49 5,0
actual 1. Edicién y publicacién del Libro "Modelo 5d"
2. Elaboracion del proyecto de desarrollo del“Software e5d"
3. Hlaboracion del proyecto "Cultura 5d" como un apoyo a la comunidad.
4. Contar con una estrategia de comunicacién para dar a conocer el Modelo 5d a través de

Planes de accin: una estrategia basada en la conciencia.

5. Contar con las alianzas estratégicas requeridas para la implementacin de las nuevas
variables estratégicas.

6. Elaboracion de los modelos de negocios y los mapas de procesos de los nuevos nego-
cios complementarios derivados de las nuevas variables estratégicas.

La solucidn planteada tiene como objetivo aumentar los niveles de diferenciacion y lograr el reconocimiento como un refe-
rente en el desarrollo de la conciencia empresarial a través del Modelo 5d.

(I ELIETTII (abe sefialar que en términos globales, en la etapa de diagnéstico la organizacién obtuvo una nota de 2,8 y tiene el desafio
de avanzar hasta una nota de 3,9, lo cual depende en gran medida del avance de los objetivos estratégicos definidos en cada
uno de los andlisis y dimensiones del Modelo 5d (Ver figura 3.16.4).

Flaborado por: Area de innovacién Revision: 1
YOLELC (W Revisado por: Comité de dreas por dimension Perfodo: n
Aprobado por: Lider 5d Fecha: dd/mm/aa
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Figura 3.16.4 Resultados globales organizacion C

Organizacion C
Resultados globales de la aplicacion del Modelo 5d en el periodo n

MDCO

resultados mejores
practicas

Nivel de
conciencia actual

S/D: Sin datos para el periodo de estudio
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Figura 3.16.5 Estrategia de diferenciacién de 5d

Estrategias de diferenciacién 5d

Sin Modelo 5d

(Escenario actual de la organizacion)

Servicios:
Consultoria y capacitacion
sobre la base del Modelo 5d

Variables estratégicas:
Modelo 5d
Planes 5d
Cosos Practicos

Propuesta de Valor:

"p&o resueltos vs. p&o no resueltos"
"valor de variables estratégicas
renovadas vs. valor de variables

estratégicas actuales"

Con Modelo 5d

(Escenario ideal
con la organizacion mejorada)

Servicios:
Desarrollo Estratégico Consciente
a través del Modelo 5d
Programa de Entrenamiento Estratégico
Consciente a través del Modelo 5d

Variables estratégicas:
Modelo 5d
Lider 5d
Programa de Entrenamiento
Planes 5d

Nueva Propuesta de Valor:
"p&o resueltos vs. p&o no resueltos"
"valor de variables estrategicas
renovadas vs. valor de variables

estratégicas.actuales”

"liderazgo consciente vs. conocimiento
estratégico ascendente”

Nuevo
Modelo de Negocio

Con Modelo 5d
Negocio unico

Productos/Servicios/Conceptos
complementarios:

Libro "Modelo 5d"
Software "e5d"
Proyecto "Cultura 5d"

Variables Estratégicas:

Modelo 5d
Lider 5d

Nueva Propuesta de Valor:
"p&o resuletos vs. p&o no resueltos”
"valor de variables estratégicas
renovadas vs. valor de variables
estratégicas actuales"

"liderazgo consciente vs.
conocimiento estratégico
ascendente”

Nuevos
Modelos de Negocios
Complementarios
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Grafico 3.16.1 Cuadro estratégico de 5d

Resultados del nuevo cuadro estratégico
Escenario ideal
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3.17 Caso practico del modulo de Desarrollo Estratégico

En este punto se desarrolla, en términos generales, el mddulo de Desarrollo Estratégico para el caso
practico correspondiente a la organizacion “5d” En este médulo se observan los resultados de los obje-
tivos estratégicos y las metas asociadas para dar solucion a los problemas y oportunidades (p&o) detec-
tados por la organizacion en la etapa de diagndstico, y de las notas promedio obtenidas por las metas
para cada uno de los doce andlisis y las cinco dimensiones del Modelo 5d de acuerdo al sistema de eva-
luacién de este, con lo cual es posible realizar algunas conclusiones y recomendaciones importantes.

Al realizar la Sintesis de la Estrategia por desarrollar a través de la definicién de los objetivos estratégi-
cos y de las metas asociadas para dar solucién a los p&o detectados por la organizacion, se observa
lo siguiente:

1. 5d ha decidido transformarse solucionando sus problemas y oportunidades, generando una nue-
va estrategia basada en la conciencia y ampliando su dmbito de accion con el desarrollo de nue-
vas actividades complementarias a los servicios que ofrece en la actualidad.

2. Respecto del médulo de Desarrollo Estratégico, se ha decidido que se aplique completo, es decir,
que se avance en definir los objetivos estratégicos a través de sus doce analisis y cinco dimensio-
nesy, ademas, se ha confirmado que el porcentaje de importancia para cada una de las dimensio-
nes sea de un 20 %, con el objetivo de mantener el equilibrio de la atencién de la organizacion en
los aspectos mas relevantes de esta.

3. 5d ha seleccionado todos los p&o que han sido detectados en el diagnostico (78 hallazgos) para
ser resueltos en este médulo a través de la definicion de los objetivos estratégicos, de las metas
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asociadas sobre la base de rangos, de los indicadores, de los planes de accién con sus costos, pla-
z0s y los respectivos responsables de su cumplimiento.

4. Al aplicar este médulo, se han obtenido las notas promedios de todos los objetivos estratégicos
y sus metas asociadas para resolver los problemas y oportunidades (p&o) detectados en la etapa
de diagnéstico. Su resultado global supera la nota media, es decir, un 3,9, encontrdndose en un
rango de notas desde 3,4 a 4,3 para los doce andlisis en estudio. Esto quiere decir que la organi-
zacion pretende avanzar en 1,1 puntos respecto del resultado del médulo de Diagnéstico (nota
2,8), para alcanzar un nivel de conciencia de grado medio, manteniendo la atencién en los temas
en estudio y avanzar medianamente en estos aspectos, siendo consciente de la mejora continua
y sintiendo interés por alcanzar niveles de excelencia superiores.

5. Desde el punto de vista de las cinco dimensiones del Modelo 5d, los objetivos estratégicos y
las metas asociadas se encuentran distribuidos de una forma mas o menos equitativa, donde la
dimensién de Aprendizaje y Crecimiento posee el mayor porcentaje de los objetivos (23 %), las
dimensiones de Clientes, de Procesos y la Otra dimension bordean el 20 %, y la dimensién Finan-
ciera solo posee un 14 % de los objetivos. Realizando un ranking de los resultados, se obtiene que
la dimensién mejor ranqueada es la dimensién de Aprendizaje y Crecimiento, con una nota de
4,2, mientras que las peor ranqueadas son dimensién Financiera y de Clientes, con una nota 3,7.
La Otra dimensién y la de Procesos obtuvieron notas cercanas a 4,0.

6. Enresumen, la organizacion ha definido su estrategia considerando una inversién aproximada de
MMS 64, en un plazo de 24 meses. Entre los objetivos estratégicos mdés relevantes que ha definido
la organizacion estan:

a. Contar con una estrategia de diferenciacion basada en la definicion y desarrollo de proyectos
complementarios como nuevas variables estratégicas, tales como publicacion del Libro "Mo-
delo 5d"; desarrollo del“Software e5d”; desarrollo del "Programa de Entrenamiento Estratégico
para Profesionales" en base al Modelo 5d; elaboracién del Proyecto "Cultura 5d" como un apo-
yo a la comunidad, entre otros. Ademas, evaluar paralelamente posibles alianzas estratégicas
para estos proyectos.

b. Mantener una organizacién flexible, contando con una excelente relacion con proveedores
clave en los servicios requeridos.

¢. Elaborar todos los procedimientos del ambito de las cinco dimensiones del Modelo 5d, con-
siderando objetivos, metas e indicadores tipo para los temas relevantes de cada dimension, y
para cada uno de los productos/servicios que ofrecera 5d.

d. Potenciar el valor de los conceptos de “Liderazgo consciente”y “Cultura estratégica ascenden-
te”, ambos atribuidos a la formacion de lideres 5d y a la instauracién de una nueva cultura
organizacional basada en la conciencia y en la implementacién del Modelo 5d.

e. Contar con un“Plan de Capacitacion del Modelo 5d" para el reforzamiento de los andlisis esen-
ciales, internos y externos, para todos los lideres 5d que surjan de la organizacién.

f. Actualizar y mejorar los analisis esenciales, internos o externos, donde sea necesario hacerlo,
producto de las mejoras realizadas en el desarrollo estratégico, a través de la nueva estrategia
de diferenciacién y las nuevas variables estratégicas que se han definido.

g. Desarrollary compartir conocimientos, a través del Modelo 5d, con cualquier organizacién, pro-
fesional o comunidad que lo requiera.

A continuacion, se presentan los resultados del médulo de Desarrollo Estratégico:
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Capitulo 3

Tabla 3.17.1 Resultados del caso practico del médulo de Desarrollo Estratégico

Sintesis de la estrategia

Resultados por andlisis

, S N° planes de |Costo estimado| Plazo
1 31 4,0 6 9 9 12

Organigrama

2 Propuesta de Valor 29 40 5 7 7 1
3 Misién 38 43 2 2 2 1
4 Visién 38 43 2 2 2 1
5 Valores 3,8 43 2 3 3 2
6 Modelo de Negocio 2,0 3,6 8 1 1 3
7 Mapa de Procesos 23 3,7 6 9 9 12
8 Andlisis Interno 2,1 38 22 20 20 12
9 Andlisis Externo 24 3,6 7 8 8 6
10 Andlisis de Stakeholders 24 34 5 5 5 12
11 Andlisis Ciclo de Vida de la Industria 2,5 4,0 5 7 7 12

12 Andlisis del Nivel de Diferenciacion

24 38 8 27 27 24
 Reuadosgeneles 28 39 78 e 641 M

Resultados por dimensién

Médulo . e N° planes Costo Plazo
24 3,7 M 14 12

FINANCIERA 20% 1,48
2 CLIENTES 20 % 26 3,7 15 15 15,90 12
3 PROCESOS 20% 2,7 38 17 17 18,00 12

APRENDIZAJEY
CRECIMIENTO

L OTRA DIMENSION IR 28 3,80 24

39 17 17
0% 28 39 78 10 el M

4 20 % 35 4,2 18 18 25,00 24
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Ranking por dimension, tendencias y evaluacion global

Resultados del mddulo de Desarrollo Estratégico

Moédulo
Desarrollo
Estratégico

Solucién a

Problemas y
Oportunidades

N

3,9

A&C W)
3,8

+

Tendencia

Medio

Resultado

Modelo 5d

177



178 | Unmapa de ruta para una nueva estrategia empresarial consciente



Modulo de
Desarrollo Comercial



Capitulo 4

180 | Unmapa de ruta para una nueva estrategia empresarial consciente



Capitulo 4: M6dulo de Desarrollo Comercial

En mddulo de Desarrollo Comercial (MDC) invita a la organizacién a definir sus desafios y
a transformarse a través de diez andlisis y de cinco dimensiones.

En este mddulo, la organizacidn tendrd que contestar las siquientes prequntas: jcudles
serdn los desafios comerciales que se definirdn?, ;qué nivel de excelencia se desea alcanzar?,
;es consciente de que realmente desea avanzar en el dmbito comercial? y, finalmente,
Jcudl es el resultado del desarrollo comercial obtenido a través de este médulo?

En el médulo de Desarrollo Comercial se cuenta con una metodologia para trabajar en el mercado
objetivo, en los consumidores, en la marca y en el posicionamiento, en el plan comercial y en el me-
joramiento del modelo de negocio. Este médulo se realiza una vez obtenido el resultado del médulo
de Diagnéstico y del mddulo de Desarrollo del Conocimiento.

El modulo de Desarrollo Comercial se ha establecido como apoyo para el médulo de Desarrollo Es-
tratégico en la tarea de definir las soluciones y las metas asociadas a los problemas y oportunidades
de tipo comercial, por lo tanto, en este capitulo se entrega una metodologia para abordar exclusiva-
mente los temas comerciales de la organizacion.

Una vez realizados los diez andlisis de este mddulo, esta informacion entrara al modulo de Desarrollo
Estratégico y sequird una similar metodologia para definir los objetivos estratégicos y las metas aso-
ciadas de tipo comercial.

El médulo de Desarrollo Comercial contempla la realizacion de los siguientes trece procesos:
1. Proceso 1: Inicio del Médulo de Desarrollo Comercial.

Proceso 2: Andlisis del Mercado Objetivo (mo).

Proceso 3: Segmentacion y Targeting (s&).

Proceso 4: Andlisis del Consumidor (aco).

Proceso 5: Pirdmide de Marca (pma).

Proceso 6: Construccion del Posicionamiento (cpo).

Proceso 7: Estrategia de Producto/Servicio/Concepto (epsc).

Proceso 8: Estrategia de Precio — Costo (epr).

Y 0 N O U W N

Proceso 9: Estrategia de Distribucion (edi).

—_
o

. Proceso 10: Estrategia de Comunicacion (eco).

—_
—_

. Proceso 11: Alianzas Estratégicas (aes).

—_
N

. Proceso 12: Sintesis del Plan Comercial.

_
w

. Proceso 13: Fin del Médulo de Desarrollo Comercial.
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En el Proceso 1, de inicio del médulo, es necesario confirmar el alcance y los pardmetros en los que se
enmarcara este modulo, es decir, los tipos de andlisis por considerar dentro del médulo y las dimen-
siones en las que se realizard la “Estrategia Comercial”de la organizacion.

Los Procesos 2 al 5 son de base para la construccién del posicionamiento de la organizacion (proceso seis).
Definido el posicionamiento, a través de los procesos 7 al 11 se desarrolla la estrategia comercial de ella.

En el Proceso 12 se realiza una sintesis de la estrategia comercial por desarrollar a partir de los resulta-
dos obtenidos provenientes de los procesos 2 al 11.

Finalmente, en el Proceso 13 se da fin al médulo de Desarrollo Comercial y se obtiene la nota final de este,
sobre la base del promedio de las notas de la meta de cada objetivo por andlisis proveniente del médulo
de Desarrollo Estratégico. Es decir, las metas comerciales son evaluadas con una nota final, la cual servira
de informacion de inicio para el médulo M5d y para el médulo de Desarrollo del Conocimiento.

Obtenido el resultado de cada andlisis y del médulo de Desarrollo Comercial en general, el asesor/
usuario siempre debe elaborar las conclusiones, logros y recomendaciones para cada analisis y para el
maodulo en términos generales, ademas de respaldar la informacién. Finalmente, el responsable del
proceso debe revisar y aprobar el/los informe(s) respectivo(s).

A continuacion, en la figura 4.1. se expone el “Flujo General de Informacion del médulo de Desarrollo
Comercial”.

Figura 4.1 Flujo general de informacién del médulo de Desarrollo Comercial

—
MDC.P7

R
MDC.P2 Estrategia
5| Andlisisdel | _ | de Producto/ [

Mercado Servicio/

Objetivo Concepto
e MDC.P3 [ MDC.P6 MDC.P8 MDCP12 nerLS
nicio Moauio Segmentacion »-| Construccion del |——5| Estrategia de » | Sintesis del N Modulo
Desarrollo y Targeting [ posicionamiento Precio - Costo Plan Comercial Desarrollo
Comercial L J L J Comercial

ST
MDC.P9
| Estrategia de

— Distribucién
MDC.P4 —

— Anélisis_gel - MDC.P10
consumidor —» | Estrategia de

Comunicacion
| S —

R G
MDC.P5 MDC.P11

Ly | Piramide |- ‘| Alianzas |—
de Marca Estratégicas
e’ | S —

Seguidamente, se presenta la metodologia de trabajo para apoyar con informacién de tipo comercial
al moédulo de Desarrollo Estratégico, con la cual se podran definir de forma més precisa las soluciones
y metas asociadas al dmbito comercial mediante los diez anlisis desarrollados en este médulo, en los
que se expone la definicion del andlisis, la descripcion del proceso por seguir y el diagrama de flujo
que explica en términos generales el proceso.
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4.1 Proceso de inicio del médulo de Desarrollo Comercial
del Modelo 5d (P1)

4.1.1 Definicion de inicio del modulo de Desarrollo Comercial

Al iniciar el médulo de Desarrollo Comercial es necesario confirmar el alcance y los pardmetros en
los que se enmarcara este médulo, es decir, los tipos de analisis que se deben considerar dentro del
modulo y las dimensiones en las que se realizard la estrategia comercial de la organizacion.

En este mddulo se entrega informacion de apoyo para la deteccion de problemas y oportunidades
y para la definicion de soluciones y metas de los objetivos estratégicos comerciales a través de diez
analisis. Esta informacién servird de informacién de entrada para el médulo de Desarrollo Estratégico,
en el que seran evaluados los diez andlisis de acuerdo a una escala de notas de 1 a5 a través de la
metodologia presentada en este médulo.

Obtenidas las notas promedio de cada una de las metas de los diez andlisis se procederd a calcular la
nota final del médulo de Desarrollo Comercial de acuerdo al promedio de las notas de cada analisis.
Es decir, la meta comercial de la organizacion serd evaluada con una nota final, la cual servira de infor-
macién de inicio para el médulo M5d y para el médulo de Desarrollo del Conocimiento.

Figura 4.1.1 Evaluacién global del médulo de Desarrollo Comercial

s 1
Moédulo
Desarrollo Nota 1
Comercial
Nota 2
Solucién a T
Problemasy ofa
Oportunidades Nota 4
g Nota 5
e a
+ Tendencia Nota©
m Nota 1 Muy alto/ Nota 7
Alto/
| dim3 JUEEE Medio/ Nota 9
m Nota 4 Bajo/ Nota 10
Nota 5 Muy bajo —
 farkng J1
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4.1.2 Descripcion del proceso

En este proceso se deben desarrollar las siguientes actividades:

1. Seleccionar la informacién o tipos de andlisis en los que se requiere efectuar el desarrollo comercial.
2. Seleccionarla dimensién enla que se necesita efectuar el desarrollo comercial (en los casos que aplique).

3. Efectuar una sintesis del proceso de acuerdo a lo siguiente:

Realizado el proceso completo de inicio del médulo de Desarrollo Comercial, se debe presentar
una sintesis en la que se destaquen los resultados mas importantes o sobresalientes de este. La
sintesis de un proceso permite contar con una mirada global del resultado del proceso. Para este
proceso se presenta una sintesis de:

a. Losanalisis por realizar en el desarrollo comercial del periodo actual.
b.

C.

4. Revisary aprobar los pardmetros y alcances del médulo de Desarrollo Comercial.

Para llevar a cabo este proceso, se debe utilizar la tabla 4.1.2 “Sintesis del proceso de inicio del médulo

Las notas de las metas comerciales por andlisis del periodo anterior (en caso de que aplique).

Las dimensiones por analizar en el periodo actual.

de Desarrollo Comercial”

Una vez efectuado este proceso, el asesor/usuario puede hacer algin comentario o recomendacion

respecto de él.

A continuacion, se presenta la sintesis del proceso de inicio del médulo de Desarrollo Comercial.

Tabla 4.1.2 Sintesis del proceso de inicio del médulo de Desarrollo Comercial

Inicio del Mddulo de Desarrollo Comercial del Modelo 5d

Seleccidn de tipos de analisis

Seleccion de dimensiones

Seleccion Nota ; :
N Mddulo Diagnéstico (SINO) H Dimensiones

(O I N OV A )

8
9
10

Resultados Nota

Andlisis del Mercado
Segmentacion y Target
Andlisis del Consumidor
Pirdmide de Marca

Posicionamiento
Estrategia de Distribucion

Estrategia de Precio - Costo
Estrategia de Prodcucto / Servicio
Estrategia de Comunicacion

Alianzas Estratégicas

Si/No
Si/No
Si/No
Si/No
SiNo

Si/No

Si/No
Si/No
Si/No
Si/No

Nota 1
Nota 2
Nota 3
Nota 4
Nota 5

Nota 6

Nota 7
Nota 8
Nota 9
Nota 10

FINANCIERA
2 CLIENTES
3

APRENDIZAJEY [
il ReaMiEnTo R
5

OTRA DIMENSION
% TOTAL
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Si/No
Si/No
Si/No

Si/No

Seleccion | Nota periodo
(SI/NO) n-1

Nota 1
Nota 2
Nota 3
Nota 4
Nota 5
Nota



Resultados del mddulo de Desarrollo Comercial en el periodo anterior n-1

Médulo
Desarrollo 4 Nota 1
Comercial @ Nota2
Solucién a
Problemas y X Nota s
Oportunidades @ @ Nota 4
. + / — Y, Nota 5
A
+ Tendencia Nota®
Nota 1 Muy alto/ NotaZ
Nota 2 Alto/ Nota 8
Nota 3 Medio/ i Notad
[ dim4 NER Bajo/ Nota 10
EZEN Notas Muy bajo -

J

Observaciones o comentarios:
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Capitulo 4

4.1.3 Flujo del proceso

El flujo del proceso del inicio del médulo de Desarrollo Comercial (P1) se presenta a continuacion:

Figura 4.1.3 Proceso de inicio del mdédulo de Desarrollo Comercial

Diagrama de inicio del médulo de Desarrollo Comercial

186

Entradas Actividades Notas / resultados Responsables
INICIO
Informacion Seleccionar Andlisis y ()
Méddulo Desarrollo pardmetros y »| dimensiones
Comercial alcances de MDC confirmados
Asesor/Usuario
Sintesis del
Resultados proceso
M5d
Generar
informe
Revisary
aprobar informe
Control respaldo M
documento [ )
(arpeta Modelo 5d Responsable
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4.2 Proceso de Andlisis del Mercado Objetivo (P2)

4.2.1 Definicién del Andlisis del Mercado Objetivo

Nuestra metodologfa estudia el Anélisis del Mercado Objetivo de acuerdo al Modelo Delta, el cual
se basa en que La vinculacion con el cliente es la fuerza impulsora de la estrategia.

El Modelo Delta es un marco estratégico que sitUa al cliente al centro de la gestion. Examina las op-
ciones primarias disponibles para establecer una vinculacion con el cliente y propone coémo ligar la
estrategia y su ejecucién a través del alineamiento adaptativo en los procesos.

De acuerdo al Modelo Delta, “el centro de la estrategia debe ser el cliente”. Se debe servir a los clientes
en forma distintiva si se quiere obtener un buen desempefo. El juego es atraer, satisfacer y retener al
cliente. Las estrategias cldsicas estan orientadas al producto/servicio/concepto y muchas empresas
tienden a costumizar al cliente ofreciéndole productos/servicios/conceptos estandarizados, con ca-
nales masivos de distribucién, haciendo pocos esfuerzos por satisfacer las necesidades individuales
de sus clientes.

La férmula ganadora del Modelo Delta es:

1. Concentrarse en el cliente: comienza a segmentar (clasificar) a los clientes y tiene un conocimien-
to cabal de la situacion econdémica (buscar la fidelidad).

2. Definir la estrategia mas apropiada que determina el programa de accién por seguir: asegurarse
de los apropiados alineamientos con los tres procesos adaptativos.

3. Seleccionar la estrategia mas apropiada posicionandose entre las tres opciones: mejor producto/
servicio/concepto, solucion total del cliente y el sistema Lock- In.

Ademas, en esta etapa se debe realizar una estimacion del Mercado Objetivo actual para la estrategia
seleccionada, el que esté constituido por todos los consumidores actuales, y es el resultado total de la
oferta y la demanda para cierto producto/servicio/concepto en un momento determinado.

4.2.2 Descripcion del proceso
En este proceso se deben desarrollar las siguientes actividades:

1. Definir de industria en la que participa de acuerdo a la informacién obtenida en el Andlisis del
Ciclo de Vida de la Industria del médulo de Diagnéstico.

2. Enlistar a sus competidores de acuerdo a la informacion obtenida en el Anélisis de Diferenciacion
del médulo de Diagnéstico.

3. Realizar un andlisis FODA de acuerdo a la informacién obtenida en el Andlisis Interno y Externo del
maodulo de Diagnostico.

4. Contestar a la consulta ;Como se diferencia de sus competidores? de acuerdo ala informacion
obtenida en la Estrategia de Diferenciacion del médulo de Desarrollo Estratégico.

5. Aplicar el Modelo Delta eligiendo la estrategia mas apropiada para la organizacién.
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Figura 4.2.2 Modelo Delta

Consolidacion
del sistema

Mercado Estandar de propiedades
dominante registradas

(anal

exclusivo )
Liderazgo en

Amplitud costes
horizontal

Solucion integral ® ®
al cliente » . o
Redefinicion de Integracion Diferenciacion

la experiencia con el cliente
con el cliente

6. Estimar el mercado actual; en términos generales, a quién ird dirigida la estrategia seleccionada de
acuerdo a los siguientes pasos:

a.

C
d.
e.

Determinar el tamafio del mercado actual (TAM), por segmentos en millones de pesos (MMS$),
de acuerdo a la metodologfa que la organizaciéon considere més adecuada para su negocio.

Determinar la evolucién estimada del tamafio de mercado actual, TAM, por segmentos en
millones de pesos (MMS).

Mencionar las ventas actuales por segmentos en millones de pesos (MMS).
Determinar la evolucion estimada de las ventas por segmentos en millones de pesos (MMS).
Generar un informe del TAM y de las ventas estimadas.

7. Efectuar una sintesis del mercado objetivo de acuerdo a los resultados obtenidos.

8. Elaborar las conclusiones y las recomendaciones para el mercado objetivo.

9. Revisary aprobar el informe para la estrategia del Modelo Delta y para el mercado actual.

A continuacion, se presenta la definicion de las estrategias por elegir de acuerdo al Modelo Delta:
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Tabla 4.2.2 Estrategias del Modelo Delta

Consolidacion del sistema Se refiere a pasar a ser el estdndar de la industria. Ej.: Microsoft. Si/No
Estandar de propiedades registradas Se refiere a construir estdndares a partir de patentes Ej.: Lipitor, medicamentos. Si/No
. Sucede cuando a los compradores les conviene un solo actor dominante en el merca- .
Mercado dominante . o Si/No
do (economfas de red) Ej.: Facebook, EBay.
Canal exclusivo Se basa en tener la exclusividad de un canal clave para un tipo de negocio. Si/No
Se refiere a que el producto es preferido por un elemento diferenciador. Si/No
Diferenciacion Sg refiere aque el producto t|enf3 C|ert95 vq!ores agregados que hacen que el consu- Si/No
midor esté dispuesto a pagar mds por él. Ej.: Apple
Eficiencia en costos. Se refiere a que gl producto esA[.)refendo por su bajo precio, lo cual es rentable a su vez Si/No
dada la eficiencia en costos. Ej.: Wal-Mart.
Solucion integral al cliente Se refiere a ofrecer soluciones que agregan valor al ofrecerse de manera conjunta. Si/No
Amplitud horizontal Se refiere a ofrecer varias soluciones u ofertas en un mismo lugar. £j.: Malls, Amazon.  Si/No
Redefinir la experiencia del liente Sg refiere a ofre;fer una experiencia nueva al cliente mds que solo un producto/servi- Si/No
cio/concepto. Ej.: Starbucks, Disney.
- Se refiere a que la empresa ofrece soluciones que satisfacen distintas necesidades de .
Integracion Si/No

sus clientes de forma simulténea. Ej.: VTR (triple pack)

Mddulo de Desarrollo Comercial
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4.2.3 Flujo del proceso

Para una mejor comprensién del proceso que seguiran cada uno de los diez analisis de este médulo,
en este punto se presenta el flujo de proceso general que se efectuara:

Figura 4.2.3 Proceso general de los analisis de tipo comercial

Diagrama de elaboracién del analisis de tipo comercial actual
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4.3 Proceso de Segmentaciony de Targeting (P3)

4.3.1 Definiciéon de Segmentacién y de Targeting

Segmentacion:

La Segmentacién de mercado es un proceso que consiste en dividir el mercado total de un bien o
servicio en varios grupos mas pequefios e internamente homogéneos. La esencia de la segmentacion
es conocer realmente a los consumidores. Uno de los elementos decisivos del éxito de una organiza-
cién es su capacidad de segmentar adecuadamente su mercado.

La segmentacion es también un esfuerzo por mejorar la precisién del marketing de una empresa. Es un
proceso de agregacién: agrupar en un segmento de mercado a personas con necesidades semejantes.

El segmento de mercado es un grupo relativamente grande y homogéneo de consumidores que se
tienen deseos, poder de compra, ubicaciéon geografica, actitudes de compra o hdbitos de compra
similares y que reaccionardn de modo parecido ante una mezcla de marketing.

Targeting:

El Targeting es un proceso que consiste en identificar al target o grupo/os objetivo/os a quien/es se
dirigiran los productos/servicios/conceptos de la organizacion.

4.3.2 Descripcién del proceso
En este proceso se deben desarrollar las siguientes actividades:

1. Segmentar el mercado segun los tipos de negocios, tales como el B2C o el B2B, y segun las varia-
bles recomendadas u otras variables que se desee agregar.

Tabla 4.3.2.1 Segmentacién del mercado para negocios B2C

.. |Provincia Estilo :

Pais 1 Regiones

Provincia Masculino/  Rangos GSE Estilo

) Ocasionde ~ Frecuencia  Conducta
Comuna  Femenino  de edad Personalidad - Gustos

Pais 2 Regiones "
9 de vida consumo de uso de compra

Pais 3 Regiones

GSE: grupo socioecondmico
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Tabla 4.3.2.2 Segmentacién del mercado para negocios B2B

Nivelde otras
m facturacion caracteristicas

Pais 1 Regiones Provincia - Comuna Rubros
Otras

Pais2 Regiones Provincia-Comuna  Facturacion ~ Rubros caracteristicas

Pais 3 Regiones Provincia - Comuna Rubros

2. Seleccionar el (los) tipo(s) de variable(s) a través de la(s) cual(es) se piensa segmentar el mercado
objetivo de acuerdo a su prioridad (alta, media o baja).

Tabla 4.3.2.3 Seleccién de variables para negocios B2Cy B2B

Negocios B2C Negocios B2B

Zona geogrdfica Si/No Alta - Media - Baja Zona geogrdfica Si/No Alta - Media - Baja
Sexo Si/No Alta - Media - Baja Nivel de facturacion Si/No Alta - Media - Baja
Edad Si/No Alta - Media - Baja Rubro Si/No Alta - Media - Baja
GSE Si/No Alta - Media - Baja Otras variables Si/No Alta - Media - Baja
Estilo de vida Si/No Alta - Media - Baja
Personalidad Si/No Alta - Media - Baja
Gustos Si/No Alta - Media - Baja
Ocasién de consumo Si/No Alta - Media - Baja
Frecuencia de uso Si/No Alta - Media - Baja

Conducta de compra SiNo Alta - Media - Baja
QOtras variables Si/No Alta - Media - Baja

3. Seleccionar los segmentos que podrian estar interesados en sus productos/servicios/conceptos.

Tabla 4.3.2.4 Seleccién de segmentos

Producto/Servicio/

P-S-C Si/No SiNo SiNo Si/No Si/No
P=5=C Si/No Si/No SiNo Si/No Si/No
P-5-C Si/No Si/No SiNo Si/No Si/No
P=5=(C Si/No Si/No SiNo Si/No Si/No
P-5-C SiNo Si/No Si/No Si/No Si/No

Un mapa de ruta para una nueva estrategia empresarial consciente



4. De los segmentos identificados anteriormente, seleccionar cudles se requiere analizar como posi-
ble target.

Tabla 4.3.2.5 Seleccién de target

Segmento 1 DetalleVar. 1 DetalleVar.2  DetalleVar.3  DetalleVar....  DetalleVar.n
Segmento 2 DetalleVar. 1 DetalleVar.2  DetalleVar.3  DetalleVar....  DetalleVar.n
Segmento3  DetalleVar. 1 DetalleVar.2  DetalleVar.3  DetalleVar....  DetalleVar.n
Segmento... DetalleVar. 1 DetalleVar.2  DetalleVar.3  DetalleVar....  DetalleVar.n
Segmenton  DetalleVar. 1 DetalleVar.2  DetalleVar.3  DetalleVar....  DetalleVar.n

5. Contestar Si/No por segmento a los siguientes criterios: jEs sustancial? jAccesible? ;Accionable?
(Diferenciable? ;Medible?

Tabla 4.3.2.6 Caracteristicas del target

Essustancal?  Ee U Laarr”aafeor{ef](t’ft‘jlreé;dq“‘s‘“v" SifNo Si/No SifNo SifNo Si/No

iSe puede identificar a los compra-
(Esaccesible?  doresy alcanzarlos a través de las SiNo Si/No SiNo SiNo Si/No
acciones de marketing?

(Es posible operar con este segmento
iEsaccionable? y realizar las campafias necesarias Si/No Si/No Si/No Si/No Si/No
para alcanzarlo?

JEs posible diferenciar al segmento de

JEs diferenciable? los otros para poder hacer campafias Si/No Si/No Si/No Si/No Si/No
de marketing diferenciadas?
iEs posible conocer a la poblacién

: . que forma parte del segmento y . . . . .
iEs medible? medir los resultados provenientes de Si/No Si/No Si/No Si/No Si/No

la segmentacion?

6. Contestar la respuesta Baja/Media/Alta, por segmento, a la siguiente consulta: jen qué medida el
segmento estd atendido por la competencia?

7. Recomendar como target a las respuestas “Si”del paso n.° 5y “Baja”del paso n.° 6. Luego, el asesor/
usuario podra elegir libremente el target conociendo la recomendacion.

8. FEfectuar una sintesis de la segmentacion y del targeting por segmento.
9. Elaborar las conclusiones y las recomendaciones del proceso de segmentacion y de targeting.
10. Revisar y aprobar el informe.

El flujo del proceso de este andlisis se realiza de manera similar a lo expuesto en el punto 4.2.3 de este capitulo.
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4.4 Proceso de Andlisis del Consumidor (P4)

4.4.1 Definicion de Andlisis del Consumidor

El Analisis del Consumidor consiste en el estudio de las necesidades, gustos, preferencias, deseos,
habitos de consumo, comportamientos de compra y demas caracteristicas de los consumidores que
conforman el mercado objetivo.

La importancia del andlisis del consumidor radica en que al conocer mejor sus caracteristicas, se pue-
de tomar decisiones o disefar estrategias que permiten atenderlo de la mejor manera posible o que
le produzcan mejores resultados a él; por ejemplo, disefar el producto/servicio/concepto que mejor
satisfaga sus necesidades o elegir el canal de venta que le sea mds accesible.

4.4.2 Descripcion del proceso

En este proceso se deben desarrollar las siguientes actividades:

1. Presentar los targets seleccionados.

2. Caracterizar los targets seleccionados de acuerdo a las variables expuestas en el proceso anterior
(P3) y, ademads, contestando las siguientes consultas:
a. ;Qué mas se puede decir sobre el segmento?
b. ;Se puede subsegmentar?
¢. ;Para qué usan su producto/servicio/concepto?

3. Situar el producto/servicio/concepto en alguna de estas dimensiones segun si es de uso indivi-
dual o social, 0 es de uso emocional o racional.
De uso individual o social:

a. Productos/servicios/conceptos de uso individual se refieren a que se utilizan para obtener
reconocimiento o independencia.

b. Productos/servicios/conceptos de uso social se utilizan para pertenecer a un grupo o necesi-
dad de vinculo.
De uso emocional o racional:

c. Productos/servicios/conceptos que se usan para necesidades emocionales son aquellos que
se utilizan por indulgencia, deseo o placer.

d. Productos/servicios/conceptos que se usan por necesidades racionales son aquellos que se
utilizan para satisfacer necesidades funcionales o de control de alguna situacion.



Figuar 4.4.2.1 Dimension del producto/servicio/concepto

Indulgencia
Deseo
Placer

Emocional

Convivencia
vinculo

Diversion
Vitalidad

Poder
Distincion

Sodial
Pertenencia
Dependencia

Union

Individual
Reconocimiento
Independencia
Discriminacién

Seguridad
Control

Racional
Control
Necesidad
Utilidad

4. Describir el proceso de compra contestando las siguientes preguntas por target:

Proceso

Reconocimiento
del problema

Blsqueda de
informacion

Evaluacion de
alternativas

Decision de
compra

Evaluacion post-
compra

Tabla 4.4.2.1 Proceso de compra del producto/servicio/concepto

Respuesta Respuesta|Respuesta

Target2 | Target3 | Target4 | Target...

Respuesta

Pregunta Targetn

Target 1

;Cémo se da cuenta el cliente de
que necesita el producto/servicio/
concepto?

Respuesta 1 Respuesta 1 Respuesta 1 Respuesta 1 Respuesta 1 Respuesta 1

iC6moy a través de qué medios el
cliente busca la informacién necesaria Respuesta 2 Respuesta 2 Respuesta2 Respuesta 2 Respuesta2 Respuesta 2
para satisfacer su necesidad?

En qué variables se fija el
cliente al evaluar alternativas?
Qué importancia le da a cada
variable?

Respuesta 3 Respuesta 3 Respuesta 3 Respuesta 3 Respuesta 3 Respuesta 3

(Qué factores influyen al momento

de decidir la compra? Respuesta 4 Respuesta4 Respuesta4 Respuesta4 Respuesta4 Respuesta 4

;Qué variables evalda el cliente
después de comprar? jA través de
qué medios lo comunica?

Respuesta 5 Respuesta 5 Respuesta5 Respuesta5 Respuesta5 Respuesta 5

5. Efectuar una sintesis del Andlisis del Consumidor por segmento.

6. Elaborar las conclusiones y las recomendaciones del proceso de Analisis del Consumidor.

7. Revisary aprobar el informe.

El flujo del proceso de este andlisis se realiza de manera similar a lo expuesto en el punto 4.2.3 de este capitulo.
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4.5 Proceso de Pirdmide de Marca (P5)

4.5.1 Definicion de Piramide de Marca

La Pirdmide de Marca es una metodologia para obtener la esencia de una marca a través de la defini-
cion de todos los elementos de ella, yendo de lo mds explicito a lo mas implicito.

4.5.2 Descripcion del proceso
En este proceso se deben desarrollar las siguientes actividades:

1. Describir el producto/servicio/concepto de acuerdo a lo definido por la organizacién.

Tabla 4.5.2.1 Caracteristicas del producto/servicio/concepto

m Producto/Servicio/Concepto

Comerciales Respuesta 1
2 Técnicas Respuesta 2
3 De calidad Respuesta 3
4 (iclo de vida del producto/servicio/concepto Respuesta 4
n  Evaluacién post-compra Respuesta n

2. Construir la pirdmide de marca del producto/servicio/concepto de acuerdo a lo siguiente:
a. Atributos del producto/servicio/concepto.

Beneficios funcionales.

Recompensa emocional.

Valores del usuario.

Personalidad de marca.

I

Esencia de marca.

Tabla 4.5.2.2 Piramide de marca

e

Atributos del producto/  Mencione las caracteristicas de su producto/servicio/concepto que

Respuesta 1
serwoo/concepto podrian ser valoradas por el consumidor P

Qué necesidades del consumidor estan siendo cubiertas por los atributos

2 Beneficios funcionales de su producto/servicio/concepto?

Respuesta 2

¢Qué emociones estdn asociadas a la experiencia de uso de su producto/

3 Recompensa emocional s
P servicio/concepto?

Respuesta 3

4 Valores del usuario Mencione los valores que definen a sus actuales o potenciales clientes.  Respuesta 4
5 Personalidad de marca  Describa su marca utilizando caracteristicas humanas de personalidad. ~ Respuesta 5

6 Esencia de marca Resuma en una frase lo descrito en las etapas anteriores. Respuesta 6
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3. Efectuar una sintesis de la Pirdamide de Marca por producto/servicio/concepto y segmento.
4. Elaborar las conclusiones y las recomendaciones para el proceso de piramide de marca.
5. Revisary aprobar el informe.

El flujo del proceso de este andlisis se realiza de manera similar a lo expuesto en el punto 4.2.3 de este capitulo.

4.6 Proceso de Construccion del Posicionamiento (P6)

4.6.1 Definicion de Construccion del Posicionamiento

El Posicionamiento es el conjunto de todas las percepciones que existen en la mente de un consumi-
dor respecto de una marca. Estas percepciones son relacionadas con una serie de atributos importan-
tes que marcaron una diferencia entre esa marca y las demas de la competencia.

La organizacién puede decidir qué atributos quiere que sus clientes reconozcan en sus productos/
servicios/conceptos, sin embargo, lo dificil es saber cudles son los que atraerdn a mas clientes y fide-
lizardn a los actuales.

El posicionamiento puede ser positivo 0 negativo, ya que es posible que el cliente tenga una mala
imagen de una marca y, por ello, no la compre.

El posicionamiento se obtiene a través del tiempo con publicidad, la experiencia del cliente, recomen-
dacion de terceros, el disefio e imagen del producto/servicio/concepto, etc. La estrategia de mercado-
tecnia debe considerar ese posicionamiento para tener una mayor efectividad, ya que de otra forma
no serd creible lo que la organizacion trata de comunicarle al cliente.

4.6.2 Descripcion del proceso
En este proceso se deben desarrollar las siguientes actividades:

1. Realizar la construccion del posicionamiento contestando las siguientes preguntas:
a. Audiencia objetivo: ;A quién nos dirigimos?
b. Puntos de paridad con la competencia: ;En qué categoria competimos? En esta categoria,
;qué atributos son esenciales para poder competir?

¢. Puntos diferenciadores de la competencia: ;Qué nos diferencia de nuestros competidores?
d. Soporte de atributos diferenciadores: ;En qué se sustentan nuestros puntos de diferenciacién?

2. A partir de lo contestado anteriormente, formular en una frase el posicionamiento:

"Producto/servicio/concepto X" para que el "consumidor Y"
obtenga el "beneficio 7"
3. Efectuar una sintesis del posicionamiento por producto/servicio/concepto y por segmento.
4. Elaborar las conclusiones y las recomendaciones del proceso de construccion del posicionamiento.

5. Revisary aprobar el informe.
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A continuacion, se presenta el formato del reporte de construccion del posicionamiento:

Tabla 4.6.2 Construccién del posicionamiento

I I S

1 Audiencia objetivo A quién nos dirigimos? Respuesta 1

;En qué categoria competimos? En esta categoria, jque

2 | e e @O @ e e atributos son esenciales para poder competir?

Respuesta 2

3 Puntos diferenciadores de la competencia ;Qué nos diferencia de nuestros competidores? Respuesta 3

4 Soporte de atributos diferenciadores JEn qué se sustentan nuestros puntos de diferenciacion?  Respuesta 4

El flujo del proceso de este andlisis se realiza de manera similar a lo expuesto en el punto 4.2.3 de este capitulo.

4.7 Proceso de la Estrategia de Producto/Servicio/Concepto (P7)

4.7.1 Definicién de la Estrategia de Producto/Servicio/Concepto

El Producto/Servicio/Concepto es el catalizador para el inicio de un negocio, y el desarrollo de la
estrategia de este es una de las decisiones mds importantes que una organizacion hard, ya que juega
un papel muy importante en la demanda y el éxito.

Es esencial para las organizaciones que entiendan e integren las ramificaciones de la estrategia de produc-
to/servicio/concepto en otras areas del desarrollo comercial, como el precio, la distribucion y la promocion.

Es por lo anterior que se deben evaluar permanentemente los atributos de los productos/ servicios/
conceptos y de la industria en la que participan. Esta informacion se utilizard para desarrollar una es-
trategia disefiada para lograr metas de distribucion, ingresos y ventas de corto, mediano y largo plazo.

4.7.2 Descripcion del proceso

En este proceso se deben desarrollar las siguientes actividades:

1. Caracterizar los productos/servicios/conceptos ofrecidos por la organizacién (nombre, atributos,
otras caracteristicas).

Nota:La columna "atributos" se debe importar del reporte de la Estrategia de Diferenciacién del
moédulo de Desarrollo Estratégico.

Tabla 4.7.2.1 Atributos del producto/servicio/concepto

Producto/Servicio/Concepto
Nombre

Atributo 1 Caracterfstica 1
Atributo 2 Caracterfstica 2
Atributo 3 Caracterfstica 3
Atributo ... (aracterfstica ...
Atributon (aracterfstica n
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2. Realizar una "Encuesta para la evaluacién de los atributos por parte del Mercado Objetivo", de
acuerdo a los siguientes pasos:

a.

Seleccionar una muestra de su(s) segmento(s) objetivo(s), en lo posible de treinta 0 mas

personas/empresas.

Enviar automéaticamente la encuesta a la muestra seleccionada, la cual deberé contestarla. En

dicha encuesta estardn enlistados posibles atributos valorados en la categorfa en que la orga-

nizacion compite.

Los participantes de la encuesta deberan sefialar con unanotade 1a 5 la "importancia” que le

dan a ese atributo a la hora de comprar o contratar el producto/servicio/concepto ofrecido.

Los participantes deben evaluar con nota de 1 a 5 la "evaluacién” que le den a la entrega de

ese atributo por parte de la organizacion.

Nota: Es importante que la muestra tenga las caracteristicas del target seleccionado en las
etapas anteriores al andlisis.

Los participantes deben indicar qué otros atributos podrfan afadirse a los productos/servi-

cios/conceptos ofrecidos.

Tabla 4.7.2.2 Nota de la importancia y la evaluacién de la entrega
de los atributos del producto/servicio/concepto

Producto/Servicio/Concepto
Atributo Nota promedio importancia | Nota promedio evaluacion

Atributo 1 Nota 1 Nota 1

Atributo 2 Nota 2 Nota 2 5
Atributo 3 Nota 3 Nota 3 5
Atributo ... Nota ... Nota ... 5
Atributon Nota n Notan 5

v

3. Utilizar la informacion de la matriz de cinco acciones (reducir, eliminar, potenciar, crear o mante-
ner) de la Estrategia de Diferenciacion proveniente del modulo de Desarrollo Estratégico para
cada producto/servicio/concepto.

4. Consolidar los resultados del paso n.° 2 con las conclusiones de la matriz de cinco acciones de la
Estrategia de Diferenciacion.

Tabla 4.7.2.3 Aplicacion de la matriz de cinco acciones

Producto/Servicio/Concepto

Reducir  Utilizar el cuadro "reducir" del 3 paso y aquellos atributos con nota de evaluacion mayor a la nota de importancia.

Eliminar  Utilizar el cuadro "eliminar" del 3 paso.

Potenciar  Utilizar el cuadro "potenciar” del 3¢ paso y aquellos atributos con nota de importancia mayor a la nota de evaluacién.

Crear  Utilizar el cuadro "crear" del 3% paso y nuevos atributos sefialados en la encuesta.

Mantener  Utilizar el cuadro "mantener" del 3% paso y atributos con importancia y evaluacién con igual nota.
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Redefinir el producto/servicio/concepto segun las conclusiones del paso n.° 4. El usuario podra
modificar la tabla anterior quitando aquellos atributos que no desea incluir en su estrategia.

Efectuar una sintesis de la estrategia del producto/servicio/concepto por segmento.

Elaborar las conclusiones y las recomendaciones del proceso de estrategia de producto/servicio/
concepto.

Revisary aprobar el informe.

El flujo del proceso de este andlisis se realiza de manera similar a lo expuesto en el punto 4.2.3 de este capitulo.

4.8 Proceso de la Estrategia de Precio-Costo (P8)

4.8.1 Definicién de la Estrategia de Precio-Costo

Una Estrategia de Precio-Costo es una técnica que las organizaciones utilizan para atraer a los clien-
tes y lograr que compren los productos/servicios/conceptos de ellos. Hay muchos aspectos que se
deben tener en cuenta al momento de fijar un precio. Una estrategia de precios tiene que tener en
cuenta todas las variables controlables, asi como las variables que no se pueden controlar, como la
confianza y el reconocimiento de los consumidores. Una buena estrategia de precios anima a los
clientes a preferir la mejor alternativa ofrecida.

Dos de las estrategias de precios definidas por algunos autores son:

1.

Estrategias de precios altos:

El producto/servicio/concepto en si mismo es uno de los principales factores que la organizacion
tiene en cuenta a la hora de determinar su precio. Si un producto/servicio/concepto es unico,
esto permite que el precio sea mayor a que si no hubiera competencia en el mercado. Ademas,
este puede tener un precio mas alto si la organizacion que lo vende tiene desarrolladas variables
estratégicas muy valoradas por los clientes. Esto significa que, por motivos relacionados o no rela-
cionados con el producto/servicio/concepto en sf mismo, si una organizacion muestra una mayor
tendencia a poder vender un producto/servicio/concepto en particular, esta puede optar por au-
mentar el precio. Esta estrategia se ve generalmente donde la competencia es escasa.

Estrategia de precios bajos:

Los precios se pueden bajar con el fin de obtener una mayor participacion en el mercado de
un producto/servicio/concepto en particular. Si un establecimiento es relativamente nuevo en el
mercado o estan ofreciendo un nuevo producto/servicio/concepto, pueden optar por vender mas
barato que la competencia en un esfuerzo por atraer a los consumidores. Establecer precios bajos
también es una buena estrategia cuando es posible que la pérdida de beneficios en un producto/
servicio/concepto en particular se pueda cubrir con ventas adicionales o de complementarios
de la misma organizacién. La premisa bdsica detrads de esta estrategia es atraer a los clientes para
ofrecer un producto/servicio/concepto de primera calidad a un precio reducido a la espera de la
venta de otros productos a los mismos clientes.



4.8.2 Descripcion del proceso

En este proceso se deben desarrollar las siguientes actividades:

1.
2.
3.

Definir el costo fijo y el costo variable de los productos/servicios/conceptos.
Definir el margen (%) que se espera obtener por la venta del producto/servicio/concepto.

Calcular el precio de acuerdo a la siguiente férmula:

Precio = Costo / (1 — % margen)

Estimar la disposicion a pagar del cliente por el producto/servicio/concepto.
Enlistar el precio estimado de los competidores en el caso de contar con la informacion.

De acuerdo al posicionamiento, evaluar como deberia ser su precio:
- Mas alto que el del competidor

- Més bajo que el del competidor

- Igual al del competidor

Definir el precio segun las siguientes condiciones:

- Cubrir los costos

- Alcanzar el margen definido

- Capturar disposicién a pagar del cliente

- Consistencia con nuestra posicion frente a competidores

A continuacién, se presenta el formato del reporte de la Estrategia de Precio-Costo:

Tabla 4.8.2 Estrategia de precio-costo

Precio
Producto/Servicio/Concepto

Costo Costo ()
Margen Margen (%)
Precio sin impuesto Precio neto
Precio con impuesto Precio + IVA
Precio competencia Precio Comp. (%)
Disposicién a pagar del cliente Precio Cliente (5)

| balvadin | Si/o

Cumple condicién 1

(Cubrir los costos) SifNo
Cumple condicién 2 .
(Alcanzar margen definido) SifNo
Cumple condicién 3 Si/No
(Capturar disposicion a pagar cliente)

Cumple condicién 4 Si/No

(Consistencia con posicionamiento)
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8. Efectuar una sintesis de la estrategia de precio-costo por segmento.

9. Elaborar las conclusiones y las recomendaciones del proceso de estrategia de precio-costo.

10. Revisar y aprobar el informe.

El flujo del proceso de este andlisis se realiza de manera similar a lo expuesto en el punto 4.2.3 de este capitulo.

4.9 Proceso de la Estrategia de Distribucion (P9)

4.9.1 Definicién de la Estrategia de Distribucion

Es imperativo saber como se va a satisfacer la demanda del producto/servicio/concepto una vez que
se haya instalado la inquietud en los consumidores. Planear la distribucién de este deberfa ser consi-
derado durante la etapa de su desarrollo.

Una completa Estrategia de Distribucion de productos/servicios/concepto intenta definir las varia-
bles de costo implicadas en tener estos desde la creacion de la necesidad del consumo. El método de
distribucién impactard el precio de venta real, el margen de ganancia, el presupuesto de comerciali-
zacion y la manera en que se vende.

Algunas estrategias de distribucion definidas por diversos autores son:

1.

Estrategia de distribucion extensiva/intensiva:

Cuando los canales de distribucion son amplios y variados, se llama estrategia de distribucion ex-
tensiva. Los socios de distribucién son principalmente procesadores de 6rdenes de venta. Este mé-
todo se usa para comodidades comunes en las que la exclusividad no es parte de la imagen de la
marca. Esta estrategia busca eliminar el esfuerzo adicional en la parte de compra del consumidor.

Estrategia de distribucién exclusiva/selectiva:

La exclusividad es una estrategia que suele usarse para establecer una imagen particular de un
producto/servicio/concepto o marca. Usando un nimero limitado de canales de distribucion, los
socios ayudan a crear una imagen de exclusividad. Es, ademds, una medida de control de calidad
usar solo distribuidores que se especializan dentro de esa industria. Las asociaciones de canales
de distribucién requieren que el fabricante y los socios de distribucién tomen una participacion
mayor en la supervivencia entre si.

Crear una estrategia de distribucion de productos/servicios/conceptos:

Mantener una mente abierta en nuevas posibilidades de distribuciéon y cambios que podrian
impactar las estructuras de distribucién actuales. Considerar las oportunidades de distribucién
paralelas y las asociaciones de promocién conjunta. Obtener las opiniones de los socios de dis-
tribucién. Establecer oportunidades de investigacion de mercado para descubrir cémo prefieren
recibir el producto/servicio/concepto los clientes. Examinar las estrategias de los competidores y
compararlas con las tuyas. Adoptar aquellas que funcionen y desechar o mejorar las que no.



4.9.2 Descripcion del proceso

En este proceso se deben desarrollar las siguientes actividades:

1.

2.

5
6
7.
8

Enlistar los actuales y los potenciales canales utilizados para la distribucién de su producto/servi-
cio/concepto:
a. Distribucion directa a través de sucursales o de forma online/telefénica.

b. Uso de intermediarios que venden al consumidor final a través de sucursales o de manera
online/telefonica.

¢. Uso de intermediarios que luego distribuirdn a otros canales minoristas.
d. Uso de franquicias, licencias e importadores exclusivos.

Analizar el calce del canal con el ciclo de vida y con las caracteristicas del producto/servicio/concepto.
a. Sefalar el ciclo de vida del producto/servicio/concepto.

Etapa Introduccion Crecimiento m Declinacion

Las ventas del producto/ La ventas del producto/

El producto/servicio/con- - p - Las ventas del
@ F;o s esta'/ lanzan d/ o.Los servicio/concepto estdn servicio/concepto se han roducto/servicio/

Descripcion conpsumidores de estos seran aumentando. Los consumidores  estancado. Los consumidores pconcepto estin
los innovadores en el rubro. " los primeros adoptantesy  son la mayoria de la masa de declinando.

la mayorfa temprana. consumidores.

b. Indicar las caracteristicas fisicas del producto/servicio/concepto.

¢. Sefalar si el distribuidor cumple con las condiciones.

Analizar el calce del canal con las caracteristicas del consumidor (Si/No).

a. Seleccionar el grado de involucramiento de su producto/servicio/concepto (Alto, Medio, Bajo).
b. Indicar si existe coherencia con el proceso de compra.

¢. Senalar si el distribuidor cumple con las condiciones.

Analizar el calce del canal con las caracteristicas de la organizacién (Si/No).

a. Sedispone de recursos financieros para contar con el distribuidor.

b. Se cuenta con el RRHH. para atender al distribuidor.

¢. Se cuenta con procesos logisticos coherentes con los del distribuidor.

Seleccionar el distribuidor segun las evaluaciones realizadas en los puntos anteriores.
Efectuar una sintesis de la Estrategia de Distribucién por segmentos.

Elaborar las conclusiones y las recomendaciones del proceso de estrategia de distribucion.

Revisar y aprobar el informe.

Elflujo del proceso de este analisis se realiza de manera similar a lo expuesto en el punto 4.2.3 de este capitulo.
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A continuacion, se presenta el formato del reporte de la Estrategia de Distribucién:
Tabla 4.9.2 Estrategia de distribucién

Tipo de distribucién (S/NO) | Distribuidor 1 | Distribuidor 2 | Distribuidor 3 |istribuidor .| Distribuidor n|

Distribucion Directa a través de sucursales o

de forma online/telefénica. Si/No SiNo Si/No Si/No Si/No
Uso de un intermediarios que venden al

consumidor final a través de sucursales o Si/No Si/No Si/No Si/No Si/No
de manera online/telefénica.

Uso de intermediarios que luego distribui- . . . . .
ran a otros canales minoristas. SifNo SifNo SifNo SifNo SifNo
Uso de franquicias, licencias e importadores Si/No Si/No Si/No Si/No Si/No

exclusivos.

Calce de canal con caracteristicas del { . oo cao 1 | pistribuidor 2 | Distribuidor 3 | Distribuidor ...| Distribuidorn
producto/servicio/concepto (SI/NO)

Cond. 2.1 Estrategia Distribucion

Selectiva Si/No Si/No Si/No Si/No Si/No

Intensificada Si/No Si/No Si/No Si/No Si/No
Cond. 2.2 Caracteristicas del Producto

(aracteristica 1 Si/No Si/No Si/No Si/No Si/No

(aracterfstica 2 Si/No Si/No Si/No Si/No Si/No

(aracteristica 3 Si/No Si/No Si/No Si/No Si/No

Calcedecanalcqncaragterlstlcas Distribuidor 1 | Distribuidor 2 | Distribuidor 3 | Distribuidor ...| Distribuidor n
del consumidor (SI/NO)

Cond. 3.1 Grado de Involucramiento

Alto Si/No Si/No Si/No Si/No Si/No

Medio Si/No SiNo Si/No Si/No Si/No

Bajo Si/No SiNo Si/No Si/No SiNo

Cond. 3.2 Coherencia con Proceso de Compra Si/No Si/No Si/No Si/No Si/No
de la empresa (SI/NO)

Cond. 4.1: Empresa cuenta con recursos p . . . .
financieros para contar con la distribucion. SifNo SifNo SifNo SifNo SifNo

Cond. 4.2: Empresa cuenta con RR.HH. para . " " . .
atender al distribuidor Si/No Si/No Si/No Si/No Si/No

Cond. 4.3: Empresa cuenta con procesos . . . . .
logisticos coherente con el distribuidor. SifNo SifNo SifNo SifNo SifNo

Calce con condicion (SI/NO) Distribuidor 1 | Distribuidor 2 | Distribuidor 3

(alce con Producto Si/No Si/No Si/No Si/No Si/No
(alce con Consumidor Si/No Si/No Si/No Si/No Si/No
(alce con Empresa Si/No Si/No Si/No Si/No Si/No

SELECCIONAR DISTRIBUIDOR
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4.10 Proceso de la Estrategia de Promocion y de
Comunicacion (P10)

4.10.1 Definicidn de Estrategia de Promocion y de Comunicacién

Contar con una Estrategia de Promocion y de Comunicacién para los clientes y mantener la co-
municacion permanente con estos permite a la organizacion retenerlos o conservarlos y recordarles
permanentemente su marca o negocio.

Pero también le permite hacer que se sientan importantes y especiales, que sepan que existe preocu-
pacion e interés por ellos y, eventualmente, darles a conocer los nuevos productos/servicios/concep-
tos, ofertas y promociones.

Mantener la comunicacion con los clientes actuales y potenciales, y sacar provecho de esta comuni-
cacion, tiene que ver, al menos, con lo siguiente:

1. Conseguir los datos del cliente actual y potencial.

2. Crear las bases de datos de clientes actuales y potenciales.
3. Establecer la comunicacién con el cliente actual y potencial.
4. Mantener la comunicacion con el cliente actual y potencial.
5

Comunicar el lanzamiento de productos/servicios/conceptos o promociones a clientes actuales y
potenciales.

4.10.2 Descripcion del proceso
En este proceso se deben desarrollar las siguientes actividades:
1. Contestar el “Cuestionario Basico de Medios de Comunicacion”.

2. Definir los objetivos de la estrategia de promocién y comunicacion:
a. Informar al consumidor.

Convencer al consumidor.

Crear recordacion de producto o marca.

Crear la necesidad de la categoria.

Crear conciencia de marca.

Cambiar actitud hacia la marca.

@ mp a0 o

Crear intencion de compra.
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Tabla 4.10.2.1 Cuestionario basico de medios de comunicacion

Prequnta Pagina| Blogy Redes | Motoresde | e-mail TV, | Diarios,
9 Web | contenidos | sociales | busqueda | marketing | radios | revistas
;Cuenta con medios de comunica-
i
(i6n para su negocio?;Cudles? SiNo Si/No Si/No SiNo Si/No SiNo  Si/No  Si/No

;iConoce proveedores de marke-
2 ting para los diferentes medios de  Si/No Si/No Si/No Si/No Si/No SiNo Si/No  Si/No
comunicacién y sus costos?

3 ddesamolodesismedosde gy gng sime i SiNo  SilNo  SifNo  Si/No

4 éEG'g?ﬁjﬁ?{'g:ggtgsdeexigfng‘fd'05 SiNo  SifNo SiNo  SifNo SiNo  SiNo  SilNo  Si/No

(Ha definido las palabras/
5 frases claves para sus medios de Si/No SiNo SiNo SiNo Si/No SilNo  Si/No  Si/No
comunicacion?

;Ha actualizado la descripcién
6 de sunegocio en los medios de Si/No Si/No Si/No Si/No Si/No Si/No Si/No  Si/No
comunicacién?

;Posee fuentes de informacién
7 paraactualizar sus medios de Si/No Si/No Si/No SiNo Si/No SilNo ~ Si/No  Si/No
comunicacién?

;Se han actualizado los Produc-
8  tos/Servicios/Conceptos a ofrecer  Si/No Si/No Si/No Si/No Si/No S{/No Si/No  Si/No
en sus medios de comunicacion?

iAgrega valor afiadido a sus
9 contactos a través de sus medios Si/No Si/No Si/No Si/No Si/No Si/No Si/No  Si/No
de comunicacién?

;Posee camparias de promocién

10 frfgnps‘fja"l’)dgsgﬂgfﬁ'ﬂgﬁ)@g?ra' SiNo  SNo  SiNo  Si/No SiNo  SNo  SilNo  SilNo

comunicacion?
Logistica. ; Sabe qué compafifa/

as se utilizardn para enviar sus . . . . . . . .
1 productos, en sus medios de S{/No Si/No Si/No Si/No Si/No SiNo  Si/No  Si/No

comunicacion?

12 éfgsfe‘é‘;fgztamde'zﬁ'ggi leoffecesu —sny sy SiNo  SifNo SiNo  SiNo  SilNo  SifNo

13 éﬁgﬁeﬁ“déeigjgfvmis?gﬁ?egyiefe SiNo  Si/No SiNo  Si/No SiNo  SiNo  SilNo  Si/No

(Es interesante incluir: foros, chat,
14 servicio privado, en su pdgina web  Si/No Si/No Si/No Si/No Si/No Si/No Si/No  Si/No
y otros medios?

iLas condiciones de pago
15 estdn descritas en sus medios de Si/No Si/No Si/No Si/No Si/No Si/No  Si/No  Si/No
comunicacion?

JEsinteresante contar con una re-
16  vista 0 newsletter bajo suscripcion  Sf/No Si/No Si/No Si/No Si/No Si/No Si/No  Si/No
en sus medios de comunicacion?
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3. Definir el “Plan media y no media” para la organizacién:

Tabla 4.10.2.2 Plan media y no media

Plan etz Segment | Tpode Sement | guzamioto | esttegiode

(Alto-Medio-Bajo) | comunicacion
Television Si/No  Target1an selectivo/masivo A-M-B Ta7
Radio Si/No Target1an selectivo/masivo A-M-B 1a7
Diarios Si/No  Target1an selectivo/masivo A-M-B 1a7
Revistas Si/No  Target1an selectivo/masivo A-M-B la7
Via Publica Si/No  Target1an selectivo/masivo A-M-B 1a7
Otros Si/No  Target1an selectivo/masivo A-M-B la7

Grado de Objetivo

Plan No Media Sgg.rzfic;o (Tslslzgt?vsoe/%lggir\]l:)o) involucramiento estrategia de
) (Alto-Medio-Bajo) | comunicacion
Marketing Directo Si/No TargetTan selectivo/masivo A-M-B 1a7
Marketing Digital
Pdgina Web Si/No TargetTan selectivo/masivo A-M-B 1a7
Blog y Contenidos SiNo  TargetTan selectivo/masivo A-M-B 1a7
Redes Sociales Si/No TargetTan selectivo/masivo A-M-B 1a7
Motores de Busqueda Si/No  TargetTan selectivo/masivo A-M-B 1a7
e-mail marketing Si/No  TargetTan selectivo/masivo A-M-B la7
Marketing movil Si/No  TargetTan selectivo/masivo A-M-B 1a7
Promociones de Venta Si/No  TargetTan selectivo/masivo A-M-B la7
Relaciones Publicas Si/No  Target1an selectivo/masivo A-M-B 1a7
Activaciones en el punto de venta ~ Si/No  Target 1an selectivo/masivo A-M-B la7
Otros Si/No  TargetTan selectivo/masivo A-M-B 1a7
; Grado de Objetivo
Plan Estrategias S:g'lzgc(t,o (Tslgl(a)eft‘iavsoe/%:sir\‘/t)o) involucramiento estrategia de
/ (Alto-Medio-Bajo) | comunicacion
Prospecting
Encuestas Si/No TargetTan selectivo/masivo A-M-B la7
Eventos Si/No  TargetTan selectivo/masivo A-M-B 1a7
Seminarios Si/No Target1an selectivo/masivo A-M-B la7
Jornadas de Formacion Si/No  TargetTan selectivo/masivo A-M-B Ta7
Consulta de Directorios Si/No  Target1an selectivo/masivo A-M-B 1a7
Otros Si/No  Target1an selectivo/masivo A-M-B 1a7
Recuperacion AC Si/No  Target1an selectivo/masivo A-M-B la7
Recomendacion clientes Si/No  Target1an selectivo/masivo A-M-B la7
Otros Si/No  Targetlan selectivo/masivo A-M-B 1a7
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4. Disefary planificar las campafas para el plan media, no media y otras estrategias por cada pro-
ducto/servicio/concepto y target segun los pasosn.® 1y n.e 2.

5. FEfectuar una sintesis de la estrategia de promocién y comunicacion por segmento.
6. Elaborar las conclusiones y las recomendaciones del proceso de estrategia de comunicacion.
7. Revisary aprobar el informe.

El flujo del proceso de este andlisis se realiza de manera similar a lo expuesto en el punto 4.2.3 de este capitulo.

4.11 Proceso de Alianzas Estratégicas (P11)

4.11.1 Definicion de Alianzas Estratégicas

Las Alianzas Estratégicas son asociaciones, convenios o acuerdos realizados entre dos o mas stake-
holders o grupos de interés con el fin de lograr una ventaja o beneficio que de manera individual no
podrian consegquir.

Aumentar la produccion, reducir costos, mejorar la promocién, conseguir mas clientes, aumentar la
rentabilidad, son algunas de las ventajas o beneficios que una organizacién puede obtener a través
de las alianzas estratégicas.

Las alianzas estratégicas pueden ir desde complejas alianzas de joint venture, en las que dos empresas
unen recursos para incursionar en un nuevo mercado o crear un nuevo negocio, hasta sencillas alianzas
en las que dos negocios acuerdan colocar los folletos del otro en sus mostradores de atencién al cliente.

De acuerdo a diversos autores, existen variados tipos de alianzas:

1. Alianza de mercadotecnia: El fin basico de esta alianza es el incremento de ventas con la expan-
sion del negocio a los mercados internacionales. También funciona como proteccion por incursio-
nes de la competencia.

2. Alianza sobre productos/servicios/conceptos: Puede ser de dos tipos:

a. Compradores con sus proveedores: Esta alianza tiene como funcién mejorar la calidad y redu-
cir los costos.

b. Asociaciones de manufactura conjunta: Cuando existe una demanda que no puede ser cubierta,
esta alianza ayuda al crecimiento productivo y, de igual manera, a reducir los costos directos.

3. Alianza para el desarrollo de tecnologia: Con esta alianza se reducen los riesgos y costos por el desarro-
llo de productos/servicios/conceptos o nuevas tecnologias, ya que se comparte el capital invertido.

Estos tres patrones de creacién de alianzas pueden generar otras tantas, ya que dependiendo de la
funcién y de la finalidad del negocio, se pueden desarrollar propias versiones. Por ejemplo:

a. 1/2: Alianzas de productores y distribuidores, convenios de mercadotecnia, alianzas de econo-
mia de escala.

b. 1/3: Alianzas para distribuir riesgos.
¢. 2/3:Alianzas de investigacion y desarrollo en comercializacion, nuevos procesos.
d. 1/2/3: Franquicias detallistas, licencias.



Las alianzas también pueden generar la creacién de nuevas entidades o pueden establecer el grado
de propiedad de ella. Sobre la base de esto, las alianzas se pueden clasificar en cuatro:

a. Hay propiedad de los socios y se puede crear una nueva entidad. Por Ejemplo, joint venture y
consorcios de exportacion.

b. Hay propiedad pero no se crea entidad. Por ejemplo, intercambio de acciones.

¢. No hay propiedad de los socios, pero se crea una entidad. Por ejemplo, proyectos patrocinados
por gobiernos o instituciones internacionales.

d. No hay propiedad ni entidad. Por ejemplo, franquicias, licencias, contratos de manufactura.

4.11.2 Descripcion del proceso
En este proceso se deben desarrollar las siguientes actividades:

1. Utilizar la informacién del listado de grupos de interés proveniente del Andlisis Externoy de Stake-
holders del médulo de Diagnéstico.

2. Seleccionary caracterizar los stakeholders de acuerdo al tipo de alianza estratégica con la que se
cuenta actualmente.

Figura 4.11.2.1 Tipos de alianzas estratégicas

Alianzas de
ventasy de
mercadotecnia

A

Alianza de Alianza de
tecnologia y productos y de
know how manufactura

C B

Tabla 4.11.2.1 Alianzas estratégicas actuales

Producto/Servicio/

Stakeholders Concepto T'Po & Target Ongtlvo [
P-S-C alianza de alianza | Informal
1 Stakeholders 1 P-S-C A,BoC Targetlan  Objetivo 1 f/i Plazo 1
2 Stakeholders 2 P=5=C A,BoC TargetTan  Objetivo2 ffi Plazo 2
3 Stakeholders 3 P-S-C A BoC TargetTan  Objetivo3 f/i Plazo 3
4 Stakeholders 4 P=5=C A,BoC TargetTan  Objetivo4 ffi Plazo 4
Stakeholders ... P-S-C A, BoC TargetTan  Objetivo... ffi Plazo
n  Stakeholdersn P-S-C ABoC TargetTan  Objetivon f/i Plazon
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3. Seleccionar los stakeholders con los que existe una oportunidad mutua para una alianza estraté-
gica formal y el tipo de propiedad, y las alianzas por producto/servicio/concepto.
Tipos de propiedad:

a. Hay propiedad de los socios y se puede crear una nueva entidad. Ejemplo, joint venture y con-
sorcios de exportacion.

b. Hay propiedad, pero no se crea entidad. Ejemplo, intercambio de acciones.

No hay propiedad de los socios, pero se crea una entidad. Ejemplo, proyectos patrocinados por
gobiernos o instituciones internacionales.

d. No hay propiedad ni entidad. Ejemplo, franquicias, licencias, contratos de manufactura.

Tabla 4.11.2.2 Alianzas estratégicas potenciales

Stakeholders Prodg;}o(?_pegg 00 le?aong: Target d(c)ebajﬁ:r‘ll:a II:I(;:)Tn:Ia/I Propiedad
1 Stakeholders 1 P-S-C A,BoC TargetTan  Objetivo 1 f/i abcd  PlazoT
2 Stakeholders 2 P-S-C A, BoC TargetTan  Objetivo2 fli a,b,cd Plazo 2
3 Stakeholders 3 p-S-C ABoC TargetTan  Objetivo3 ffi abcd  Plazo3
4 Stakeholders 4 P-S-C A,BoC TargetTan  Objetivo 4 fli a,b,cd Plazo 4
Stakeholders ... P-S-C A, BoC TargetTan  Objetivo... ffi abcd Plazo..
n  Stakeholdersn P-S-C A,BoC TargetTan  Objetivon fli a,b,cd Plazon

4. Efectuar una sintesis de las alianzas estratégicas por producto/servicio/concepto y segmento.
5. Elaborar las conclusiones y las recomendaciones del proceso de alianzas estratégicas.
6. Revisary aprobar el informe.

El flujo del proceso de este andlisis se realiza de manera similar a lo expuesto en el punto 4.2.3 de este capitulo.

4,12 Proceso de sintesis del mddulo de Desarrollo Comercial (P12)

4.12.1 Definicion de sintesis del mddulo de Desarrollo Comercial

Al finalizar el trabajo del médulo de Desarrollo Comercial, los resultados de esta etapa y de todos sus
procesos (2 al 11), deben ser presentados de manera ordenada y sintética en forma de reportes, con el
objetivo de obtener una mirada global de la Estrategia Comercial por implementar.

Ademds, los resultados deben ser presentados en un “Informe de Sintesis de la Etapa de Desarrollo
Comercial’, en el que, ademas, se entregaran conclusiones, logros y recomendaciones. Este informe
debe ser revisado y aprobado por el responsable definido por la organizacion.

Un mapa de ruta para una nueva estrategia empresarial consciente



4.12.2 Descripcion del proceso

En este proceso se deben desarrollar las siguientes actividades:

1.

3.
4.

Exportar la informacién de los reportes del desarrollo comercial en forma sintética y ordenada
hacia el médulo de Desarrollo Estratégico.

Una vez obtenidos los resultados de las metas comerciales logradas en el médulo de Desarrollo
Estratégico, elaborar un “Informe de Sintesis de la Etapa de Desarrollo Comercial” de los procesos
2 al 11 en forma sintética y ordenada, llamado "Sintesis de la Estrategia Comercial (P12)", que con-
tenga la siguiente informacién por analisis:

a. Notas de las metas por analisis y por dimensién para el periodo actual y para los periodos anteriores.
b. Numero de objetivos estratégicos por andlisis y por dimension.

¢. Numero de planes de accién por andlisis y por dimension.

d. Costosy tiempos estimados por andlisis y por dimension.

Elaborar las conclusiones, los logros y las recomendaciones al respecto.

Revision y aprobacion del informe.

A continuacion, se presenta el informe de la sintesis del plan comercial:

Tabla 4.12.2 Sintesis del médulo de Desarrollo Comercial

Sintesis de la Estrategia Comercial

0 N° Planes Costo
H Méddulo de Desarrollo Comercial m de Accién (PA) Estlmado(S)

Andlisis del Mercado Nota 1 N° Obj. Plazo N° PA Costo ($
2 Segmentacién y Target Nota 2 N Obj. Plazo N PA (osto (S)
3 Analisis del Consumidor Nota 3 N° Obj. Plazo N PA Costo (9)
4 Pirdmide de Marca Nota 4 N° Obj. Plazo N° PA Costo (%)
5 Posicionamiento Nota 5 N° Obj. Plazo N° PA Costo (%)
6 Estrategia de Distribucion Nota 6 N° Obj. Plazo N° PA Costo (%)
7 Estrategia de Precio - Costo Nota 7 N Obj. Plazo N° PA Costo (5)
8 FEstrategia de Producto / Servicio Nota 8 N° Obj. Plazo N° PA Costo (%)
9 Estrategia de Comunicacion Nota 9 N Obj. Plazo N PA Costo ($)
10 Alianzas Estratégicas Nota 10 N° Obj. Plazo N° PA Costo (%)
Resultados Generales Nota Total Total Total Nota

Mddulo de Desarrollo Comercial
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. o s N° Planes
0
H Dimension Nota meta | N° objetivos m de Accion

1 FINANCIERA Nota NoOb.  Plamo  NePA
2 CLIENTES Nota2  NObj. Pl NPA
3 PROCESOS Nota 3 N° Obyj. Plazo N° PA
4 Nota4  NOb, Pl NoPA

Conclusiones y recomendaciones:

Un mapa de ruta para una nueva estrategia empresarial consciente

5 OTRA DIMENSION Nota 5 N° Obj. Plazo N° PA Costo ($
Resultados Generales Nota Total Total Total Nota

Costo
Estimado ($)

Costo ($
Costo ($
S

)
)
Costo (9)
Costo ($)
)



4.12.3 Flujo del proceso

El flujo del proceso de sintesis del médulo de Desarrollo Comercial (P12) se presenta a continuacion:

Figura 4.12.3 Proceso de sintesis del mdédulo de Desarrollo Comercial

Diagrama de procesos sintesis del médulo de Desarrollo Comercial

Entradas

Informacion

mddulo Desarrollo
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4.13 Proceso de fin del médulo de Desarrollo Comercial del
Modelo 5d (P13)

4.13.1 Definicion de fin del mdédulo de Desarrollo Comercial

El médulo de Desarrollo Comercial entrega toda la informacién obtenida en los diferentes periodos
de evaluacion con la cual se ird conformado la “Biblioteca Estratégica” de la estrategia comercial de la
organizacioén. Al contar con esta informacion en forma permanente, es posible realizar una compara-
cion de los resultados de este médulo con estadisticas confiables para mejorar y apoyar la toma de
decisiones de tipo comercial, enfocadas en la capacidad de sintesis de ella.

Al finalizar el médulo de Desarrollo Comercial, se contard con toda la informacion de la estrategia
comercial definida a través de los diez andlisis elegidos en el proceso de inicio y los resultados por di-
mension.

Obtenidos los resultados de cada uno de los diez andlisis, se procede a entregar la informacién al mé-
dulo de Desarrollo Estratégico, en el que se definiran las soluciones y las metas asociadas a los temas
relativos al desarrollo comercial. Dicha informacién se utilizard para obtener las notas de las metas
comerciales y para calcular la nota final de este médulo de acuerdo al promedio de las notas de las
metas de cada analisis. Es decir, las metas definidas seran evaluadas con una nota final, la cual servira
de informacién de inicio para el médulo M5d y para el médulo de Desarrollo del Conocimiento.

4.13.2 Descripcién del proceso
En este proceso se deben desarrollar las siguientes actividades:

1. Importar la informacién obtenida en el médulo de Desarrollo Comercial desde el médulo de
Desarrollo Estratégico.
2. Deacuerdo alos resultados de los diez andlisis obtenidos en el mddulo de Desarrollo Comercial se debe:

a. Calcular el resultado final de la nota promedio de las notas de cada meta comercial de este
maodulo.

b. Calcular la tendencia (+Positiva, - Negativa)
¢. Obtener un ranking de notas por analisis y por dimensiones (en el caso de que aplique).

d. Obtener el resultado del nivel de conciencia del desarrollo comercial de acuerdo a la nota (1:
Muy baja (mb), 2: Baja (b), 3: Media (m), 4: Alta (a) y 5: Muy alta (ma)).

e. Comparar el resultado de las metas actuales vs. las metas de los periodos anteriores (en el caso
de que aplique), por andlisis y por dimensién.
3. Efectuar una sintesis del proceso de acuerdo a lo siguiente:

Realizado el proceso completo de fin del médulo de Desarrollo Comercial, se debe presentar una
sintesis en la que se destaquen los resultados mds importantes o sobresalientes de este. La sintesis
de un proceso permite a la organizaciéon contar con una mirada global del resultado del médulo.
Para este proceso se presenta una sintesis de:

a. Elresultado global del médulo de Desarrollo Comercial.
b. Las notas por andlisis y por dimension.
¢. Lasnotas obtenidas en los periodos anteriores (en caso de que aplique).



4. Revisary aprobar el resultado del médulo de Desarrollo Comercial.

Una vez realizado este proceso, el asesor/usuario puede hacer algin comentario o recomendacion

respecto de este proceso.

Figura 4.13.2.1 Resultado del médulo de Desarrollo Comercial
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A continuacion, se presenta la sintesis del proceso fin del médulo de Desarrollo Comercial.
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Tabla 4.13.2.2 Sintesis del proceso de fin del médulo de Desarrollo Comercial

Sintesis de la estrategia comercial del periodo actual vs. periodos anteriores

Actualn Actual n-1

Nota | Nota Nota | Nota Nota | Nota Nota | Nota
p&o | meta p&o | meta p&o | meta p&o | meta

Mddulo Desarrollo
Comercial

Andlisis del Mercado Notal Notal Nota 1
2 Segmentacion y Target Nota2 Nota2 R2 Nota 2
3 Andlisis del Consumidor Nota3 Nota3 R3  Nota3
4 Pirdmide de Marca Nota4 Nota4 R4  Nota4
5 Posicionamiento Nota5 Nota5 RS Nota 5
6 Estrategia de Distribucion Nota6 Nota6 R6  Nota6
7 Estrategia de Precio - Costo Nota7 Nota7 R7 Nota 7
8 Estrategia de Producto / Servicio Nota8 Nota8 R8  Nota8
9 Estrategia de Comunicacién Nota9 Nota9 R9 Nota 9

0 Alianzas Estratégicas Nota10 Nota10 R10  Nota10

Actualn

FINANCIERA 1%
2 CLIENTES 2%
3 3%

3 APRENDIZAJEY CRECIMIENTO [’
OTRA DIMENSION 5%

Notal Notal R1
Nota2 Nota2 R2
Nota3 Nota3 R3
Nota4 Nota4 R4
Nota5 Nota5 R5

Conclusiones y recomendaciones:

Un mapa de ruta para una nueva estrategia empresarial consciente

Nota 1
Nota 2
Nota 3
Nota 4
Nota 5
Nota 6
Nota 7
Nota 8
Nota 9
Nota 10

Actual n-1

Nota 1 Nota 1
Nota2 Nota 2
Nota3 Nota3
Nota4 Nota 4
Nota5 Nota5

R2
R3
R4
R5
R6
R7
R8
R9
R10

Actual n-2

Nota 1
Nota 2
Nota 3
Nota 4
Nota 5
Nota 6
Nota 7
Nota 8
Nota 9
Nota 10

R2
R3
R4

Nota 1
Nota 2
Nota 3
Nota 4
Nota 5
Nota 6
Nota 7
Nota 8
Nota 9
Nota 10

Actual n-2
. o x Nota | Nota Nota | Nota Nota | Nota Nota | Nota

0,
Nota1 Nota1 R1
Nota2 Nota2 R2
Nota3 Nota3 R3

Nota4 Notad R4
Nota5 Nota5 RS

R2
R3
R4
RS
R6
R7
R8
R9
R10

Actual n-3

Nota 1
Nota 2
Nota 3
Nota 4
Nota 5
Nota 6
Nota 7
Nota 8
Nota 9
Nota 10

Nota 1
Nota 2
Nota 3
Nota 4
Nota 5
Nota 6
Nota 7
Nota 8
Nota 9
Nota 10

R2
R3
R4
RS
R6
R7
R8
R9
R10

Actual n-3

Nota 1 Nota 1
Nota2 Nota 2
Nota3 Nota3
Nota4 Nota4
Nota5 Nota5

R2
R3
R4



4.13.3 Flujo del proceso

El flujo del proceso del fin del médulo de Desarrollo Comercial (P13) se presenta a continuacion:

Figura 4.13.3 Proceso de fin del médulo de Desarrollo Comercial

Diagrama del fin del médulo de Desarrollo Comercial
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4.14 Recomendaciones para el uso del modulo de Desarrollo

Comercial del Modelo 5d

En este capitulo se ha expuesto la metodologia completa para la aplicacion del médulo de Desarrollo
Comercial del Modelo 5d, médulo cuya funcién es apoyar con su informacion al médulo de Desa-
rrollo Estratégico para definiry evaluar los objetivos estratégicos comerciales y las metas asociadas, y
para dar solucién a los problemas y oportunidades detectados en el médulo de Diagnéstico.

Para la mejor comprensién y utilizacion de este médulo, a continuacion se realizan algunas recomen-
daciones:

1. Uso del médulo de Desarrollo Comercial:

El médulo de Desarrollo Comercial puede ser utilizado por cualquier organizacién publica/
privada y unidad de negocio que tenga la intencién de solucionar sus p&o de tipo comercial a
través de la definicion de sus objetivos estratégicos comerciales y sus metas asociadas.

El Modelo 5d es flexible en el momento que la organizacion requiera cambiar las metas du-
rante el periodo en curso para mejorar su evaluacion, sin embargo, es recomendable mante-
ner la meta inicial hasta el final del periodo y cambiarla al comienzo del siguiente periodo.

2. Entrenamiento:

Es recomendable efectuar un "Programa de Entrenamiento del Médulo de Desarrollo Comer-
cial" para todos los miembros de la organizacion antes de su utilizacion, para asegurar su com-
prension y su eficiente uso. El proceso de entrenamiento puede ser desarrollado a través de
variadas metodologias, como las siguientes:

a. Entrega de manuales con el contenido del moédulo y los registros asociados, para su lectura
y uso de parte de los participantes, previo a la aplicacion del médulo.

b. Talleres para grupos de participantes.
¢. Talleres ampliados para toda la organizacion.
d. Otras metodologias.

3. Participacion y responsabilidades:

Es recomendable hacer participe del proceso de definicién de objetivos estratégicos comerciales
y metas asociadas a todos los miembros de la organizacién para asi ampliar el conocimiento de
esta a todos los niveles y contar con el compromiso de su participacion en el cumplimiento de
dichos objetivos.

Es indispensable que la organizacion nomine a los responsables de la aplicacion e implemen-
tacion de este médulo, es decir, se debe identificar a los responsables de participar en los
procesos de definicién de objetivos estratégicos comerciales y metas asociadas y de revision y
de aprobacion de estos.

Es recomendable que los responsables roten en los periodos posteriores de evaluacion, con el
objetivo de que conozcan cémo la organizacion va mejorando en todos sus dambitos de desarro-
lloy, ademas, para mantener elinterésy el compromiso de todos sus miembros. Adicionalmente,
existe la posibilidad de que la organizacién decida apoyar este proceso con asesores externos.

4. Aplicacion del modulo de Desarrollo Comercial:



« Esrecomendable que al comenzar a utilizar este médulo la organizacién cuente con un “Pro-
grama de Aplicacion del Médulo de Desarrollo Comercial”en el que se establezcan los parti-
cipantes, los plazos y los responsables de su aplicacién, asi como las metodologfas por seguir
para desarrollar esta tarea.

« Esnecesario que la organizacion focalice sus esfuerzos en definir los objetivos estratégicos co-
merciales y las metas asociadas para los problemas y oportunidades que es capaz de resolver
en el periodo actual de evaluacién utilizando variadas metodologias, tales como las siguientes:

a. Entrevistas personalizadas.
b. Reuniones grupales.

¢. Levantamiento de minutas de entrevistas y de reuniones realizadas, con el objetivo de
contar con toda la informacién respaldada.

d. Otras metodologias.

« Esindispensable que siempre se mantenga la codificacion para cada uno de los objetivos es-
tratégicos comerciales asociados a los hallazgos de la etapa de diagnéstico a través del Codigo
5d, con el objetivo de mantener la trazabilidad de la informacién para los siguientes médulos
y para los periodos posteriores.

Al seguir utilizando el médulo de Desarrollo Comerecial en los siguientes periodos de evalua-
cion, se producird de manera natural informacién mas detallada y valiosa para el médulo de
Desarrollo Estratégico, el cual pondrad mayor exigencia respecto de las metas comerciales por
alcanzar y avanzard a otros rangos debido a que los nuevos desafios de la organizacion asi lo
requeriran. Esto debe ser demostrado a través de la mejora continua. En el caso de que no se
tenga la capacidad o idoneidad de lograr las metas para resolver algunos de sus problemas y
oportunidades detectados en el periodo de evaluacién actual, es recomendable programar su
resolucién para periodos posteriores manteniendo la nota obtenida de la meta por alcanzar en
unaescalade 1abs.

5. Informacién obtenida a través del mddulo de Desarrollo Comercial:

« Se recomienda confirmar que todos los objetivos estratégicos y metas asociadas, definidos a
través del moédulo de Desarrollo Comercial, sean factibles de implementar y sean aprobados
por los responsables definidos por la organizacion. Este proceso puede ser desarrollado a tra-
vés de diversas metodologfas, tales como las siguientes:

a. Entrega de la informacion relativa a los objetivos estratégicos comerciales y metas asocia-
das para los diez andlisis de este médulo a todos los miembros de la organizacién para su
conocimiento y revision.

b. Talleres para grupos de participantes.
¢. Talleres ampliados para toda la organizacion.
d. Otras metodologias.
« Igualmente, es recomendable que los planes de accién y los plazos definidos para cada objeti-

vo estratégico sean factibles de cumplir por la organizacién y se ajusten a su realidad respecto
de su capacidad e idoneidad.

« Esrecomendable que la organizacién defina los rangos de las metas asociadas a los objetivos
estratégicos comerciales de acuerdo a lo requerido por ella basdndose en los estandares de la
industria en que funciona.
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« Toda la informacién levantada en este médulo respecto de los objetivos estratégicos comer-
ciales y las metas asociadas de la organizacién debe ser exportada al médulo M5d.

- En la medida que la organizacion utilice este moédulo, es posible entregar la informacién al
maodulo de Desarrollo del Conocimiento, con el cual se pueden comparar las metas de tipo
comercial vs. las metas asociadas a las mejores practicas de distintas organizaciones que han
usado o no el modelo a nivel de rubro, sector o pais.

- Lainformacién obtenida puede ser respaldada a través de los propios registros del médulo de De-
sarrollo Comercial o se puede decidir contar con herramientas informaticas que faciliten su uso.

4.15 Caso practico del modulo de Desarrollo Comercial

En este punto se desarrolla, en términos generales, el médulo de Desarrollo Comercial para el caso
practico correspondiente a la organizacion “5d”. En este moédulo se observan los resultados de los
objetivos estratégicos y las metas asociadas para dar solucién a los problemas y oportunidades (p&o)
de tipo comercial detectados por la organizacion en la etapa de diagndstico, y las notas promedio
de las metas obtenidas para cada uno de los diez analisis y las cinco dimensiones de este médulo de
acuerdo al sistema de evaluacién del modelo, con lo cual es posible extraer algunas conclusiones y
sefalar recomendaciones importantes.

Al realizar la sintesis de la “Estrategia Comercial”a través de este médulo, y aportar con informacion al
maodulo de Desarrollo Estratégico para definir los objetivos estratégicos de tipo comercial, se observa
lo siguiente:

1. 5d ha decidido aplicar por completo este médulo, es decir, avanzar en definir los objetivos estraté-
gicos comerciales a través de sus diez analisis y cinco dimensiones y, ademas, se ha confirmado que
el porcentaje de importancia para cada una de las dimensiones sea de un 20 %, con el objetivo de
mantener el equilibrio de la atencion de la organizacién en los aspectos més relevantes de esta.

2. Parte de los objetivos estratégicos que han sido definidos dentro del Andlisis Interno (ain) corres-
ponden a objetivos de tipo comercial. Ademas, se han definido las metas asociadas a base de
rangos, los indicadores, los planes de accién con sus costos, plazos y los respectivos responsables
de su cumplimiento.

3. Al aplicar este médulo, se han obtenido las notas promedios de todas los objetivos estratégicos y
sus metas asociadas para resolver los problemas y oportunidades (p&o) detectados en la etapa
de diagnéstico para cada uno de los diez analisis comerciales en estudio y en general para este
maodulo, cuyo resultado global supera la nota media, es decir, una nota de 3,3, encontrandose en
un rango de notas desde 2,8 a 4,0 para los 10 andlisis en estudio. Esto quiere decir que la organi-
zacion pretende avanzar en 1,3 puntos respecto del resultado de los p&o de tipo comercial (nota
2,0), y alcanzar un nivel de conciencia de grado medio, manteniendo la atencién en los temas en
estudio y avanzando medianamente en estos aspectos. Para ello debe ser consciente de la mejora
continua y sentir interés por alcanzar niveles de excelencia superiores.

4. Entérminos de cantidad, se ha definido un objetivo estratégico para cada uno de los diez analisis
en estudio. Realizando un ranking de los resultados, se obtiene que los andlisis mejor ranqueados
son la Estrategia de Producto/Servicio/Concepto, la Estrategia de Precios/Costos y las Alianzas Es-
tratégicas, con nota 4,0, y el peor ranqueado es el Andlisis del Consumidor, con nota 2,8. Respecto
de los otros andlisis, la mayoria tienen una nota sobre la nota media, es decir 3,0.



5. Desde el punto de vista de las cinco dimensiones del Modelo 5d, realizando un ranking de los
resultados se obtiene que las dimensiones mejor ranqueadas son la dimensién de Aprendizaje y
Crecimiento y la Financiera, con una nota de 4,0, mientras que las peor ranqueadas son la dimen-
sion de Procesos, con una nota 2.6, y la de Clientes, con nota 2,9. La Otra dimensién obtuvo una
nota 3,0 en promedio.

6. Enresumen, la organizacién ha definido su estrategia comercial, considerando una inversiéon co-
rrespondiente al 10 % del de la estrategia global, en un plazo de doce meses. Entre los objetivos
estratégicos comerciales mas relevantes que ha definido la organizacion estan:

a.

Elaborar todos los procedimientos del dmbito comercial, considerando los objetivos, las metas
e indicadores tipo para los temas relevantes de cada dimension, y para cada uno de los pro-
ductos/servicios que ofrecerd 5d.

Mantener externalizado el servicio de marketing, contar con una excelente relacién con los
proveedores actuales del servicio y mejorar la efectividad del Plan de Comunicacién y Promo-
cion utilizando distintas estrategias con planes media y no media.

Aumentar la aceptacion de las propuestas presentadas a los clientes que requieran los servi-
cios ofrecidos, mejorando su presentacion y siendo flexible en sus requerimientos a través de
los “Planes 5d".

Aumentar los niveles de diferenciacion de los servicios ofrecidos actualmente, mejorando sus
variables estratégicas o atributos y creando nuevas, con el objetivo de ser reconocidos, y am-
pliar la participacién en el mercado actual definido.

Mejorar la relacion y fidelizacion de clientes que valoran el Modelo 5d y que han comenzado
a implementarlo, asegurando su permanencia a través del apoyo en todo momento y entre-
gando mejores servicios.

A continuacion, se presentan los resultados del médulo de Desarrollo Comercial:
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Tabla 4.15.1 Resultados del caso practico del médulo de Desarrollo Comercial

Sintesis de la estrategia comercial

Resultados por analisis

. . Numero | Plazo | N°planes | Costo estimado
H Mddulo Desarrollo Comercial Objetivo de accion (MM$)
1 3,0 1 12 3

Anélisis del Mercado 0,00
2 Segmentacién y Target 3,0 1 12 1 2,00
3 Andlisis del Consumidor 2,8 1 12 1 0,00
4 Pirdmide de Marca 3,0 1 12 1 0,20
5 Posicionamiento 3,0 1 12 1 0,00
6 Estrategia de Distribucion 4,0 1 12 1 0,00
7 Estrategia de Precio - Costo 4,0 1 12 1 0,00
8 Estrategia de Producto / Servicio 30 1 12 2 0,00
9 Estrategia de Comunicacion 3,0 1 12 1 3,60

10 Alianzas Estratégicas 4,0 1 12 1 0,00
Resultados por dimensién

. . Niumero | Plazo | N°planes | Costo estimado
LGB Objetivo deaccion | (MM$)
4,0 1 12

FINANCIERA 20 % 1 0,00

2 CLIENTES 20 % 29 3 12 5 2,00
3 PROCESOS 20% 26 5 12 6 3,80
APRENDIZAJEY 20% 40 1 1 1 0,00

CRECIMIENTO

20% 30 1 1 1 0,00
Resutadosgenerales 33 12 M 580

4
5
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Capitulo 5:
Moédulo Medidor de Resultados del Modelo 5d

En mddulo Medidor de Resultados del Modelo 5d (M5d) invita a la organizacién a medir sus
resultados de acuerdo a los desafios por alcanzar a través de doce andlisis y de cinco dimensiones.

En este mddulo, la organizacion tendrd que contestar las siguientes preguntas: ;qué
problemas y oportunidades han sido resueltos?, ;han mejorado los resultados?, ;qué
nivel de excelencia se ha alcanzado?, ;puede demostrar la mejora continua obtenida en
el dltimo periodo?, jes mds consciente de si misma y de su nivel de avance?, ;se tiene la
certeza de que no se retornard a los mismos problemas y oportunidades ya resueltos y que
se sequird avanzando para mejorar ain mds sus resultados?, jha mantenido el equilibrio
entre las dimensiones mds relevantes? y, finalmente, jcudl es el resultado de sus desafios
medidos a través de este médulo?

En el médulo Medidor de Resultados del Modelo 5d - M5d se cuenta con una metodologia para
el sequimiento y control de las soluciones (objetivos) a los problemas y oportunidades de los doce
andlisis y las cinco dimensiones, definidas en el médulo de Desarrollo Estratégico, de acuerdo a la
realidad de la organizacion, y donde el M5d medird y entregard los resultados reales de los indicado-
res por cada objetivo estratégico, los cuales serdn comparados respecto de las metas definidas en los
maodulos de Desarrollo Estratégico y de Desarrollo Comercial. Este médulo se lleva a cabo una vez
obtenido el resultado del mddulo de Desarrollo Estratégico.

Este médulo contempla la realizacion de los siguientes cinco procesos:
1. Proceso 1: Inicio del Médulo M5d.

Proceso 2: Medicion de Resultados por Andlisis y por Dimension.
Proceso 3: Sintesis del M5d.

Proceso 4: Resultados del Mapa del Modelo 5d.

Proceso 5: Fin del Médulo M5d.

i od wN

En el Proceso 1, de inicio del médulo, es necesario confirmar el alcance y los pardmetros en que se
enmarcara este, es decir, los tipos de andlisis por considerar dentro del médulo y las dimensiones en
las que se realizard la medicion de los resultados de la “Estrategia Global”de la organizacién.

El Proceso 2 consiste en incluir en un informe todos los datos reales obtenidos para la medicion de
los resultados de la organizacion a través de los indicadores y el control y seguimiento de los planes
de accién asociados a cada objetivo estratégico, para cada uno de los doce andlisis del Modelo 5d,
los cuales han sido definidos para dar solucién a los problemas y oportunidades (p&o) detectados en
la etapa de diagnostico, de acuerdo al perfodo de evaluacion definido en la estrategia por desarrollar.
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Esta informacién serd comparada con la real obtenida en los periodos anteriores de evaluacion, de
acuerdo al cumplimiento de las metas establecidas en el periodo actual y a la tendencia de los datos
reales. A cada resultado se le asignara una nota en una escala de 1 a 5 en funcién de si se ha alcanzado
o no la meta definida en la estrategia.

Los resultados de todos los indicadores de cada uno de los objetivos estratégicos seran expuestos en
un grafico de tendencia y se les aplicara el andlisis TECMC (tendencia, estado, cumplimiento y mejora
continua). Ademas, se indicard si de acuerdo a los resultados obtenidos se han solucionado o no los
p&o detectados.

En el Proceso 3 se efectlia una Sintesis del M5d a partir de los resultados obtenidos provenientes del
Proceso 2 por dimension, por andlisis y en términos generales para el Modelo 5d.

En el Proceso 4 se construird el mapa del Modelo 5d con los resultados del andlisis TECMC para cada
componente.

Finalmente, en el Proceso 5 se da fin al médulo M5d y se obtiene la nota final de este de acuerdo al pro-
medio de las notas del resultado de cada objetivo por analisis. Es decir, los resultados de la organizacion
son evaluados con una nota final, la cual servird de informacion de inicio para el médulo de Diagnéstico
y para el médulo de Desarrollo del Conocimiento en los préximos periodos de evaluacion.

Obtenido el resultado de cada andlisis y del mddulo M5d en general, el asesor/usuario siempre debe
elaborar las conclusiones, logros y recomendaciones para cada analisis y para el médulo en términos
generales, ademés de respaldar la informacién, y finalmente el responsable del proceso debe revisary
aprobar el/los informe(s) respectivo(s).

A continuacion, en la Figura 5.1 se expone el “Flujo General de Informacion del Médulo M5d”



Figura 5.1 Modelo 5d, flujo general de Informacién del médulo M5d
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Seguidamente, se presenta la metodologia de trabajo para la medicién de los resultados de los in-
dicadores de cada objetivo estratégico definido para dar solucion a los problemas y oportunidades
de la organizacién mediante los doce analisis desarrollados en el médulo de Diagnéstico, donde
se exponen la definicién del andlisis, la descripcion del proceso por seguir, una sintesis del proceso,
destacando los resultados mads sobresalientes e importantes, y el diagrama de flujo que explica en

términos generales el proceso.
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Capitulo 5

5.1 Proceso de inicio del mdédulo M5d del Modelo 5d (P1)

5.1.1 Definicion de Inicio del médulo M5d

Al iniciar el médulo M5d es necesario confirmar el alcance y los pardmetros en que se enmarcard este
maodulo, es decir, los tipos de andlisis por considerar dentro del médulo y las dimensiones en que se
mediran los resultados de la “Estrategia Global” de la organizacion.

Los porcentajes de importancia (%) definidos para cada dimension serdn aplicados a todos los analisis
del médulo M5d con el objetivo de calcular la nota obtenida de acuerdo a los resultados de cada
analisis y de comparar los resultados reales versus las metas definidas para el periodo en curso.

En este médulo se mediran los resultados de los indicadores de los objetivos estratégicos para cada
uno de los doce andlisis de este modelo. Dichos resultados seran evaluados de acuerdo a una escala
con notas de 1 a 5, realizando una comparacion en funcién de las metas definidas en el médulo de
Desarrollo Estratégico. Obtenidas las notas promedio de cada uno de los resultados de los doce
analisis, se procedera a calcular la nota final del médulo M5d de acuerdo al promedio de las notas de
cada andlisis. Es decir, el resultado global de la organizacién serd evaluado con una nota final, la cual
servird de informacién de inicio para el médulo de Diagnéstico y para el médulo de Desarrollo del
Conocimiento en el siguiente periodo de evaluacion.

Figura 5.1.1 Evaluacién global del médulo M5d

Mddulo Nota 1
Resultados,\</j|e5 .S)Iuciones a * @ folas
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5.1.2 Descripcion del proceso

En este proceso se deben desarrollar las siguientes actividades:

1. Seleccionar la informacién o tipos de analisis en la que se requiere realizar la medicién de resultados.

2. Seleccionar la dimension donde requiere realizar la medicion de resultados (en los casos que aplique).

3. Efectuar una sintesis del proceso de acuerdo a lo siguiente:

Realizado el proceso completo de inicio del médulo M5d, se debe presentar una sintesis en la que
se destaquen los resultados mas importantes o sobresalientes de este. La sintesis permite contar
con una mirada global del resultado del proceso. Para este proceso, se presenta una sintesis de:

a
b
C
d
e

Los analisis por realizar en el médulo M5d del periodo actual.

La nota de los p&o y de las metas por analisis y por dimensién.
Las dimensiones por analizar en el periodo actual.

Los porcentajes de importancia (%) de las dimensiones.

La nota obtenida en el periodo anterior (en caso de que aplique).

4. Revisary aprobar los pardmetros y alcances del médulo M5d.

Para efectuar este proceso, se debe utilizar la tabla 5.1.2 “Sintesis del proceso de inicio del médulo M5d”

Una vez realizado, el asesor/usuario puede hacer algin comentario o recomendacion.

A continuacion, se presenta la sintesis del proceso de inicio del médulo M5d.

Tabla 5.1.2 Sintesis del proceso de inicio del médulo M5d

Inicio del médulo Medidor de Resultados M5d

Seleccion de tipos de analisis

1 Organigrama Nota 1 Nota 1 SiNo Nota 1
2 Propuesta de Valor Nota 2 Nota 2 SiNo Nota 2
3 Misién Nota 3 Nota 3 SiNo Nota 3
4 Vision Nota 4 Nota 4 Si/No Nota 4
5 Valores Nota 5 Nota 5 SiNo Nota 5
6 Modelo de Negocio Nota 6 Nota 6 Si/No Nota 6
7 Mapa de Procesos Nota 7 Nota 7 Si/No Nota 7
8  Andlisis Interno Nota 8 Nota 8 Si/No Nota 8
9 Andlisis Externo Nota 9 Nota 9 SiNo Nota 9
10 Andlisis de Stakeholders Nota 10 Nota 10 Si/No Nota 10
11 Andlisis Ciclo de Vida de la Industria Nota 11 Nota 11 SiNo Nota 11
12 Andlisis del Nivel de Diferenciacion Nota 12 Nota 12 Si/No Nota 12
Resultados Nota Nota Nota
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Capitulo 5

Seleccion de dimensiones

Dimension % Import. | Nota p&o (e;:e/cﬁz)on N(;,t:rllzeds:::a1do

FINANCIERA Nota 1 Nota 1 Si/No Nota 1
CLIENTES % Nota 2 Nota 2 Si/No Nota 2
PROCESOS % Nota 3 Nota 3 Si/No Nota 3

APRENDIZAJEY ,
4 CRECIMIENTO % Nota 4 Nota 4 Si/No Nota 4

Nota 5 Nota 5 Si/No Nota 5

e e e

Evaluacién del médulo M5d en el periodo anterior n-1

w N

[ Modulo 1( | Nota
Médulo Nota 1
MSd . + Nota 2
Resultados de soluciones a *
problemas y oportunidades Nota 3
K x , i Nota 4
Nota 5
+/— ) + Nota 6
( q A i Nota 7
+ Tendencia
m Nota 1 Muy alto/ NOlas
Nota 2 Alto/
| aim3 [EIEEE Medio/ i Nota10
m Nota 4 Bajo/ Nota 11
ELEN Notas Muy bajo Nota 12

m Resultado -
J

Conclusiones o comentarios:
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5.1.3 Flujo del proceso

El flujo del proceso de la construccién del inicio del médulo M5d (P1) se presenta a continuacion:

Entradas

Actividades

Figura 5.1.3 Proceso de inicio del médulo M5d
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Proceso de medicion de resultados por analisis y por
dimension (P2)

5.2.1 Definiciéon de la medicién de resultados por analisis y por dimension

Esta etapa consiste en ingresar al “Formulario M5d” todos los datos reales obtenidos para realizar la
medicion de los indicadores y el control y seguimiento de los planes de accién asociados a cada obje-
tivo estratégico, para cada uno de los doce anélisis del Modelo 5d, los cuales han sido definidos para
dar solucién a los p&o detectados en la etapa de diagnéstico, de acuerdo al periodo de evaluacién
determinado en la estrategia por desarrollar.

La informacién que se debe ingresar es la siguiente:
a. Los datos reales del perfodo actual.
b. Los datos reales de periodos anteriores.
¢. Lasituacion actual de las actividades de los planes de accion.

Esta informacién serd comparada con la real obtenida en los periodos anteriores de evaluacion, de
acuerdo al cumplimiento de las metas establecidas en el periodo actual y a la tendencia de los datos
reales. A cada resultado se le asignard una nota en una escala de evaluacién de 1 a 5, en funcion de si
se ha alcanzado o no la meta definida en la estrategia.

Los resultados de todos los indicadores de cada uno de los objetivos estratégicos serdn expuestos
de acuerdo a un “Gréfico de Tendencia”y se les aplicara el analisis TECMC (tendencia, estado, cum-
plimiento y mejora continua), que consiste en evaluar el avance de la organizacion por andlisis y por
dimension de acuerdo a lo siguientes criterios:

1. Tendencia:
a. Variacién positiva sobre el mes anterior (Azul)
b. Variaciéon constante sobre el mes anterior
¢. Variacién negativa sobre el mes anterior (Gris)

2. Estado:
a. Valora lafecha supera su meta (Azul)
b. Valora lafechaiguala su meta
¢. Valora lafecha es inferior a su meta (Gris)

3. Cumplimiento:
a. Cumple con la meta exigida (Azul)
b. No cumple con la meta exigida (Gris)

4. Mejora continua:
a. Mantiene una tendencia positiva desde al menos 3 periodos anteriores (Azul)
b. Mantiene una tendencia negativa desde al menos 3 periodos anteriores (Gris)

Ademas, se realizard un analisis de soluciones a problemas y oportunidades (p&o), que consiste en
medir el porcentaje (%) de soluciones concretas obtenidas para los problemas y oportunidades del
perfodo definido, medido por los doce andlisis y por las cinco dimensiones del Modelo 5d, y en ge-
neral para la organizacion.



Igualmente, se realizard un analisis del Nivel de Diferenciacion (adi), que consiste en medir el grado
de diferenciacion, desde el punto de vista de la percepcion y la valoracion del cliente de las variables
estratégicas que la organizacion definié para el periodo de evaluacién actual, medido en las cinco
dimensiones del Modelo 5d, y en general para la organizacion.

Figura 5.2.1 Andlisis del M5d
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5.2.2 Descripcion del proceso
En este proceso se deben desarrollar las siguientes actividades:

1. Utilizar la informacion de los componentes y los objetivos estratégicos para cada uno de los doce
analisis del Modelo 5d, ademas de los plazos, los indicadores, las metas y los planes de accién
asociados a dichos objetivos, provenientes del proceso de Sintesis de la Estrategia del médulo de
Desarrollo Estratégico.

2. Completar el “Formulario M5d" para cada componente y para cada objetivo estratégico asociado,
de acuerdo a lo definido como estrategia y a los datos reales del periodo, ingresando la informa-
cion real detallada para cada indicador y para los planes de accién asociados.
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Capitulo 5

Tabla 5.2.1.1 Formulario M5d para componentes y objetivos estratégicos

| Consuta | Ao | _Mes | Responsable

N°000n Ao Mes Nombre

Nombre Dimension

0 " Tlpo de Codigo Descrlpaon

Nombre Nombre Descripcion p&o Nota
competente objetivo MRS | (el 5 objetivo asociado  p&o

Detalle indicador

Meta Meta Meta

' Valor real . Nota meta
p : ) Unidad "5 elegida ’ estimada estimada
indicador Indicador Férmula medida Ulrtggi](()) periodo gcetrllj(;?ﬁ periodo  periodo Estado Tendencia Peso (%)
p actual n+1 n+2

n.n.n Nombre Formula  Unidad Valor real Meta ~ Notameta ?r%go fg/:leotgo Estado Tendencia %

" indicador elegida  actualn p p indicador
n+1 n+2
Detalle de planes de accion

N° Plan Planes - ; Medios de ] g
doadin | ez Responsable Inicio Fin  Estado % Avance Presupuesto verificacion Supuestos  Contingencias
Nombre Plan Fecha Fecha Medios de ' '
1 de Accion 1 Nombre inicio final Estado % S verificacion Supuestos  Contingencias
Nombre Plan Fecha Fecha Medios de ) )
2 de Accion 2 Nombre inicio final Estado % $ verificacion Supuestos  Contingencias
Nombre Plan Fecha Fecha Medios de ' '
3 de Accién 3 Nombre inicio final Estado % $ verificacion Supuestos  Contingencias

(arta Gantt de planes de accion

Acciones/actividades Inicio Fin Nedias Mes1 Mes2 Mes3 Mes4 .. Mesn Situacion actual
Nombre actividad ~ Fechainicio  Fechafin N° Situacion actual
Nombre actividad ~ Fechainicio  Fechafin N° Situacion actual
Nombre actividad ~ Fechainicio  Fechafin N° Situacién actual
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3.

Titulo del eje

Construir un grafico de tendencia para cada indicador, con el objetivo de mostrar graficamente
las tendencias en los datos obtenidos versus las metas definidas, y para ayudar a predecir valores
fuera de la muestra de datos, en el caso que sea necesario. Cada grafico tendré asociada una linea
de tendencia predefinida, cuyas opciones podrian ser: lineal, exponencial, pronéstico lineal o la
media de movimiento en dos periodos, entre otras opciones. Estas alternativas son elegidas en
funcién de cudl se ajusta mas al comportamiento de los datos obtenidos. A continuacion, se
expone un grafico de tendencia de las diferencias obtenidas en funcion de datos ficticios logrados
en un perfodo determinado.

Graéfico 5.2.1.1 Gréfico de tendencia por indicador

Resultados indicadores

“m Ano Actual Real | Meta Aiio Actual | Diferencia (%)

Enero 130.000 120.000 10% -8% -10.000
Febrero 100.000 110.000 10% 10% 10.000
Marzo 130.000 110.000 10% -15% -20.000
Abril 140.000 130.000 10% -1% -10.000
Mayo 98.000 100.000 10% 2% 2.000
Junio 98.000 100.000 10% 2% 2.000
Julio 150.000 200.000 10% 33% 50.000
Agosto 120.000 140.000 10% 17% 20.000
Septiembre  100.000 120.000 10% 20% 20.000
Octubre 100.000 130.000 10% 30% 30.000
Noviembre  100.000 140.000 10% 40% 40.000
Diciembre  100.000 140.000 10% 40% 40.000

| Total [ 1366000 150000 ]| % | 174000 |

Grafico de tendencias
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4. Realizar el andlisis TECMC (tendencia, estado, cumplimiento y mejora continua) para cada objetivo
estratégico e indicador asociado para el periodo actual versus los periodos anteriores, en el caso
que aplique.

A continuacion, se presenta un ejemplo ficticio donde se aplica el anélisis TECMC.

Tabla 5.2.1.2 Andlisis TECMC

1 Andlisis internos

1.1 Aumento de nivel de productividad

“ Cddigo. 5d 5dp.ain.pr.002
0 10 5 5

Meta (%) 1

Resultado (%) 14 9 21 6
Estado Superalameta Inferioralameta  Superalameta  Superala meta
Tendencia Positiva Positiva Positiva Positiva
Cumplimiento Cumple No Cumple Cumple Cumple
Mejora continua Si Si Si Si

5. Asignar una nota en una escala de 1a 5 a los resultados obtenidos, de acuerdo a las metas defini-
das en la estrategia, y realizar una comparacién con las notas de los p&o y las metas asociadas.
6. Efectuar una sintesis del proceso de acuerdo a lo siguiente:

Realizado el proceso completo de medicién de resultados por andlisis y por dimension, se debe
presentar una sintesis de los doce analisis del Modelo 5d en la que se destaquen los resultados
mas importantes o sobresalientes de él. La sintesis permite a la organizacién contar con una mira-
da global del resultado del proceso. Para este proceso se presenta una sintesis de:

La cantidad de problemas y oportunidades (p&o) y de metas asociados por dimensién.

La nota promedio de los p&o, de las metas asociadas y de los resultados obtenidos por dimensién.
La tendencia de los p&o, de las metas asociadas y de los resultados obtenidos.

Un ranking de las notas de los p&o, de las metas y de los resultados obtenidos por dimensién.
El resultado del andlisis TECMC por dimensién.

oo N T

El porcentaje (%) de problemas y oportunidades solucionados por la estrategia definida en el
perfodo en curso.

7. Elaborar las conclusiones y las recomendaciones respecto de los resultados obtenidos.
8. Revisary aprobar el informe.

A continuacion, se presenta la sintesis del proceso de medicién de resultados por andlisis y por dimensién.
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Tabla 5.2.1.3 Sintesis del proceso de medicién de resultados por andlisis y por dimensién

Resultados del analisis NN
p&o vs. metas y resultados vs. metas, en el periodo actual por dimensién

Dimension Cosd(iigo Objetivo Nota meta| periodo rem::do c|mc

FINANCIERA Corr:jmnfnte Cod.5d p&o’s Notasp&o Objetivodim1 Metas Nota metas Resultados res,\llJ(I)tt:;os TECMC  %p&o
2 CLIENTES Corré[i)r?]nzente Cod.5d p&o’s Notasp&o Objetivo dim2 Metas Nota metas Resultados res’\t(l)tt:;os TECMC %p&o
3 PROCESOS Con;?;nsnte Cod.5d p&o’s Notasp&o Objetivo dim3 Metas Nota metas Resultados res,\lljtl)tt:;os TECMC  %p&o
4 ACPAQEEC'\IIA%?\IJTEOY Corr;[i)r([)]n:nte Cod.5d p&o’s Notasp&o Objetivo dim4 Metas Nota metas Resultados res’\t(l)tt:;os TECMC %p&o
Ll OTRA DIMENSION Con;?;n:nte (od.5d p&o’s Notasp&o Objetivo dim5 Metas Nota metas Resultados res,\llJ(I)tt:;os TECMC %p&o

Resultados del andlisis NN
Ranking por analisis y dimensidn, tendencias y evaluacién global

[ modulo 1(

Analisis NN
Resultados de soluciones a
problemas y oportunidades

Nota 1
[P
Nota 3

Nota 4

Nota 5

Nota 6

&

[+ Tendencia A ol
[EFEE Nota1 Muy alto/ fel
Nota 2 Alto/ Nota 9
Nota 3 Medio/ i Nota10
m Nota 4 Bajo/ Nota 11

Nota 5 Muy bajo Nota 12

m Resultado -
J

Conclusiones y recomendaciones:
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5.2.3 Flujo del proceso

El flujo del proceso de la medicion de resultados por andlisis y dimension (P2) se presenta a continuacion:

Figura 5.2.3 Proceso de medicion de resultados por andlisis y por dimensién

Diagrama de proceso medicion de resultados por analisis y dimension

Entradas Actividades | Notas / resultados | Responsables
INICIO [ )
Informacién - ~ Componentes '
de sintesis de > |'2g?;tt;’0§°:tl::t"ée'::§§ y objetivos Asesor/Usuario
,I\z thrlat:Agl;aE | Yo g | estratégicos
6dulo
v O
Importar plazos, Plazos, '
indicadores, metas y indicadores, metas,
planes de accidn para planes de accion Asesor/Usuario
cada objetivo por objetivos
v o
Completar formulario en . Formulario
detalle para cada objeto . completo
L J L
* Asesor/Usuario
Construir graficos de . Graficos de
tendencia por indicador . tendencia [ ]
L J L
T e— |
Elaborar resumen por _ Resut?ep Asesor/Usuario
dimension y analisis . poranalisisy
J dimension
v o
[ Elaborar conclusiones ] '
¢ Nota metas Asesor/Usuari
i : sesor/Usuario
Sintesis del proceso Tgndenaag (+/ ).,
ranking por dimension
y por analisis o
Generar informe '
Asesor/Usuario
Revisary
aprobar informe >v<
v -
[ ]
Control respaldo
documento -’
Carpeta Modelo 5d Responsable
FIN
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Proceso de sintesis del médulo M5d (P3)

5.3.1 Definicion de sintesis del médulo M5d

Esta etapa consiste en realizar una sfntesis de los resultados generales de la organizacién para el mé-
dulo M5d, por dimension y por andlisis, de acuerdo a los resultados obtenidos en el proceso P2, los
cuales deben ser presentados en forma ordenada y sintética en un informe, con el objetivo de obtener
una mirada global de los resultados de la estrategia establecida.

En este proceso se presentardn para cada analisis, para cada dimensién y para la organizacién en
términos generales las notas obtenidas para los p&o detectados, las metas asociadas y los resultados
conseguidos a través de este médulo. Ademds, se mostrardn los resultados del analisis TECMC y el por-
centaje de los problemas y oportunidades efectivamente solucionados en el periodo de evaluacién.

Igualmente, se presentaran las conclusiones, los logros y las recomendaciones necesarias para esta
etapa a través de un “Informe de Sintesis del Médulo M5d”, el cual debe ser revisado y aprobado por
el responsable de esta etapa, definido por la organizacién.

5.3.2 Descripcién del proceso
En este proceso se deben desarrollar las siguientes actividades:
1. Utilizar la informacion de los resultados del proceso P2 por analisis y por dimension.
2. Realizar una sintesis de los resultados por dimension y por andlisis a partir del proceso P2, obte-
niendo lo siguiente:
a. Elnumero de p&oy de objetivos estratégicos, por analisis y por dimension.
b. Lasnotas de los resultados obtenidos por andlisis y por dimensién.
¢. Lasnotas de los p&o, de las metas asociadas y de los resultados obtenidos por analisis y por
dimension.
d. Elresultado del andlisis TECMC, para cada dimension, andlisis y para la organizacion en general,
en el periodo actual.
e. Elresultado del Nivel de Diferenciacion (adi) por dimensién.
f.  El porcentaje (%) de los p&o efectivamente solucionados.
g. Unranking de notas de los p&o, las metas asociadas y los resultados obtenidos por dimensién
y por andlisis, y ordenados por la nota obtenida en los p&o detectados.

3. Elaborar las conclusiones y las recomendaciones respecto del estado de la organizacién de acuer-
do a los resultados del médulo M5d para el periodo actual.

4. Revisary aprobar el informe.

A continuacion, se presenta el formato de los reportes de Sintesis del Médulo M5d por analisis.
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Tabla 5.3.2.1 Sintesis del médulo M5d

Resultados del médulo M5d
Problemas y oportunidades (p&o), metas y resultados

Resultados M5d
p&o vs. metas y resultados vs. metas en el periodo actual por andlisis

Al ':)(g: N°p&o nhllgtt:s . : r‘l;;sfﬁ&gzi}:s U solt:/zigﬁ(:dos
1 Organigrama Notal N°p&o1 Notal N°metas 1 Dif. Nota 1 Metas T E C M % p&o
2 Propuesta de Valor Nota2 N°p&o2 Nota2 N°metas?2 Dif. Nota 2 Metas T E C MC % p&o
3 Mision Nota3 N°p&o3 Nota3 N°metas3 Dif. Nota 3 Metas T E C MC % p&o
4 Visién Nota4 N°p&o4 Nota4 N°metas4 Dif. Nota 4 Metas T E C MC % p&o
5 Valores Nota5 N°p&o5 Nota5 N°metas5 Dif. Nota 5 Metas T E C MC % p&o
6 Modelo de Negocio Nota6 N°p&o6 Nota6 N°metas6 Dif. Nota 6 Metas T E C MC % p&o
7 Mapa de Procesos Nota7 N°p&o7 Nota7 N°metas/ Dif. Nota 7 Metas T E C MC % p&o
8 Andlisis Interno Nota8 N°p&o8 Nota8 N°metas8 Dif. Nota 8 Metas T E C MC % p&o
9 Andlisis Externo Nota9 N°p&09 Nota9 N°metas9 Dif. Nota 9 Metas T E C MC % p&o
10 Andlisis de Stakeholders Nota 10 N°p&o 10 Nota 10 N°metas 10 Dif. Nota 10 Metas T E C MC % p&o
11 Andlisis Ciclo de Vida de fa Industria  Nota 11 N°p&o 11 Nota 11 N°metas 11 Dif. Nota 11 Metas T E C MC % p&o
12 Andlisis del Nivel de Diferenciacion  Nota 12 N°p&o 12 Nota 12 N° metas 12 Nota 12 Metas T E C M % p&o
_-------IIII-

Resultados M5d
p&o vs. metas y resultados vs. metas en el periodo actual por dimensién

if. Dif. notas
S % | Nota | , Nota N° % p&o
Dimension | import. | p&o L : I’:SSUIE:;’:SS H solucionados

1 FINANCIERA % Notal N°p& 1 Notal N°metas1 Dif. Nota 1 Dif. TECMC % p&o
2 CLIENTES % Nota2 N°p&2 Nota2 N°metas1 Dif. Nota 2 Dif. TECMC % p&o
3 PROCESOS % Nota3 N°p& 3 Nota3 N°metas1 Dif. Nota 3 Dif. TECMC % p&o

4 ACPRREE('\IISIII%E‘:\\IJ'I'EOY % Nota4 N°p&o4 Nota4 N°metas] Dif. Nota 4 Dif. TECMC % p&o
Ll OTRA DIMENSION % Nota5 N°p&o5 Nota5 N°metas1 Nota 5 TECMC % p&o

Conclusiones y recomendaciones:
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5.3.3 Flujo del proceso

El flujo del proceso de sintesis del mddulo M5d (P3) se presenta a continuacion:

Figura 5.3.3 Proceso de sintesis del médulo M5d

Diagrama de sintesis del médulo M5d
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Proceso de resultados del mapa del Modelo 5d (P4)

5.4.1 Definicién de resultados del Mapa del Modelo 5d

Como se menciond en el médulo de Desarrollo Estratégico, el Mapa Modelo 5d es una represen-
tacion visual de las relaciones de causa y de efecto entre los componentes de la estrategia de una
organizacién por dimension.

En esta etapa corresponde construir este mapa para cada uno de los doce analisis del Modelo 5d
y se indicard cada componente relacionado con el andlisis en estudio y sus resultados respecto del
analisis TECMC.

5.4.2 Descripcién del proceso
En este proceso se deben desarrollar las siguientes actividades:

1. Utilizar la informacién del mapa del Modelo 5d proveniente del médulo de Desarrollo Estra-
tégico con las dimensiones ordenadas segun importancia para la estrategia (1.2, 2.2,3.3, 40y 53),
los componentes estratégicos ordenados por dimension e importancia y las relaciones entre los
componentes correspondientes.

2. Construir el mapa del Modelo 5d con los resultados del andlisis TECMC para cada componente.
3. Realizar una sintesis del mapa del Modelo 5d para el médulo M5d.
4. Revisary aprobar el mapa del Modelo 5d global de la organizacion.

A continuacion, se presenta el formato del reporte de sintesis del mapa del Modelo 5d global para la
organizacién para el periodo en curso.



Figura 5.4.2 Sintesis de resultados del mapa del Modelo 5d
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Capitulo 5

5.4.3 Flujo del proceso

El flujo del proceso de los resultados del Mapa del Modelo 5d (P4) se presenta a continuacion:

Figura 5.4.3 Proceso de resultados del mapa del Modelo 5d

Diagrama de resultados de mapa del Modelo 5d
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Proceso de fin del mddulo M5d del Modelo 5d (P5)

5.5.1 Definicidon de fin del médulo M5d (fmd)

El médulo M5d entrega toda la informacion obtenida en los diferentes perfiodos de evaluacion, con la
cual se ird conformando la “Biblioteca Estratégica” de los resultados de la estrategia global de la orga-
nizacién. Al contar con esta informacién en forma permanente, es posible realizar una comparacion
de los resultados de este mddulo con estadisticas confiables para mejorarlos respecto de las metas
exigidas, enfocadas en la capacidad de sintesis de la organizacion.

Al finalizar el médulo M5d se contara con todos los resultados de los indicadores de los objetivos de
los doce analisis elegidos en el proceso de inicio y los resultados por dimensién.

En esta etapa, los porcentajes de importancia (%) definidos para cada dimension han sido aplicados
a todos los andlisis del desarrollo estratégico con el objetivo de calcular la nota final del resultado de
cada objetivo por analisis segun corresponda.

Obtenidas las notas de los resultados de cada uno de los doce andlisis se procede a calcular la nota
final del médulo M5d de acuerdo al promedio de las notas de los resultados de cada analisis. Es decir,
los resultados de la organizacién son evaluados con una nota final, la cual servird de informacion de
inicio para el modulo de Diagnéstico y del médulo de Desarrollo del Conocimiento en el siguiente
periodo de evaluacion.

5.5.2 Descripcioén del proceso
En este proceso se deben desarrollar las siguientes actividades:

1. De acuerdo a los resultados de los doce andlisis del médulo M5d, se debe realizar lo siguiente:
a. Obtener el resultado final del médulo M5d por andlisis y por dimensién.
b. Calcularla tendencia de los resultados (+ Positiva, - Negativa)
¢. Indicar los porcentajes de importancia (%) de las dimensiones.
d. Elaborar un ranking de notas por dimensiones.
e. Obtener el resultado del nivel de conciencia del médulo M5d de acuerdo a la nota (1: Muy
baja (mb), 2: Baja (b), 3: Media (m), 4: Alta (a) y 5: Muy alta (ma)).
2. Efectuar una sintesis del proceso de acuerdo a lo siguiente:

Realizado el proceso completo de fin del médulo M5d, se debe presentar una sintesis en la que se
destaquen los resultados mas importantes o sobresalientes de él. La sintesis permite a la organizacion
contar con una mirada global del resultado del médulo M5d. Para este proceso se presenta una sin-
tesis de:

a. Elresultado global de médulo M5d.
b. Las notas por andlisis y por dimensién.
¢. Las notas obtenidas en los periodos anteriores (en caso de que aplique).

3. Revisary aprobar el resultado del médulo M5d.

Una vez efectuado, el asesor/usuario puede hacer algiin comentario o recomendacion.
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Capitulo 5

Tabla 5.5.2.1 Resultado del médulo M5d

Modulo M5d

Resultados de
soluciones a problemas
y oportunidades

L

(

+
m Nota 1

I Nota 3
LI Nota 5

N\

o

Tendencia

&

23
oo

Muy alto/
Alto/
Medio/

Bajo/
Muy bajo

Resultado

A continuacion, se presenta la sintesis del proceso fin del médulo M5d.
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Nota 1
Nota 2
Nota 3
Nota 4
Nota 5
Nota 6
Nota 7
Nota 8
Nota 9

Nota 10

Nota 11

Nota 12




Tabla 5.5.2.2 Sintesis del proceso de fin del médulo M5d

Resultados del médulo M5d

Problemas y oportunidades (p&o), metas y resultados

Actualn

1 Organigrama Notal Notal

2 Propuesta de Valor Nota2 Nota2
3 Mision Nota3 Nota3
4 Vision Nota4 Nota4
5 Valores Nota5 Nota5s
6 Modelo de Negocio Nota6 Nota6
7 Mapa de Procesos Nota7 Nota7
8 Andlisis Interno Nota8 Nota8
9 Andlisis Externo Nota9 Nota9
10 Andlisis de Stakeholders Nota 10 Nota 10
11 Andlisis Ciclo de Vida de fa Industria | Nota 11 Nota 11
12 Andlisis del Nivel de Diferenciacion ' Nota 12 Nota 12
Resultado Nota ~Nota

Actual n

Nota 1
Nota 2
Nota 3
Nota 4
Nota 5
Nota 6
Nota 7
Nota 8
Nota 9
Nota 10
Nota 11
Nota 12
Nota

Nota 1
Nota 2
Nota 3
Nota 4
Nota 5
Nota 6
Nota 7
Nota 8
Nota 9
Nota 10
Nota 11
Nota 12
Nota

Periodo n-1

Notal ~ Notal
Nota2 ~ Nota2
Nota3  Nota3
Nota4  Nota4
Nota5  Nota5
Notab6 ~ Nota6
Nota7 ~ Nota7
Nota8  Nota8
Nota9  Nota9
Nota 10 Nota 10
Nota 11 Nota 11
Nota12  Nota 12
Nota ~ Nota
Periodo n-1

Periodo n-2

Médulo M5d Nota | Nota | Nota | Nota | Nota | Nota | Nota | Nota | Nota | Nota | Nota | Nota
p&o | meta [Resultados| p&o | meta |Resultados| p&o | meta |Resultados| p&o | meta |Resultados

Notal Notal  Notal
Nota2 Nota2  Nota2
Nota3 Nota3  Nota3
Nota4 Nota4  Nota4
Nota5 Nota5  Nota5
Nota6 Nota6 ~ Nota6
Nota7 Nota7  Nota7
Nota8 Nota8  Nota8
Nota9 Nota9  Nota9
Nota 10 Nota 10 Nota 10
Nota11 Nota11  Nota 11
Nota 12 Nota12  Nota 12
Nota Nota  Nota
Periodo n-2

Nota 1
Nota 2
Nota 3
Nota 4
Nota 5
Nota 6
Nota 7
Nota 8
Nota 9
Nota 10
Nota 11
Nota 12
Nota

Periodo n-3

Notal ~ Notal
Nota2 ~ Nota2
Nota3  Nota3
Nota4 ~ Nota4
Nota5  Nota5
Nota6 ~ Nota6
Nota7  Nota7
Nota8  Nota8
Nota9  Nota9
Nota10  Nota 10
Nota11  Nota 11
Nota12  Nota 12
Nota ~ Nota
Periodo n-3

Dimensién Nota | Nota | Nota | Nota | Nota | Nota | Nota | Nota | Nota | Nota | Nota | Nota
|mportanaa p&o | meta [Resultados| p&o | meta |Resultados| p&o | meta |Resultados| p&o | meta |Resultados

FINANCIERA Notal Nota1
2 CLIENTES % Nota2 Nota2
3 % Nota3 Nota3

CRECIMIENTO

Resultados Nota Nota

Nota4 Nota4

Nota5 Nota5

Conclusiones y recomendaciones:

Nota 1
Nota 2
Nota 3

Nota 4

Nota 5
Nota

Nota 1
Nota 2
Nota 3

Nota 4

Nota 5
Nota

Nota 1
Nota 2
Nota 3

Nota 4

Nota 5
Nota

Nota 1
Nota 2
Nota 3

Nota 4

Nota 5
Nota

NotaT Notal
Nota2 Nota2
Nota3 Nota3

Nota4 Nota4

Nota5 Nota5
Nota Nota

Nota 1
Nota 2
Nota 3

Nota 4

Nota 5
Nota

Nota 1
Nota 2
Nota 3

Nota 4

Nota 5
Nota

Nota 1
Nota 2
Nota 3

Nota 4

Nota 5
Nota

Nota 1
Nota 2
Nota 3

Nota 4

Nota 5
Nota

Médulo Medidor de Resultados - M5d | 249



Capitulo 5

5.3.3 Flujo del proceso

El flujo del proceso del fin del médulo M5d (P5) se presenta a continuacion:

Figura 5.5.3 Proceso de fin del médulo M5d

Diagrama del fin del médulo M5d
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Recomendaciones para el uso del médulo M5d del
Modelo 5d

En este capitulo se ha expuesto la metodologia completa para la aplicacion del médulo Medidor de Re-
sultados del Modelo 5d - M5d, cuya funcion es medir los resultados de los objetivos estratégicos y com-
pararlos con las metas asociadas, con el propésito de saber si se ha dado solucién o no a los problemas
y oportunidades detectados en el médulo de Diagnéstico, demostrado a través de la mejora continua.

Para la mejor comprensién y utilizacién de este médulo, es que a continuacion se realizan algunas
recomendaciones:

1. Uso del médulo M5d:

El médulo M5d puede ser utilizado por cualquier organizacion publica/privada y unidad de
negocio que tenga la intencion de medir los resultados reales de su estrategia y compararlos
con las metas por alcanzar.

El Modelo 5d es flexible en el momento que la organizacién no alcance las metas exigidas
durante el periodo en curso, por lo cual, es recomendable reprogramar el cumplimiento de los
objetivos estratégicos y las metas asociadas para los siguientes periodos de evaluacion.

2. Entrenamiento:

Es recomendable realizar un “Programa de Entrenamiento del Médulo M5d” para todos los

miembros de la organizacion antes de su utilizacion, para asegurar su comprensién y su eficien-

te uso. El proceso de entrenamiento puede ser desarrollado a través de variadas metodologias,

como las siguientes:

a. Entrega de manuales con el contenido del médulo y los registros asociados, para su lectura
y uso de parte de los participantes, previo a la aplicacion del médulo.

b. Talleres para grupos de participantes.

¢. Talleres ampliados para toda la organizacion.

d. Otras metodologias.

3. Participacion y responsabilidades:

Es recomendable hacer participe del proceso de medicién de los resultados de los objetivos
estratégicos y la comparacion con las metas asociadas a todos los miembros de la organizacion,
para asi ampliar el conocimiento de esta en todos los niveles y contar con el compromiso de su
participacion en el cumplimiento de dichos objetivos.

Es indispensable que la organizacién defina a los responsables de la aplicacion e implementa-
cion de este médulo, es decir, se deben definir los responsables de participar en los procesos de
medicién de resultados de los objetivos estratégicos versus las metas asociadas, y de la revision
y aprobacién de estos.

Es recomendable que estos responsables roten en los perfodos posteriores de evaluacion, con
el objetivo de que conozcan coémo la organizacién va mejorando en todos sus dmbitos de
desarrollo y, ademds, para mantener el interés y el compromiso de todos los miembros de la
organizacién con un proceso de medicién de resultados equitativo. Adicionalmente, existe la
posibilidad de que la organizacién decida apoyar este proceso con asesores externos.
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4. Aplicacion del médulo M5d:

Es recomendable que al comenzar a utilizar este médulo, la organizacion cuente con un “Programa
de Aplicacién del Médulo M5d’, donde se establezcan los participantes, los plazos y los responsables
de la aplicacion del médulo, asi como las metodologias por sequir para desarrollar esta tarea.

Es necesario que la organizacién focalice sus esfuerzos en medir todos los resultados reales
de los objetivos estratégicos y realice una comparacién con las metas por alcanzar. Con los
resultados obtenidos es posible realizar una comparacién con las metas exigidas, en el periodo
actual y en perfodos anteriores, para demostrar si hubo mejora continua, en la tendencia y en
los niveles de cumplimiento. Para conseguir la informacion relativa a los resultados reales de la
organizacion, se pueden utilizar variadas metodologias, como las siguientes:

a. Entrevistas personalizadas.
b. Reuniones grupales.

¢. Levantamiento de minutas de entrevistas y de reuniones realizadas con el objetivo de con-
tar con toda la informacion respaldada.

d. Otras metodologias.

Es indispensable que siempre se mantenga la codificacion de los resultados reales de cada uno
de los objetivos estratégicos asociados a los hallazgos de la etapa de diagndstico, a través del
cédigo 5d, con el objetivo de conservar la trazabilidad de la informacién para los siguientes
maodulos y periodos.

Al seqguir utilizando el médulo M5d en los siguientes periodos de evaluacion, se producira de
manera natural una mayor exigencia respecto de las metas por alcanzar y avanzar a otros ran-
gos debido a que los nuevos desafios de la organizacién asi lo requerirdn, lo cual debe ser
demostrado a través de la mejora continua. En caso de que la organizacién no tenga la capa-
cidad o idoneidad de lograr las metas para resolver algunos de sus problemas y oportunidades
detectados en el periodo de evaluacién actual, es recomendable programar su medicién y su
resolucion para periodos posteriores manteniendo la nota del resultado obtenido y la meta por
alcanzar en una escalade 1a5.

Ademaés, es recomendable que los resultados de los doce andlisis integrados por el Modelo 5d
en este médulo tiendan a ser evaluadas en cinco dimensiones, para que en el futuro sea mas
simple la utilizacién de este médulo, tal como se indica en la descripciéon de cada proceso.

5. Informacion obtenida a través del médulo M5d:

Los resultados conseguidos en todos los andlisis y dimensiones del Modelo 5d y su compara-
cion con las metas por alcanzar deben ser comunicados en todos los niveles de la organizacion
para su posterior participacion en los procesos de mejora. Este proceso puede ser desarrollado
a través de diversas metodologias, como las siguientes:

a. Entrega de la informacidn relativa a los resultados reales de los objetivos estratégicos y las
metas asociadas, para los doce andlisis a través del médulo M5d, a todos los miembros de
la organizacion para su conocimiento y revision.

b. Talleres para grupos de participantes.

c. Talleres ampliados para toda la organizacion.

d. Otras metodologias.

Toda la informacion relativa a los resultados obtenidos en este modulo, respecto de los ob-

jetivos estratégicos y las metas asociadas de la organizacion, deben servir de informacion de
entrada para la evaluacién del médulo de Diagnéstico correspondiente al proximo periodo.



- En la medida que la organizacion utilice este médulo, es posible entregar la informacion al
maodulo de Desarrollo del Conocimiento, con el cual se pueden comparar los resultados de
esta versus los resultados asociados a las mejores practicas de distintas organizaciones que han
usado o no el modelo a nivel de rubro, sector o pafs.

- Enla medida que los resultados de la organizaciéntengan una tendencia positiva en todos los
analisis y se mantenga el equilibrio entre todas las dimensiones, llegara el momento en que se
encuentre totalmente instalada una “cultura estratégica ascendente’, en la que los problemas
y oportunidades ya habran sido superados y la organizacion esté en un estado de conciencia
de si misma mas elevado y en armonia con el entorno. Este estado permitird no volver atrds,
es decir, no habra la necesidad de levantar problemas y oportunidades, ni fijar metas, ni medir
resultados, ya que la organizacién fijard su atencién en temas que la llevaran a niveles de exce-
lencia superiores a través de los procesos de reflexién, de generacion de ideas, de creacion y de
innovacion, lo cual la hard trascender y ser reconocida por el entorno que la rodea.

- La informacion obtenida puede ser respaldada a través de los propios registros del médulo
M5d o se puede decidir contar con herramientas informaticas que le faciliten su uso y respaldo.

6. Ejemplos de aplicacion:
Para facilitar la comprensién del uso del Modelo 5d, se exponen tres ejemplos simples de aplica-

cion del modulo M5d, los cuales ya han sido analizados a través del médulo de Diagnéstico y de
Desarrollo Estratégico, y sequirdn siendo analizados a través de los siguientes médulos.

Tabla 5.6.1 Ejemplos de aplicacién del médulo M5d

1 A Manufacturera  Grande Maduracion Problema Andlisis interno (ain)
2 B Metalmecdnica ~ Mediana ~ Maduracion Fragmentada ~ Problema Propuesta de valor (pva)
3 C Consultorfa Pequenia Emergente Oportunidad  Anélisis de Diferenciacion (adi)

La informacién presentada en cada uno de los ejemplos que se exponen se compone de los
siguientes puntos:

a. Descripcion de la organizacion.

b. Descripcion del problema u oportunidad por analizar y solucionar.
¢. Descripcién de la solucion definida.
d

Datos de identificacion de los p&o: componente, dimension y su porcentaje de importancia
(%) para la organizacion, coédigo 5d, drea de trabajo y responsable.

e. Estrategia del periodo actual (en caso de que aplique): objetivo estratégico, indicador, peso
(%), meta, nota asociada, rangos definidos para metas, prioridad, plazo y planes de accién.

f.  Resultados entregados por el medidor M5d para el periodo actual y para los periodos ante-
riores, en el caso que aplique.

g. Comentarios: logros, conclusiones y recomendaciones.
h. Datos de aprobacién.
Ademas, se presentan los “Resultados Globales de la Aplicacién del Modelo 5d” para cada uno de los

tres ejemplos como una base para comprender en qué estado se encuentra la organizacion. Con la in-
formacion obtenida en este médulo, se seguiran desarrollando estos ejemplos en el siguiente médulo.
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Capitulo 5
Tabla 5.6.2 Ejemplo Organizacién A

Organizacion A
Industria manufacturera

% Importancia & : o
Component m Codigo 5d Tipo de Anélisis Responsable

Analisis

[t Aprendizaje y Crecimiento

La Organizacion“A’, perteneciente a la industria manufacturera, se encuentra en una etapa de maduracion y decidié aplicar el Mode-

e o 5d en su totalidad y cuenta con informacion de cuatro periodos anteriores de evaluacion, para los cinco médulos del Modelo 5d. En
OIGEN L el perfodo actual (n) detect6 un problema en la dimensidn de Aprendizaje y Crecimiento del Andlisis Interno, el cual debe solucionar
a través del modulo de Desarrollo Estratégico, con la definicion de un nuevo objetivo estratégico.

De acuerdo al “Informe de Evaluacion del Area de RR.HH de la organizacidn, en el tltimo perfodo se obtuvo un nivel de satisfaccion
de sus empleados bajo lo esperado, lo cual se debe fundamentalmente a: 1. La organizacion centr6 su atencién en aumentar su

JlEEr participacion de mercado; 2. Crecid a niveles que sobrepasan su capacidad actual; 3. La toma de decisiones se realiza de forma
centralizada; 4.Aumentd |a rotacion del personal que posee alto conocimiento del negocio; y 5. Las condiciones ergondmicas que
existen en la organizacion provocan cansancio, estrés, fatiga y conductas de rechazo ante la actividad por realizar.

Se plantearon tres alternativas de solucién al problema detectado y finalmente la organizacion decidié la alternativa de mantener el
objetivo estratégico definido para los periodos anteriores y realizar un estudio de la“Calidad de Vida Laboral de los Empleados (CVL)",
lo cual es reconocido como una de los temas relevantes de la Responsabilidad Social Empresarial (RSE), que influye directamente en

|a satisfaccion de los empleados. El CVL estard compuesto de la CVL del Entorno del Trabajo, centrada en los intereses organizaciona-
les, y de la CVL Psicoldgica, focalizada en el individuo.

Objetivo estratégico: Mejorar el nivel de satisfaccion de los empleados

Indicador nivel de satisfaccion: (No empleados satisfechos) / (N° total de empleados)

Peso (%): 30

Meta de periodo actual (%): 80

Nota asociada: :I’S

Prioridad: ta

) 12 meses
Plazo:
1 2 3 4 4
Estrateqi Rangos definidos para 0% - 30% 31% - 60% 61% - 70% 71% - 89% 90% - 100%

SUEEEER o] nivel de satisfaccion: 10-19 2,0-29 3,0-39 40-49 50

del periodo

—

. Contratacion de "Estudio de medicion de CVL"

2. Contratacion de "Estudio en prevencién de riesqos” para resquardar la sequridad de las ins-
talaciones y el medio ambiente de trabajo.
3. Realizacion del proceso de contratacion de personal y actualizacion de remuneraciones.
4. (reacion de beneficios y compensaciones por el compromiso y los objetivos cumplidos.
Planes de accién: 5. Desarrollo de un nuevo "Plan de capacitacion interno y externa’, que enfatice en: a. Retencion
del conocimiento adquirido; b. Conciencia empresarial; y ¢. Técnicas de manejo de estrés.
6. Implementacién de espacios de creacion e innovacion para potenciar y desarrollar habilida-

actual

des y capacidades.
7. Otras actividades complementarias.
Resultados nivel Periodo n Periodo n-1 Periodo n-2 Periodo n-3 Periodo n-4
de satisfaccion (%): 75 55 70 31 68
Nota asociada: 4,1 28 39 43 38
Res,l\:II;:dos T (Tendencia) Negativa Negativa Negativa Positiva Negativa

E (Estado) Inferioralameta Inferioralameta Inferioralameta Superioralameta Inferiorla meta
€ (Cumplimiento) No cumple No cumple No cumple Cumple No cumple
MC (Mejora continua) S No No Sf S

La solucién planteada y los planes de accion implementados permitieron a la organizacidn subir los niveles de satisfaccién de empleados
desde un 55 % a un 75 %, es decir, avanzé desde una nota 2,8 a un 4,1. Sin embargo, no alcanza atin la meta definida para el periodo
actual (80 %). La organizacion es consciente de que debe resolver en su totalidad el problema detectado, para lo cual sequird implemen-
tando planes de accion para consequir y luego superar la meta establecida, fundamentalmente a través de la mejora continua.

(abe sefialar que, en términos globales, en la etapa de medicidn de resultados con el medidor M5d, en el periodo actual, la organi-
zacion alcanzo una nota de 3,8, es decir, 0,2 puntos menos que la meta definida en el médulo de Desarrollo Estratégico (nota 4,0).
Se destaca el aumento de las notas en todas las dimensiones en estudio, especialmente en la de Aprendizaje y Crecimiento, en la
queavanzd 0,4 puntos (Ver figura 5.6.2).

Flaborado por: Encargado de RR.HH. Revision: 6

s Revisado por: Comité Gerencia Periodo: n

Aprobado por: Gerente RR.HH. Fecha: dd/mm/aa

Comentarios




Figura 5.6.2 Resultados organizacién A

Organizacion A
Resultados globales de la aplicacion del Modelo 5d en periodo n

M5d § MDCO

resultados mejores
practicas

Nivel de
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Capitulo 5

Tabla 5.6.3 Ejemplo Organizacién B

Organizacion B
Industria metalmecanica

" : .
Componente A;Irpport?'n o (Cddigo 5d Ul .d.e Responsable
dimension Anélisis

La Organizacién “B’, perteneciente a la industria metalmecénica, especificamente a la Venta de Maquinaria, se encuentra en una

40401 etapa de maduracidn fragmentada, y decidio aplicar el Modelo 5d en cuatro de sus médulos (Diagndstico, Desarrollo Comercial, M5d

(NP2 y Desarollo del Conocimiento) y cuenta con informacidn de tres perfodos anteriores a la evaluacidn. En el perfodo actual (n) detectd
un problema en la dimensién de Clientes de la Propuesta de Valor a través del modulo de Diagnéstico.

Problema La Propuesta de Valor fue definida como “Garantia Extendida de 2 afios”, sin embargo, no fue bien percibida por los clientes respecto

del real valor que le entrega debido posiblemente a la forma en que se comunicé.
Se plantearon tres alternativas de solucién al problema detectado y finalmente la organizacion decidié la alternativa de mantener el
objetivo estratégico definido para los periodos anteriores, es decir,“Aumentar las ventas de manera sostenida”y cambiar la propuesta

de valor por“Mejor Relacion Precio/Respaldo”. Esta nueva propuesta de valor se logra a través de un servicio tnico en el mercado de
mantenciones preventivas (HH), gratis hasta un mdximo de tres afios.

Objetivo estratégico: Aumentar las ventas de manera sostenida

Indicador: (% Ventas periodo n - % Ventas periodo n-1) / (% Ventas periodo n-1)

Peso (%): 50

Meta de periodos actual (%): 10

Nota asociada: 29

Prioridad: : zAlta

Plazo: MESES

Rangos definidos para 1 2 3 4 5

Estrategia el aumento de ventas: 0% - 5% 6%-10%  11%-15% 16%-20% >20%

pe"'odo 1,0 - 1,9 2,0 - 2,9 3,0 - 3,9 4,0 - 4,9 5
Actual 1. Validar la propuesta de valor a través de una "Encuesta metalmecdnica".

2. Contar con una nueva "Estrategia de desarrollo comercial" de la organizacion, focalizada en po-
tenciar su posicionamiento, establecer niveles de diferenciacion, mejorar la relacion con el cliente
y optimizar la comunicacion del servicio ofrecido y su propuesta de valor.

3. Actualizar otros conceptos fundamentales de Ia organizacion que acompafian a la propuesta
de valor, como son: Misidn, Vision y Valores.

4. Mejorar los procesos principales y de apoyo para entregar la propuesta de valor de manera correcta.

5. Aprovechar el conocimiento adquirido para ser compartido con el entorno en los medios que
|a organizacion defina, para potenciar la propuesta de valor.

Resultados del aumento Periodo n Periodo n-1 Periodo n-2 Periodon-3  Periodo n-4
S 10 5 10 15 N/A
Nota asociada: 29 19 33 39 N/A
T (Tendencia) Neutra Negativa Neutra Positiva N/A
E (Estado) lgualalameta Inferioralameta  Igualalameta  Supera la meta N/A

C (Cumplimiento) Cumple No cumple Cumple Cumple N/A
MC (Mejora continua) Sf No Sf Sf N/A

Planes de accion:

Resultados
M5d

La solucién planteada y los planes de accién implementados permitieron a la organizacién alcanzar la meta definida y cumplir con sus
expectativas. Con su nueva propuesta de valor, la organizacion se percatd de su real potencial, estrechd su relacion con sus clientes y
con el entorno, y valoré el hecho de compartir su conocimiento.

TS Cabe sefialar que en términos globales, en la etapa de medicion de resultados con el medidor M5d, en el perfodo actual, la organi-
zacion alcanzd una nota de 3,7, es decir, 0,1 puntos menos que la meta definida en el mddulo de Desarrollo Comercial (nota 3,8).
Se destaca el aumento de las notas en la mayoria de las dimensiones en estudio, conscientes de que an existen muchos temas por
mejorary en los que es necesario poner atencion (Ver figura 5.6.3).

Elaborado por: Asesor estratégico Revision: 1

LV ULz | Revisado por: Equipo de trabajo Periodo: n

O Aprobado por:. Gerente Generalo oo omprasarial cofechan dd/mm/aa

n
utapu CVO CotrUCyia Ciipr Cyanancor
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Figura 5.6.3 Resultados organizacién B

Organizacion B
Resultados globales de la aplicacion del Modelo 5d en periodo n

M5d § MDCO

resultados mejores
practicas

A&C X

o

o-
;-

3,7

Nivel de
conciencia actual

N/A: No aplica
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Capitulo 5

Tabla 5.6.4 Ejemplo Organizacién C

Organizacion C
Industria de la consultoria

0 . :
Componente ) Il.nport'a’n o Codigo 5d Tlp’O 'd.e Responsable
dimension Analisis
Analisis . .
internos Otra Dimension

- La Organizacion“C", perteneciente a la industria de la consultorfa, se encuentra en una etapa emergente desarrollando el concepto

D4 Ieli ] deConciencia Empresarial”a través del Modelo 5d, y decidid autoevaluarse, para lo cual cuenta con informacidn de solo un perfo-
O] {sfq 72 <101 | do anterior a la evaluacidn, especificamente para el modulo de Diagndstico. En el periodo actual (n) detectd una oportunidad en
la Otra Dimension del Andlisis de Diferenciacion a través del mdulo de Diagndstico.

Se realizd el Andlisis de Diferenciacion con cinco organizaciones similares a la organizacion en estudio. Tres de estas son organi-
zaciones de tipo estdndar en el mundo de la planificacion estratégica, y las restantes poseen algun grado de innovacion relativa a
modelos para el desarrollo de esta actividad. Se identificaron quince variables estratégicas en esta comparacion, las cuales fueron
sometidas a evaluacién por parte de diversos clientes. De acuerdo a esta evaluacidn, se obtuvo un nivel de diferenciacion bajo,
correspondiente a 1,3 puntos en promedio. Dentro de las variables mejor evaluadas estan Modelo dnico, Autoevaluacién gratuita
en Web, Profesionales especializados, Planes 5d, entre otras de tipo estandar.

Oportunidad

Se plantearon tres alternativas de solucién a la oportunidad detectada y finalmente la organizacién decidid |a alternativa de
mantener el objetivo estratégico de “Aumentar el nivel de diferenciacién’, y contar con una Estrategia de Diferenciacion basada
en la definicion y desarrollo de proyectos complementarios a los servicios actuales, como nuevas variables estratégicas, y en
la mantencion de las otras variables actualmente valoradas por los clientes y el entorno.

Objetivo estratégico: Aumentar las ventas de manera sostenida
Indicador: (Nivel de diferenciacién periodo n) - (Nivel de diferenciacién periodo n-1)
Peso (%): 100
Meta de periodo actual: 2,5 puntos
Nota asociada: 35
Prioridad: Alta
Plazo: 24 meses
Rangos definidos para el 1 2 3 4 5
nivel de diferenciacion: 0-1,0 1,1-20 21-30 3,1-4,0 41-50
10-19 20-29 30-39 40-49 50
1. Edicién y publicacién del Libro Modelo 5d.
Estrategia 2. Flaboracion del proyecto de desarrollo del “Software e5d”
periodo 3. Hlaboracion del proyecto“Cultura 5d’, como apoyo a la comunidad.
4. (ontar con una estrategia de comunicacién para dar a conocer el Modelo 5d a través de una estrategia

Planes de accion: S
Actual basada en la conciencia.

. Contar con las alianzas estratégicas requeridas para la implementacion de las nuevas variables estratégicas.

wun

6. Elaboracion de los modelos de negocios y los mapas de procesos de negocios complementarios deri-
) vados de las nuevas variables estratégicas.
Rest{ltados _nl\{gl . Perfodo n Perfodo n-1 Perfodo n-2 Periodo n-3 Periodo n-4
de diferenciacion:
) 23 N/A N/A N/A N/A
Nota asociada: 32 N/A N/A N/A N/A
T (Tendencia) .
Negativa N/A N/A N/A N/A
2l Inferiora | N/A N/A N/A N/A
¢ (Cumplimiento) nferiorala meta / / / /
MC (Mejora continua) No cumple N/A N/A N/A N/A
Si N/A N/A N/A N/A

La solucidn planteada y los planes de accion implementados y por implementar permitieron mejorar la percepcidn del cliente y del
entorno respecto de las nuevas variables estratégicas creadas, y se obtuvo un nivel de diferenciacion medio, correspondiente a 2,3
puntos en promedio (nota 3,2). En un escenario ideal, la organizacidn sequird desarrollando sus propias capacidades y habilidades,
focalizada en a creacién e implementacién de nuevas variables, mientras que las organizaciones con algdn grado de similitud sequi-
([0 El (5 rén invirtiendo en las variables de tipo estandar, hasta lograr entender el real valor del concepto de conciencia empresarial.

(abe sefialar que, en términos globales, en la etapa de medicién de resultados con el medidor M5d, en el periodo actual, la
organizacion alcanzé un 3,7, es decir, 0,2 puntos menos que la meta definida en el médulo de Desarrollo Estratégico (nota 3,9). Se
destaca el aumento de las notas en las cinco dimensiones en estudio, conscientes de que adn existen muchos temas que mejorar
en los que es necesario poner atencion (Ver figura 5.6.4).

Elaborado por: Area de innovacion Revisidn: 1
Revisado por: Comite de dreas por dimension ., , Periodo: n

Aprobacion il
258 Aprobado por:' Lider'5d™" " == "Fecha: dd/mm/aa



Figura 5.6.4 Resultados organizacion C

Organizacion C
Resultados globales de la aplicacion del Modelo 5d en periodo n

MDCO

resultados mejores
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Nivel de
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Caso practico del médulo M5d

En este punto se lleva a cabo, en términos generales, el Médulo Medidor de Resultados del Modelo
5d — M5d para el Caso Préactico correspondiente a la organizacién “5d” En este médulo se observan
los resultados de los indicadores asociados a los objetivos estratégicos, los cuales son comparados con
las metas por alcanzar, con el objetivo de saber en qué grado se ha dado solucién a los problemas y
oportunidades (p&o) detectados en la etapa de diagndstico, y las notas promedio de los resultados
obtenidos para cada uno de los doce andlisis y las cinco dimensiones del Modelo 5d de acuerdo al
sistema de evaluacion de este, con lo cual, es posible extraer algunas conclusiones y plantear reco-
mendaciones importantes.

Al realizar la sintesis de la medicion de los resultados de la estrategia a través del médulo M5d se
observa lo siguiente:

1.

Respecto del médulo M5d, se ha decidido que se aplique en forma completa, es decir, medir los
resultados del 100 % de los objetivos estratégicos definidos a través de sus analisis y dimensiones
y, ademas, se ha confirmado que el porcentaje de importancia para cada una de las dimensiones
sea de un 20 %, con el objetivo de mantener el equilibrio de la atencion de la organizacion en los
aspectos mas relevantes de esta.

Al finalizar el periodo de evaluacién, se han obtenido los resultados relativos a la medicién de los
indicadores asociados a los objetivos estratégicos definidos para solucionar los p&o de la orga-
nizacion, alcanzando una nota de 3,7. Este resultado tiene una diferencia de 0,2 puntos respecto
de la meta por alcanzar, correspondiente a 3,9, es decir, no se ha cumplido con lo esperado y su
tendencia es negativa. Sin embargo, se ha avanzado en 0,9 puntos respecto de la nota obtenida
en la evaluacion de los p&o, correspondiente a un 2,8, lo cual demuestra que ha existido una
mejora continua en las tareas donde tiene el desafio de avanzar. Es decir, se mantiene un nivel
de conciencia de grado medio alto, se focaliza la atencién en los temas en estudio y en avanzar
medianamente en estos aspectos, y se es consciente en todo momento de la mejora continua,
sintiendo interés por alcanzar niveles de excelencia superiores.

Mediante un ranking de los resultados por dimensién se obtiene que los analisis mejor ranquea-
dos son la Misién (mi), Vision (vi) y Valores (va), con nota 4,3, y los peor ranqueados son el Andlisis
del Ciclo de Vida de la Industria (acv), el Andlisis de Diferenciacion (adi), con nota 3,3, y el Andlisis
de Stakeholders (ash), con nota 3,2. Respecto de los otros andlisis, la mayorfa tienen una nota
sobre 3,4y bajo 4,0 (50% de los andlisis).

En cuanto a los resultados por dimensién, se obtiene que la dimensién mejor ranqueada es la de
Aprendizaje y Crecimiento, con un 3,9, y la Otra dimensién, con un 3,8, mientras que las peor
rangueadas son dimension Financiera, con un 3,5, y la de Clientes, con un 3,4. La dimensién de
Procesos obtuvo un 3,7 en promedio.

Respecto del médulo de Desarrollo Comercial, los resultados obtenidos a través de la medicion
de los indicadores asociados a los objetivos estratégicos comerciales alcanzaron una nota de 3,5,
superando a la meta definida en 0,2 puntos (nota 3,3).

De acuerdo a los resultados conseguidos, fue aplicado el analisis TECMC a cada uno de los analisis
y dimensiones en estudio, y en general a la organizacién. En él se observa una tendencia negativa,
un estado inferior a la meta por alcanzar, lo que implica que aun no ha cumplido con los desafios
previstos. Sin embargo, existe evidencia de mejora continua, pero aun se encuentra pendiente de



resolver el 32 % de los p&o detectados, los cuales serdn resueltos en el proximo periodo. Se desta-
can los andlisis del Mapa de Procesos (mpr) y del Andlisis Externo (aex), los cuales han superado la
meta por alcanzar.

En resumen, la organizacién ha obtenido los resultados de su estrategia a través de la aplicacion
del Modelo 5d y ha avanzado y solucionado el 68% de los p&o detectados en la etapa de diag-
nostico. Entre los los avances mds relevantes estan:

a.

La nueva Estrategia de Diferenciacién de 5d ha sido validada por los clientes actuales y
potenciales a través de la realizacién de una “Encuesta de Estrategia Empresarial’ en la que
fueron evaluadas positivamente las nuevas variables estratégicas definidas por la organi-
zacion, lo cual confirma que es posible aumentar los niveles de diferenciacién actuales en
1,9 puntos, en un escenario mejorado, y en 2,3 puntos, en un escenario ideal, respecto de
algunas organizaciones con algun grado de similitud.

Se realizé un Estudio de Factibilidad Técnico-Econdmica de los proyectos destinados a crear el
Libro”Modelo 5d"y el Software “e5d", y se ha definido su respectivo Plan de Financiamiento.

Se ha mantenido una estructura organizacional simple, flexible y formalizada, con una alta
especializacién de sus miembros, contando, ademas, con una excelente relaciéon con los
proveedores clave en los servicios requeridos, lo cual ha permitido focalizar los esfuerzos en
el desarrollo de los proyectos de 5d.

Se ha avanzado en la definicion y elaboracién de todos los procedimientos del dmbito de
las cinco dimensiones del Modelo 5d, considerando los objetivos, las metas y los indicado-
res estandar para los temas relevantes de cada dimension, y para cada uno de los produc-
tos/servicios que ofrecerd 5d. Ademas, se han incluido en los procedimientos los procesos
de los servicios externos y los procesos de Responsabilidad Social Empresarial (RSE).

Se han mejorado y actualizado los conceptos fundamentales de la organizacién correspon-
dientes a la Propuesta de Valor y los Valores, incluyendo la relacion “liderazgo consciente
versus conocimiento estratégico ascendente”, y el valor “conocimiento compartido’, respec-
tivamente. Dichos conceptos han sido publicados a través de los medios de comunicacion
definidos por la organizacion.

Tabla 5.7.1 Propuesta de Valor, Misidn, Visién y Valores mejorados

A iC6mo lo hacemos? ¢Qué sonamos? N
Qué ofrecemos? : P . ) Qué convicciones
o : 9 ;Para quién? (oMo nos proyectamos! 3
;Cudl es nuestra diferencia? - e - o nos representan’
;jCon quién? ;Cudl es nuestro camino?
Mejor relacion: (onsciencia
I I ) 5d, y sumodelo, son -
p&o resueltos vs. p&o no resueltos Transfortmar cualquier f Integracion
" ) . o reconacidos como referente :
Valor de variables estratégicas renovadas  organizacion, detectando, ; i Compromiso y
. - " X en la amplitud de conciencia o
vs.valor de variables estratégicas actuales”  evaluando y solucionando : . responsabilidad
v i . empresarial a través de la i
liderazgo consciente/desarrollo susp&oatravésdel . Retencion del
&of " 3 (ultura Estratégica Ascen- - P
estratégico ascendente Modelo 5d y una "Cultura conocimiento y sintesis

Aplicando la metodologia del Modelo 5d,  Estratégica Ascendente”

dente", con presencia a nivel

. : ' Conocimiento comparativo
nacional e internacional.

100% nacional Creacion e innovacion
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Capitulo 5

f.  Producto de las mejoras realizadas en el desarrollo estratégico a través de la nueva estrate-
gia de diferenciacion y las nuevas variables estratégicas que se han definido, se ha actuali-
zado el Modelo de Negocio y el Mapa de Procesos de los servicios actuales de 5d. Ademas,
se han elaborado los respectivos procedimientos para cada uno de los productos/servicios
complementarios a los actuales.

g. Se ha elaborado un nuevo “Programa de Entrenamiento Estratégico, basado en el Modelo
5d", para el reforzamiento de profesionales y futuros lideres 5d a través de los andlisis esen-
ciales, internos y externos.

h. Se ha avanzado en la definicién del proyecto “Cultura 5d, el cual tiene el objetivo de com-
partir conocimientos a través del Modelo 5d con cualquier organizacion, profesional o co-
munidad que lo requiera.

A continuacion, se presentan los resultados del médulo Medidor de Resultados del Modelo 5d - M5d:

Tabla 5.7.2 Resultados del caso practico del médulo M5d

Resultados del médulo M5d
Problemas y oportunidades (p&o), metas y resultados

Resultados M5d
p&o vs. metas y resultados vs. metas en el periodo actual por analisis

Nota| N° | Nota | N [P it notas
. ersultados
p&o | p&o | metas| metas Rt s

1 Organigrama 39

Si
2 Propuesta de Valor 29 5 40 5 1 38 02 --- 80

3 Misidn 382 43 2 05 43 00 Newa %91 g s 100
4 Vision 382 43 2 05 43 00 Newa %1 qupe s 100
5 Valores 382 43 2 05 43 00 MNewa '%B qupe 5 100
6 Modelo de Negocio 21 8 36 8 15 35 -0,1 --- Si 63
7 Mapa de Procesos 23 6 37 6 14 39 02 Positiva S”r?fe'taala Cumple S 100
8 Andlisis Interno 21 2 38 2 17 34 -04 --- Sf 55

9. Andlisis Externo 247 36 7 12 37 01 posiia BB qmgie Si g6

10 Anélisis de Stakeholders 24 5 34 5 10 3,2 -0,2 --- Si 80
11 Andlisis CiclodeVidadelalndustria 25 5 4,0 5 15 33 -0,7 --- Si 40

12 Andlisis del Nivel de Diferenciacién
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Resultados del médulo M5d
p&o vs. metas y resultados vs. metas en el periodo actual por andlisis

N 5 Nota| N° [ Nota > : % p&o
Dimension % Import p&o |metas . solucionados

FINANCIERA 20% m 37 n
2 CLIENTES 20% 26 15 37 15
3 PROCESOS 20% 27 17 38 17

APRENDIZAJEY
5 CRECIMIENTO 0% 35 18 42 18

5 OTRA DIMENSION I

Resultados del médulo M5d
Ranking por andlisis y dimensidn, tendencias y evaluacién global

-
oo \ e -+ I
) o
mi 43 =
Médulo M5d 4 . =
Resultados de * e vi 43 &
Soluciones a va 43
Problemasy e
Oportunidades V4 , org 3,9
mpr 3,9

3,7 Ny

L ) + pva 3,8
e -+ 7 aex 3,7
+ Tendencia
N Medio av 33
BEH :; adi 33
34 sh 32
— —
 farking J1
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Capitulo 6:
Moddulo de Desarrollo del Conocimiento

El médulo de Desarrollo del Conocimiento (MDCO) invita a la organizacion a compararse con las
mejores prdcticas de la industria en que participa a través de los cinco mddulos, los doce andilisis y
las cinco dimensiones del Modelo 5d.

En este mddulo, la organizacion tendrd que contestar las siguientes prequntas: ;qué mejores
prdcticas de la industria le aportan para avanzar en sus problemas y oportunidades y en sus
desafios por alcanzar?, jen qué nivel de excelencia se encuentra en relacién con la industria?,
Jcudntoseacercaalas mejores prdcticas de laindustria?, ;su mejora continua le permitird alcanzar
las mejores prdcticas de la industria?, jes consciente de que puede aportar mejores prdcticas a su
entorno?, jel historial de informacioén de la organizacion es mds confiable a la hora de tomar
decisiones?y, finalmente, ;cudl es el resultado del desarrollo del conocimiento de la organizacion
através de este modulo?

En el médulo de Desarrollo del Conocimiento se cuenta con una metodologia para realizar un pa-
ralelo con otras organizaciones similares a las cuales se esté aplicando el Modelo 5d, de manera de
poder contar con puntos de comparacion, levantar las mejores practicas de la industria y de hacer més
facil el uso del modelo.

El médulo de Desarrollo del Conocimiento contempla la realizacién de los siguientes siete procesos:
1. Proceso 1: Inicio del Médulo de Desarrollo del Conocimiento.

Proceso 2: Desarrollo del Conocimiento del Mddulo de Diagnostico.

Proceso 3: Desarrollo del Conocimiento del Médulo de Desarrollo Estratégico.

Proceso 4: Desarrollo del Conocimiento del Médulo de Desarrollo Comercial.

Proceso 5: Desarrollo del Conocimiento del Médulo M5d.

Proceso 6: Sintesis del Médulo de Desarrollo del Conocimiento.

N o s N

Proceso 7: Fin del Médulo de Desarrollo del Conocimiento.

En el Proceso 1, de inicio del médulo, se efectla la seleccién de las organizaciones en las que se apli-
card el médulo de Desarrollo del Conocimiento y la eleccion de los pardmetros y alcances de esta
etapa, es decir, los médulos y los andlisis, y las dimensiones donde se realizard la investigacion de las
mejores practicas de la industria.

Definidos los alcances y pardmetros de este modulo, a través de los Procesos 2 al 5 se desarrolla el
proceso de comparacién con otras organizaciones como un aporte al conocimiento de las mejores
practicas de la industria y con el objetivo de potenciar y fortalecer la estrategia global de la organiza-
Cion en estudio.
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En la medida que la informacion se encuentre disponible, las mejores practicas serdn evaluadas de
forma similar a lo expuesto en cada médulo del Modelo 5d, es decir, aplicando escalas de evaluacion
de 1 a5 para cada andlisis.

En el Proceso 6, se efectlia una sintesis del desarrollo del conocimiento a partir de los resultados obte-
nidos en los procesos del dos al cinco.

Finalmente, en el Proceso 7 se da fin al médulo de Desarrollo del Conocimiento y se obtiene la nota
final de este de acuerdo al promedio de las notas de las mejores practicas, las metas asociadas y los
resultados. Esta nota servira de informacién de inicio para cualquiera de los médulos del Modelo 5d
en los préximos periodos de evaluacion.

Obtenidos los resultados del médulo de Desarrollo del Conocimiento, el asesor/usuario debe ela-
borar las conclusiones, logros y recomendaciones para cada analisis y para el médulo en términos
generales, ademas de respaldar la informacion. Finalmente, el responsable del proceso debe revisary
aprobar el informe respectivo.

A continuacion, en la figura 6.1 se expone el “Flujo General de Informacion del Médulo de Desarrollo
del Conocimiento”.

Figura 6.1 Modelo 5d, flujo general de informacién del médulo de Desarrollo del Conocimiento

MDCO.P2
DCO Médulo
Diagnéstico

MDCO0.P3
DCO Mddulo
Desarrollo Estratégico

Sintesis MDCO Fin del MDCO

MDCO.P6 I MDCO.P7

M5d.P1
Inicio del MDCO

MDC0.P4
DCO Médulo
Desarrollo Comercial

MDCO.P5
DCO Mddulo M5d

Seguidamente, se presenta la metodologia de trabajo para realizar el proceso a través de los médulos,
analisis y dimensiones del Modelo 5d, enla que se exponen la definicion, la descripcion, una sintesis
y el diagrama de flujo que explica en términos generales el proceso.



6.1 Inicio del mddulo de Desarrollo del Conocimiento (P1)

6.1.1 Definicion de inicio del mdédulo de Desarrollo del Conocimiento

Al iniciar el médulo de Desarrollo del Conocimiento, es necesario confirmar el alcance y los para-
metros en que se enmarcara, es decir, las caracteristicas generales de las organizaciones selecciona-
das, los maédulos, los tipos de andlisis por considerar dentro del médulo y las dimensiones donde se
realizard el desarrollo del conocimiento como un aporte al conocimiento de otras organizaciones, a
través de la comparacién de las mejores practicas de estas, con el objetivo de potenciar y fortalecer la
estrategia global de la organizacion en estudio.

6.1.2 Descripcion del proceso
En este proceso se deben desarrollar las siguientes actividades:

1. Confirmar los pardmetros y alcances del médulo de Desarrollo del Conocimiento:
a. Seleccionar las organizaciones en las que se requiere aplicar este médulo.

b. Seleccionar el méduloy los tipos de analisis que se requieren aplicar a este méduloy la dimen-
sion en la que se realizara.

2. FEfectuar una sintesis del proceso de acuerdo a lo siguiente:

Realizado el proceso completo de inicio del médulo de Desarrollo del Conocimiento, se debe
presentar una sintesis en la que se destaquen los resultados mas importantes o sobresalientes de
él. La sintesis de un proceso permite a la organizacién contar con una mirada global de los resul-
tados. Para este proceso se presenta una sintesis de:

a. las caracteristicas de las organizaciones en las que se realizara el desarrollo del conocimiento.
b. los mddulosy los andlisis que se aplicaran, y las dimesiones donde se efectuaré en el periodo actual.
¢. las notas por médulo obtenidas en el periodo anterior (en caso de que aplique).

3. Revisary aprobar los pardmetros y alcances del médulo de Desarrollo del Conocimiento.

Una vez efectuado este proceso, el asesor/usuario debe elaborar las conclusiones y recomendaciones-
basado en los pardmetros y alcances establecidos.

A continuacion, se presenta la sintesis del proceso de inicio del médulo de Desarrollo del Conocimiento.
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Tabla 6.1.2 Sintesis del proceso de inicio del médulo de Desarrollo del Conocimiento

Inicio del médulo de Desarrollo del Conocimiento

Seleccién de caractericticas de organizaciones Seleccién de mddulos Seleccién de dimensiones
OECGT o e
Rubro S|/N0 1 Desarrollo del Conocimiento  Si/No 1 FINANCIERA Si/No
2 Ao Si/No 2 Diagnéstico Si/No 2 Si/No
3 Ubicacion geogréfica Si/No 3 Desarrollo Estratégico Si/No 3 Si/No
4 Tamafo de la empresa Si/No 4 Desarrollo Comercial Si/No 4 Si/No
5 Node empleados Si/No 5 M5d Si/No - .
6 Media de facturacion (dltimos 3 afios) ~ Si/No OTRADIMENSION RSt
7 Tipos de clientes Si/No
8  Otra caracterfstica Si/No
Andlisis del médulo
Andlisis del mddulo de Diagnéstico  Analisis del médulo de Desarrollo Estrate’gico de Desarrollo Comercial
CEETENE DPEE O
1 Organigrama (org) Si/No Detalle de Objetivosorg ~ Si/No Andlisis del Mercado Si/No
2 Propuesta de Valor (pva) Si/No 2 Detalle de Objetivospva  Si/No 2 Segmentacién y Target Si/No
3 Misién (mi) Si/No 3 Detalle de Objetivos mi Si/No 3 Andlisis del Consumidor Si/No
4 Vision (vi) Si/No 4 Detalle de Objetivos vi Si/No 4 Pirdmide de Marca Si/No
5 Valores (va) Si/No 5 Detalle de Objetivos va Si/No 5 Posicionamiento Si/No
6 Modelo de Negocio (mne) Si/No 6 Detalle de Objetivosmne ~ Si/No 6 Estrategia de Distribucién Si/No
7 Mapa de Procesos (mpr) Si/No 7 Detalle de Objetivos mpr ~ Si/No 7 Estrategia de Precio - Costo Si/No
8 Andlisis Interno (ain) Si/No 8 Detalle de Objetivosain ~ Si/No 8 Estrategia de Producto / Servicio  Si/No
9 Andlisis Externo (aex) Si/No 9 Detalle de Objetivos aex ~ Si/No 9  Estrategia de Comunicacién Si/No
10 Andlisis de Stakeholders (ash) ~ Si/No 10 Detalle de Objetivosash ~ Si/No 10 Alianzas Estratégicas Si/No
11 (iclode Vida de laIndustria (acv)  Si/No 11 Detalle de Objetivos acv ~ Si/No 11 Otro andlisis Si/No
12 Andlisis de Diferenciacion (adi)  Si/No 12 Detalle de Objetivos adi Si/No 12 Otro andlisis Si/No

Analisis del médulo M5d

m Mddulo M5d  [Seleccion (Si/No)

Resultados org Si/No
2 Resultados pva Si/No
3 Resultados mi Si/No
4 Resultados vi Si/No
5 Resultados va Si/No
6 Resultados mne Si/No
7 Resultados mpr Si/No
8  Resultados ain Si/No
9 Resultados aex Si/No
10 Resultados ash Si/No
11 Resultados acv Si/No
12 Resultados adi Si/No



6.1.3 Flujo del Proceso

El flujo del proceso del inicio del médulo de Desarrollo del Conocimiento (P1) se presenta a continuacion:

Figura 6.1.3 Diagrama de proceso de inicio del mddulo de Desarrollo del Conocimiento
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6.2 Proceso de desarrollo del conocimiento del médulo de
Diagnostico (P2)

6.2.1 Definicién de desarrollo del conocimiento del médulo de Diagnéstico

Desarrollar el conocimiento respecto del médulo de Diagnéstico se refiere a conocer la situacién
actual (Iinea base) de diversas organizaciones y realizar un proceso de investigacion y de aprendizaje
de las mejores practicas tanto en el ambito interno como externo. Ademas, es una forma de conocer
las diferentes fuerzas y procesos a las que han estado sometidas y cémo han sido capaces de utilizarlas
en provecho de sus objetivos estratégicos, potenciando sus capacidades para lograr avanzar en el
mejoramiento continuo y en la gestién de excelencia.

En la medida que la informacién de las mejores practicas de la industria se encuentre disponible, en
esta etapa se realizard el desarrollo del conocimiento del diagndstico mediante los doce andlisis y en
las cinco dimensiones del Modelo 5d para cada una de las organizaciones seleccionadas.

Dicha informacién serd comparada con la obtenida en el diagnéstico de la organizacién en estudio
efectuando una evaluaciéon en una escala de 1 a 5 de toda la informacion referente a las mejores
practicas relacionadas con las organizaciones seleccionadas, con el objetivo de que la comparacién
sea de mayor utilidad y haga mas facil el uso del modelo, tanto para el periodo actual como para los
perfodos posteriores.

6.2.2 Descripcion del proceso
En este proceso se deben desarrollar las siguientes actividades:

1. Confirmar los parametros y los alcances del desarrollo del conocimiento para el médulo en estudio.

a. Confirmar las caracteristicas de las organizaciones con las que se requiere efectuar el proceso
de desarrollo de conocimiento.

b. Confirmar la Informacién o tipos de andlisis y la dimensiéon donde requiere efectuar el proceso
de desarrollo del conocimiento.

2. Presentar la informaciéon por andlisis para las organizaciones seleccionadas y para la organizacion
en estudio de acuerdo a los pardmetros y alcances definidos.

3. Caracterizar la informacién obtenida del analisis, de acuerdo a la metodologfa del médulo en
estudio, para cada organizacion.

4. Evaluaren unaescalade 1a5 lainformacién obtenida en el andlisis para cada organizacion.

5. Realizar una comparacién de la informacién del periodo actual versus los periodos anteriores (en
caso de que aplique).

6. Elaborar una sintesis del proceso para el desarrollo del conocimiento del médulo en estudio de
acuerdo a lo siguiente:

Realizado el proceso completo de desarrollo del conocimiento para el médulo en estudio, se debe
presentar una sintesis en la que se destaquen los resultados mds importantes o sobresalientes de
él. La sintesis permite a la organizaciéon contar con una mirada global del resultado del proceso.
Para este proceso se presenta una sintesis de:



e.

f.

Las notas obtenidas por andlisis y por dimensién para las organizaciones seleccionadas y para
la organizacién en estudio.

El resultado global del desarrollo del conocimiento para el médulo en estudio.
Un ranking por andlisis y por dimensiones.

El resultado del nivel de conciencia del desarrollo del conocimiento de acuerdo a la nota (1:
Muy baja (mb), 2: Baja (b), 3: Media (m), 4: Alta (a) y 5: Muy alta (ma)).

La tendencia de los resultados (+Positiva, - Negativa)

Las notas obtenidas en los periodos anteriores (en caso de que aplique).

7. Elaborar las conclusiones y las recomendaciones generales para el médulo de los analisis realiza-
dos para el desarrollo del conocimiento.

8. Revisary aprobar el desarrollo del conocimiento del diagnéstico.

A continuacion, se presenta la sintesis del proceso de desarrollo del conocimiento del médulo de
Diagnostico:
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Tabla 6.2.2 Sintesis del proceso de desarrollo del conocimiento del médulo de Diagndstico

Resultados del desarrollo del conocimiento del médulo de Diagnéstico

Resultados del desarrollo del conocimiento para el médulo de Diagnéstico
p&o organizacion vs. mejores practicas de la industraia por andlisis

. . Dif. Notas | . Nota.
Mddulo Desarrollo Nota industria
- o . .| p&ovs. .
del Conocimiento organizacion industria | . .| Periodo
. industria
en estudio . n-1
1 Organigrama Nota 1 Notal Notal | Notal Notal  Notal Nota 1 Dif. Nota 1
2 Propuesta de valor Nota 2 Nota2 Nota2 'Nota2 Nota2  Nota2 Nota 2 Dif. Nota 2
3 Mision Nota 3 Nota3 Nota3 | Nota3 Nota3  Nota3 Nota 3 Dif. Nota 3
4 Vision Nota 4 Nota4 Nota4 ' Nota4 Nota4  Nota4d Nota 4 Dif. Nota 4
5 Valores Nota 5 Nota5 Nota5 | Nota5 Nota5  Nota5 Nota 5 Dif. Nota 5
6 Modelo de Negodio Nota 6 Nota6 Nota6  Nota6 Nota6  Nota6 Nota 6 Dif Nota 6
7 Mapa de Procesos Nota 7 Nota7 Nota7 | Nota7 Nota7  Nota7 Nota 7 Dif. Nota 7
8 Andlisis Interno Nota 8 Nota8 Nota8 ' Nota8 Nota8  Nota8 Nota 8 Dif. Nota 8
9 Analisis Externo Nota 9 Nota9 Nota9 | Nota9 Nota9  Nota9 Nota 9 Dif. Nota 9
10 Andlisis de Stakeholders Notal0 ~ Notal0 Notal0 Nota10 Nota10  Nota10 Nota 10 Dif. Nota 10
11 Andlisis Ciclo de Vida de la industria Nota 11 Nota1l Nota1l 'Notall Notall  Notall Nota 11 Dif. Nota 11
12 Andlisis del Nivel de diferenciacién Notal2 ~ Nota12 Notal2 Notal12 Notal2  Nota12 Nota 12 Dif Nota 12
Nota promedio Nota Nota Nota Nota Nota Nota Nota Dif. Nota

Resultados del desarrollo del conocimiento para el médulo de Diagnéstico
p&o organizacion vs. mejores practicas de la industraia por dimension

Nota Nota de mejores practicas de Nota
Dimensién p&o organizciones seleccionadas Nota industria

importancia o;gna:slfj‘(‘:zn m-w industria industria | Periodo n-1

1 FINANCIERA % Notal ~ Notal Notal Notal Notal Notal Notal Dif. Nota 1
2 % Nota 2 Nota2 Nota2 Nota2 Nota2 Nota2 Nota2 Dif. Nota 2
3 % Nota3 ~ Nota3 Nota3 Nota3 Nota3 Nota3 Nota3 Dif. Nota 3
4 % Nota 4 Nota4 Nota4 Nota4 Nota4 Nota4 Nota4 DI Nota 4
5 % Nota5  Nota5 Nota5 Nota5 Nota5 Nota5 Nota5 Dif. Nota 5
Nota promedio 100% Nota Nota Nota Nota Nota Nota  Nota Dif. Nota



Resultados del desarrollo del conocimiento para el médulo de Diagndstico
Ranking por andlisis y dimensién, tendecnias y evaluacién global
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6.2.3 Flujo del Proceso

El flujo del proceso del desarrollo del conocimiento para cada uno de los médulos del Modelo 5d es similar
y se presenta a continuacion:

Figura 6.2.3 Proceso de desarrollo del conocimiento del médulo de Diagnéstico

Diagrama de proceso desarrollo del conocimiento de cada médulo
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6.3 Proceso de desarrollo del conocimiento del mdédulo de
Desarrollo Estratégico (P3)

6.3.1 Definicion de desarrollo del conocimiento del mddulo de Desarrollo Es-
tratégico

Desarrollar el conocimiento respecto del médulo de Desarrollo Estratégico se refiere a comparar
diversas organizaciones de la industria en estudio en cuanto a cémo se han disefiado, desarrollado e
implementado las diferentes estrategias a través del tiempo, y la forma en que han ido potenciando
sus capacidades para lograr avanzar en el mejoramiento continuo y en la gestion de excelencia, de
manera de poder visualizar las interrelaciones entre sus diferentes componentes y, ademas, los obje-
tivos estratégicos de estas.

En la medida que se encuentre disponible la informacion de las mejores practicas de las organiza-
ciones seleccionadas respecto de sus objetivos estratégicos, en esta etapa se realizara el desarrollo
del conocimiento del desarrollo estratégico en los doce andlisis y en las cinco dimensiones del
Modelo 5d para cada una de estas organizaciones.

Dicha informacién serd comparada con la obtenida en el desarrollo estratégico de la organizacién en
estudio mediante una evaluacion en una escala de 1 a 5 de toda la informacién referente a las mejores
préacticas relacionadas con las organizaciones seleccionadas, con el objetivo de que la comparacién
sea de mayor utilidad y haga mas facil el uso del modelo, tanto para el periodo actual como para los
periodos posteriores.

6.3.2 Descripcion del proceso
En este proceso se deben desarrollar todas las actividades indicadas en el punto 6.2.2 de este capitulo.

El flujo del proceso de esta actividad se realiza de manera similar a lo expuesto en el punto 6.2.3 de
este capftulo.

A continuacion, se presenta la sintesis del proceso de desarrollo del conocimiento del médulo de
Desarrollo Estratégico:
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Tabla 6.3.2 Sintesis del proceso de desarrollo del conocimiento del médulo de Desarrollo Estratégico

Resultados del desarrollo de conocimiento del médulo de Desarrollo Estratégico

Resultados del desarrollo del conocimiento para el médulo de Desarrollo Estratégico
metas organizacion vs. metas mejores practicas de la industria por analisis

Nota Nota de mejores practicas de . Nota
. . Dif. Notas | . .
p&o organizaciones seleccionadas Nota 80 Vs industria
organizacion industria | .PS°YS: | Periodo
. industria
en estudio n-1

Mddulo desarrollo

del conocimiento

1 Organigrama Nota 1 Notal Notal | Notal Notal  Notal Nota 1 Dif. Nota 1
2 Propuesta de Valor Nota 2 Nota2 Nota2 'Nota2 Nota2  Nota2 Nota 2 Dif. Nota 2
3 Mision Nota 3 Nota3 Nota3 | Nota3 Nota3  Nota3 Nota 3 Dif. Nota 3
4 Vision Nota 4 Nota4 Nota4 'Nota4 Nota4  Nota4 Nota 4 Dif. Nota 4
5 Valores Nota 5 Nota5 Nota5 | Nota5 Nota5  Notab Nota 5 Dif. Nota 5
6 Modelo de Negocio Nota 6 Nota6 Nota6 ' Nota6 Nota6  Notab Nota 6 Dif. Nota 6
7 Mapa de Procesos Nota 7 Nota7 Nota7 | Nota7 Nota7  Nota7 Nota 7 Dif. Nota 7
8 Andlisis Interno Nota 8 Nota8 Nota8 ' Nota8 Nota8  Nota8 Nota 8 Dif. Nota 8
9 Andlisis Externo Nota 9 Nota9 Nota9 | Nota9 Nota9  Nota9 Nota 9 Dif. Nota 9
10 Andlisis de Stakeholders Nota10 ~ Notal0 Notal0 Nota10 Notal0 Notal0 | Nota10 Dif Nota 10
11 Andlisis Ciclo de Vida de la Industria Notall ~ Notall Notall 'Nota1l Notall Notall Nota 11 Dif. Nota 11
12 Andlisis del Nivel de Diferenciacién Notal2 ~ Notal2 Notal2 Nota12 Notal2 Notal2 | Nota12 Dif Nota 12
Nota promedio Nota Nota Nota Nota Nota Nota Nota Dif. Nota

Resultados del desarrollo del conocimiento para el médulo de Desarrollo Estratégico
metas organizacion vs. metas mejores practicas de la industria por dimension

Nota : mejores prdcticas de Dif. Notas|  Nota
Dimensién p&o organizaciones seleccionadas Nota p&ovs. | industria
importancia | organizacion industria | . N .
en estudio mm-m industria | Periodo n-1
FINANCIERA Notal Notal Notal Notal Notal NotaT i
2 % Nota 2 Nota2 Nota2 Nota2 Nota2 Nota2 Nota2 Dif. Nota 2
3 % Nota 3 Nota3 Nota3 Nota3 Nota3 Nota3 Nota3 Dif. Nota 3
4 % Nota4  Nota4 Nota4 Nota4 Nota4 Nota4 Nota4 Dif. Nota 4
Ell OTRA DIMENSION % Nota 5 Nota5 Nota5 Nota5 Nota5 Nota5 Nota5 Dif. Nota 5
Nota promedio 100% Nota Nota Nota Nota Nota Nota  Nota Dif. Nota
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Resultados del desarrollo del conocimiento del médulo de Desarrollo Estratégico
ranking y tendencias por analisis y por dimension
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Conclusiones y recomendaciones:

Mddulo de Desarrollo del Conocimiento
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6.4 Proceso de desarrollo del conocimiento del médulo de
Desarrollo Comercial (P4)

6.4.1 Definicion de desarrollo del conocimiento del modulo de Desarrollo Comercial

Desarrollar el conocimiento respecto del médulo de Desarrollo Comercial se refiere a comparar di-
versas organizaciones de la industria en estudio en cuanto a como se han disefiado, desarrollado e
implementado las diferentes estrategias comerciales a través del tiempo, y la forma en que han sido
potenciadas sus capacidades para lograr avanzar en el mejoramiento continuo y en la gestion de
excelencia, de manera de poder agregar valor a estas organizaciones.

En la medida que se encuentre disponible la informacién de las mejores practicas de los objetivos
estratégicos comerciales de las organizaciones seleccionadass, en esta etapa se realizara el desarrollo
del conocimiento del desarrollo comercial en sus diez analisis, para cada una de estas organizaciones.

Dicha informacién serd comparada con la obtenida en el desarrollo comercial de la organizacién en
estudio mediante una evaluacion en una escala de 1 a5 de toda la informacion referente a las mejores
practicas relacionadas con las organizaciones seleccionadas, con el objetivo de que la comparacién
sea de mayor utilidad y asf se haga mas facil el uso del modelo, tanto para el periodo actual como
para los periodos posteriores.

6.4.2 Descripcion del proceso
En este proceso se deben desarrollar todas las actividades indicadas en el punto 6.2.2 de este capitulo.

El flujo del proceso de esta actividad se realiza de manera similar a lo expuesto en el punto 6.2.3 de
este capitulo.

A continuacion, se presenta la sintesis del proceso de desarrollo del conocimiento del médulo de
Desarrollo Comercial:



Tabla 6.4.2 Sintesis del proceso de desarrollo del conocimiento del médulo de Desarrollo Comercial

Resultados del desarrollo del conocimiento del médulo de Desarrollo Comercial

Resultados del desarrollo del conocimiento para el médulo de Desarrollo Comercial
metas organizacion vs. metas mejores practicas de la industria por analisis

Nota meta Nota de mejores practicas de . Nota
. : o ] Dif. Notas | . .
Médulo desarrollo comercial organizaciones seleccionadas Nota industria
o N . . | metasvs. .
del conocimiento organizacion industria industria Periodo
en estudio 0rg.2 | Org.3 n-1
1 Andlisis del Mercado Nota 1 Notal Notal Notal Notal Notal  Notal Dif. Nota 1
2 Segmentacién y Target Nota 2 Nota2 Nota2 Nota2 Nota2 Nota2  Nota2 Dif Nota 2
3 Andlisis del Consumidor Nota 3 Nota3 Nota3 Nota3 Nota3 Nota3  Nota3 Dif. Nota 3
4 Pirdmide de Marca Nota 4 Nota4 Nota4 Nota4 Nota4 Nota4  Nota4 Dif. Nota 4
5 Posicionamiento Nota 5 Nota5 Nota5 Nota5 Nota5 Nota5  Nota5 Dif. Nota 5
6 Estrategia de Distribucion Nota 6 Nota6 Nota6 Nota6 Nota6 Nota6  Notab Dif. Nota 6
7 Estrategia de Precio - Costo Nota 7 Nota7 Nota7 Nota7 Nota7 Nota7  Nota7 Dif. Nota 7
8 Estrategia de Producto / Servicio Nota 8 Nota8 Nota8 Nota8 Nota8 Nota8  Nota8 Dif. Nota 8
9 Estrategia de Comunicacién Nota 9 Nota9 Nota9 Nota9 Nota9 Nota9  Notad Dif. Nota 9
10 Alianzas Estratégicas Notal0 ~ Notal0 Notal0 Nota10 Nota10 Nota10  Nota 10 Dif Nota 10
Nota promedio Nota Nota Nota Nota Nota Nota  Nota Dif. Nota

Resultados del desarrollo del conocimiento para el médulo de Desarrollo Comercial
metas organizacion vs. metas mejores practicas de la industria por dimension

N?;j Nota (.1e mejores préc?icas de Nota Dif. Notas Nota
Dimension P20 organizaciones seleccionadas . | p&ovs. | industria
organizacion industria | . dustria | Periodo n-1
FINANCIERA % Notal Notal Notal Notal Notal Nota 1
2 % Nota2z Nota2 Nota2 Nota2 Nota2 Nota 2 Dif. Nota 2
3 % Nota3 Nota3 Nota3 Nota3 Nota3 Nota 3 Dif. Nota 3
4 % Nota4 Nota4 Nota4 Nota4 Nota4 Nota 4 Dif. Nota 4
L} OTRA DIMENSION % Nota5 Nota5 Nota5 Nota5 Notab Nota 5 Dif. Nota 5
Nota promedio Nota Nota ~ Nota ~ Nota  Nota  Nota Nota Dif. Nota
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Resultados del desarrollo del conocimiento mdédulo de Desarrollo Comercial
ranking y tendencias por analisis y por dimension

Modulo Desarrollo I (
del Conocimiento
+
)
Desarrollo del 4 ame  Nota1
conocimiento &t Nota2
Modulo Desarrollo
. K acon Nota3
Comercial
. L. pma Nota4
Mejores practicas
L ) + cpo Nota 5
( + Tendencia ) epsc  Nota6
. epr Nota 7
[ dim1 JEN Medio alto/ P
Nota 2 Alto/ eco Nota 8
NOta3 MediO/ edi Nota 9
Nota 4 Bajo/ aes Nota10
EZXH vows My bajo -

J1

Conclusiones y recomendaciones:
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6.5 Proceso de desarrollo del conocimiento del mdédulo
Medidor de Resultados del Modelo 5d — M5d (P5)

6.5.1 Definicion de desarrollo del conocimiento del médulo M5d

Desarrollar el conocimiento respecto del médulo M5d se refiere a comparar diversas organizaciones
de la industria en estudio en cuanto a cudles han sido los resultados de las diferentes estrategias im-
plementadas a través del tiempo y la forma en que han sido potenciadas sus capacidades para lograr
avanzar en el mejoramiento continuo y en la gestion de excelencia, de manera de poder conocer las
acciones que les han permitido superar con éxito y buenos resultados sus problemas y oportunidades.

En la medida que se encuentre disponible la informacién de los resultados de las mejores practicas de
las organizaciones seleccionadas, en esta etapa se efectuara el desarrollo del conocimiento del M5d
en los doce andlisis y en las cinco dimensiones del Modelo 5d para cada una de estas organizaciones.

Dicha informacioén serd comparada con la obtenida en el médulo M5d de la organizacion en estudio
mediante una evaluacion en una escala de 1 a 5 de toda la informacién referente a los resultados de
las mejores practicas relacionadas con las organizaciones seleccionadas, con el objetivo de que la
comparacién sea de mayor utilidad y asi se haga mas facil el uso del modelo tanto para el periodo
actual como para los periodos posteriores.

6.5.2 Descripcidn del proceso
En este proceso se deben desarrollar todas las actividades indicadas en el punto 6.2.2 de este capftulo.

Adicionalmente, en el informe de este modulo se deben incluir los resultados de las notas del desa-
rrollo del conocimiento del médulo de Diagndstico y del mddulo de Desarrollo Estratégico en caso
de que se cuente con la informacién.

El flujo del proceso de esta actividad se realiza de manera similar a lo expuesto en el punto 6.2.3 de
este capitulo.

A continuacion, se presenta la sintesis del proceso de desarrollo del conocimiento del médulo M5d:
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Tabla 6.5.2 Sintesis del proceso de desarrollo del conocimiento del médulo M5d

Resultados del desarrollo del conocimiento del médulo M5d

Resultados del desarrollo del conocimiento para el médulo M5d
resultados organizacion vs. resultados mejores prdcticas de la industria por analisis

Nota Nota Nota de mejores prdcticas de Dif. Notas | Nota
. Nota metas - 7 . .
Médulo desarrollo p&o ——. resultados organizaciones seleccionadas Nota | resultados | industria
del conocimiento organizacion e!rll estudio organizacion industria vs. Periodo
en estudio en estudio 0rg.2{0rg.3 industria [ p-1

1 Organigrama Nota 1 Nota 1 Nota 1 Notal Notal Notal Notal Notal  Notal Dif Nota 1
2 Propuesta de valor Nota 2 Nota 2 Nota 2 Nota2 Nota2 Nota2 Nota2 Nota2  Nota2 Dif. Nota 2
3 Mision Nota 3 Nota 3 Nota 3 Nota3 Nota3 Nota3 Nota3 Nota3  Nota3 Dif. Nota 3
4 Visién Nota 4 Nota 4 Nota 4 Nota4 Nota4 Nota4 Nota4 Nota4  Nota4 Dif Nota 4
5 Valores Nota 5 Nota 5 Nota 5 Nota5 Nota5 Nota5 Nota5 Nota5  Notas Dif. Nota 5
6 Modelo de Negocio Nota 6 Nota 6 Nota 6 Nota6 Nota6 Nota6 Nota6 Nota6  Nota6 Dif. Nota 6
7 Mapa de Procesos Nota 7 Nota 7 Nota 7 Nota7 Nota7 Nota7 Nota7 Nota7  Nota7 Dif Nota 7
8 Andlisis Interno Nota 8 Nota 8 Nota 8 Nota8 Nota8 Nota8 Nota8 Nota8  Nota8 Dif Nota 8
9 Andlisis Externo Nota 9 Nota 9 Nota 9 Nota9 Nota9 Nota9 Nota9 Nota9  Nota9 Dif. Nota 9
10 Andlisis de Stakeholders Nota 10 Nota 10 Nota10  Nota10 Nota10 Nota 10 Nota10 Nota10  Nota10 Dif. Nota 10
11 Andlisis Ciclo deVida de laindustria ~ Nota 11 Nota 11 Notall ~ Nota1l Nota1l Nota11 Nota11 Nota1l Nota11 Dif. Nota 11
12 Andlisis del Nivel de diferenciacion Nota 12 Nota 12 Notal2 ~ Nota12 Nota12 Nota12 Nota12 Notal2 Nota12 Dif. Nota 12
Nota promedio Nota Nota Nota Nota Nota Nota Nota Nota Nota Dif. Nota

Resultados del desarrollo del conocimiento para el médulo M5d
meta organizacion vs. metas mejores practicas de la industria por dimensién

Nota e Dif. Notas

&0 DB resultados i i Nota Itad o
Dimension . . pRo organizacion . . ["esuMados) n dustria
importancia | organizacion en estudio | ©r92Nizacion industria| ~ vs. Periodo n-1
en estudio en estudio . industria
FINANCIERA Nota 1 Nota 1 Nota 1 Nota 1 Notal Notal Notal Notal Notal Notal
2 Nota 2 Nota 2 Nota 2 Nota 2 Nota2 Nota2 Nota2 Nota2 Nota2 Nota2 Dif. Nota 2
3 Nota 3 Nota 3 Nota 3 Nota 3 Nota3 Nota3 Nota3 Nota3 Nota3 Nota3 Dif. Nota 3
4 Nota 4 Nota 4 Nota 4 Nota 4 Nota4 Nota4 Nota4 Nota4 Notad Notad Dif. Nota 4
Ll OTRA DIMENSION Nota 5 Nota 5 Nota 5 Nota 5 Nota5 Nota5 Nota5 Nota5 Nota5 Nota5 Dif. Nota 5
Nota promedio Nota Nota Nota Nota Nota Nota Nota Nota Nota  Nota Dif. Nota
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Resultados del desarrollo del conocimiento para el médulo M5d
ranking y tendencias por analisis y dimensién

N
Médulo Desarrollo m +
del Conocimiento e —
va Nota 1
Desarrollo del 4+ e ash  Nota2
conocimiento e pva  Nota3
Médulo M5D % D
Mejores practicas 9 9 o e
L +/_ ) + aex Nota 6
e ) ain Nota 7
+ Tendencia
[ dim1 J\NER Medio alto/ mpr o2 d
Alto/
Nota 3 MEdiO/ adi  Nota10
m Nota 4 Bajo/ acv  Nota1l
m Nota 5 My bajo org Nota12
— —

Conclusiones y recomendaciones:
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6.6 Proceso de sintesis del médulo de Desarrollo del
Conocimiento (P6)

6.6.1 Definicion de sintesis del modulo de Desarrollo del Conocimiento

Esta etapa consiste en realizar una sintesis de los resultados generales de la organizacién para el
maodulo de Desarrollo del Conocimiento del Modelo 5d, por médulo, por andlisis y por dimensién,
de acuerdo a los resultados obtenidos en los procesos P2 al P5, los cuales deben ser presentados en
forma ordenada y sintética a través de un informe, con el objetivo de obtener una mirada global de
los resultados del diagnéstico y de la estrategia desarrollada por la organizacién en estudio en com-
paracién con los resultados de la industria.

En la medida que la informacién se encuentre disponible, en este proceso se presentardn para las
organizaciones seleccionadas de la industria las notas obtenidas para las mejores practicas, las metas
asociadas a estas y los resultados conseguidos en comparacién con la organizacion en estudio a través
del Modelo 5d.

Ademas, se presentaran las conclusiones, los logros y las recomendaciones necesarias para esta etapa
a través de un“Informe del Médulo de Desarrollo del Conocimienta’, el cual debe ser revisado y apro-
bado por el responsable de esta etapa definido por la organizacién.

6.6.2 Descripcion del proceso
En este proceso se deben desarrollar las siguientes actividades:
1. Utilizar la informacion de los resultados del proceso P2 al P5 por médulo, por andlisis y por dimensién.

2. Efectuar una sintesis de los resultados por médulo, por andlisis y por dimensién a partir del pro-
ceso P2 al P5y obtener lo siguiente:

a. Las notas de las mejores practicas, de las metas asociadas y de los resultados obtenidos por
analisis y por dimensién de las organizaciones seleccionadas de la industria.

b. Las notas de los p&o, de las metas asociadas y de los resultados obtenidos por analisis y por
dimension de la organizacion en estudio.

¢. La diferencia de las notas de los p&o, las metas y los resultados obtenidos por analisis y por
dimension.

3. Concluir el estado de la organizacién en comparacion con las mejores practicas de la industria de
acuerdo a los resultados del médulo de Desarrollo del Conocimiento para el periodo actual.

4. Revisary aprobar el informe.

Una vez realizado este proceso, el asesor/usuario debe elaborar las conclusiones y las recomendacio-
nes de acuerdo a las buenas practicas encontradas y los informes comparativos efectuados.

A continuacion, se presenta una sintesis del médulo de Desarrollo del Conocimiento:



Tabla 6.6.2 Sintesis del mdédulo de Desarrollo del Conocimiento

Sintesis del médulo de Desarrollo del Conocimiento
Mejores Practicas

Resultados del médulo de Desarrollo del Conocimiento
Resultados organizacion vs. resultados mejores prdcticas de la industria por anlisis

Nota if. Notas . Notas
: Nota Dif. Notas
Médulo desarrollo p&o 20 metas metas vs resultados
del conocimiento organizacion | . peo. organizacion |. .| - . |organizacion| .
. |industria |. . . |industria| industria "
en estudio industria| en estudio en estudio
1 Organigrama Nota 1 Nota 1 Dif. Nota 1 Nota 1 Dif. Nota 1 Nota 1 Dif.
2 Propuesta de valor Nota 2 Nota 2 Dif. Nota 2 Nota 2 Dif. Nota 2 Nota 2 Dif.
3 Mision Nota 3 Nota 3 Dif. Nota 3 Nota 3 Dif. Nota 3 Nota 3 Dif.
4 Vision Nota 4 Nota 4 Dif Nota 4 Nota 4 Dif Nota 4 Nota 4 Dif.
5 Valores Nota 5 Nota 5 Dif. Nota 5 Nota 5 Dif. Nota 5 Nota 5 Dif.
6 Modelo de Negocio Nota 6 Nota 6 Dif. Nota 6 Nota 6 Dif Nota 6 Nota 6 Dif
7 Mapa de Procesos Nota 7 Nota 7 Dif. Nota 7 Nota 7 Dif. Nota 7 Nota 7 Dif.
8 Analisis Interno Nota 8 Nota 8 Df. Nota 8 Nota 8 Df. Nota 8 Nota 8 Dif.
9 Analisis Externo Nota 9 Nota 9 Dif. Nota 9 Nota 9 Dif. Nota 9 Nota 9 Dif.
10 Anélisis de Stakeholders Nota 10 Nota 10 Dif. Nota 10 Nota 10 Dif Nota 10 Nota 10 Dif.
11 Andlisis Ciclo de vida de la industria Nota 11 Nota 11 Dif. Nota 11 Nota 11 Dif. Nota 11 Nota 11 Df
12 Andlisis del Nivel de diferenciacién Nota 12 Nota 12 Dif. Nota 12 Nota 12 Dif. Nota 12 Nota 12 Dif.
Nota promedio Nota Nota Dif. Nota Nota Dif. Nota Nota Dif.

Resultados del médulo de Desarrollo del Conocimiento
Resultados organizacién vs. mejores practicas, metas y resultados de la industria por dimension

A0z : e Dif. Notas 12 Notas Dif. Nota
. Ll ) p&o metas resultados
Dimension . ., .. metas vs. ... | resultados | resultados
importada | organizacion |. . organizacion|. o . |organizacion| . . .
. . . . |industria | industria .| industria |vs. Industria
en estudio industria| en estudio en estudio
FINANCIERA % Nota 1 Nota 1 Df.
2 % Nota 2 Nota 2 Dif. Nota 2 Nota 2 Dif. Dif. Nota 2 Dif.
3 % Nota 3 Nota 3 Dif. Nota 3 Nota 3 Dif. Dif. Nota 3 Dif.
4 % Nota 4 Nota 4 Dif. Nota 4 Nota 4 Dif. Dif. Nota 4 Dif.
Ll OTRA DIMENSION % Nota 5 Nota 5 Dif. Nota 5 Nota 5 Dif. Dif. Nota 5 Dif.
Nota promedio Nota Nota Nota Dif. Nota Nota Dif. Dif. Nota Dif.
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Médulo de Cesarrollo Nota meta comercial Nota 5
del Conocimiento Organizacion en estudio | industria Not_as metz?\s
vs. industria
1 Andlisis del Mercado Nota 1 Nota 1 Dif.
2 Segmentacion y Target Nota 2 Nota 2 Dif
3 Andlisis del Consumidor Nota 3 Nota 3 Dif.
4 Pirdmide de Marca Nota 4 Nota 4 Dif
5 Posicionamiento Nota 5 Nota 5 Dif.
6 Estrategia de Distribucion Nota 6 Nota 6 Dif.
7 Estrategia de Precio - Costo Nota 7 Nota 7 Dif.
8 Estrategia de Producto / Servicio Nota 8 Nota 8 Dif.
9 Estrategia de Comunicacion Nota 9 Nota 9 Dif.
10 Alianzas Estratégicas Nota 10 Nota 10 Dif
Nota promedio Nota Nota Nota

Conclusiones y recomendaciones:
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6.6.3 Flujo del Proceso

Elflujo del proceso de la sintesis del médulo de Desarrollo del Conocimiento (P6) se presenta a continuacion:

Figura 6.6.3 Proceso de sintesis del médulo de Desarrollo del Conocimiento

Diagrama de sintesis del médulo de Desarrollo del Conocimiento

>
[

Entradas Actividades Notas / resultados Responsables
INICIO
Informacion Recopilar informacion de Sintesis modulo
i Desarrollo del
procesos 2 al 5 procesos 2 al 5 por modulo Conocimiento
Asesor/Usuario
Elaborar sintesis de los
resultados por mddulo,
andlisis y dimension
Asesor/Usuario
o Notas mejores
Sintesis del practicas, metas y
Proceso resultados por médulo
Generar Notas periodo
informe actual vs. periodos
anteriores
Revisary
aprobar informe
Control respaldo
documento ()

(arpeta Modelo 5d

Responsable
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6.7 Proceso de fin del modulo de Desarrollo del
Conocimiento (P7)

6.7.1 Definicion de fin del médulo de Desarrollo del Conocimiento

El médulo de Desarrollo del Conocimiento entrega toda la informacién obtenida en los diferen-
tes perfodos de evaluacién, con la cual se ird conformando la “biblioteca estratégica” de las mejores
practicas de la industria en la cual participa la organizacion. Al contar con esta informacién en forma
permanente, es posible realizar una comparacion de los resultados de este médulo con estadisticas
confiables para mejorar y apoyar la toma de decisiones en todos los dmbitos mds relevantes de la
organizacién, enfocadas en la capacidad de sintesis de ella.

Al finalizar este médulo se contard con todos los resultados de las mejores practicas de la industria
para los médulos, los analisis y las dimensiones seleccionados en el proceso de inicio.

Obtenidas las notas de los resultados de las mejores practicas de cada uno de los médulos, se procede
a calcular la nota final del desarrollo del conocimiento para cada médulo, de acuerdo al promedio
de las notas de los resultados de cada analisis. Es decir, los resultados de las mejores practicas de las
organizaciones seleccionadas son evaluadas con una nota final, la cual servird de informacién de inicio
para todos los médulos del Modelo 5d en el siguiente periodo de evaluacién.

6.7.2 Descripcion del proceso
En este proceso se deben desarrollar las siguientes actividades:
1. De acuerdo a los resultados del desarrollo del conocimiento para cada médulo se debe obtener lo
siguiente:
a. Elresultado final del desarrollo del conocimiento por periodos.
b. Los porcentajes de importancia (%) de las dimensiones.
¢. Unranking por dimensiones.
d

El resultado del nivel de conciencia del médulo de Desarrollo del Conocimiento de acuerdo a
la nota (1: Muy baja (mb), 2: Baja (b), 3: Media (m), 4: Alta (@) y 5: Muy alta (ma)).
2. FEfectuar una sintesis del proceso de acuerdo a lo siguiente:
Realizado el proceso completo de fin del médulo de Desarrollo del Conocimiento, se debe pre-
sentar una sintesis de todo el proceso, destacando los resultados mas importantes o sobresalien-

tes de él. La sintesis de un proceso permite a la organizacién contar con una mirada global del
resultado del médulo. Para este proceso se presenta una sintesis de:

a. Elresultado global del médulo de Desarrollo del Conocimiento.

b. Las notas por médulo, analisis y dimension.

¢. Las notas obtenidas en los periodos anteriores (en caso de que aplique).
3. Revisary aprobar el resultado del médulo de Desarrollo del Conocimiento.

Una vez efectuado este proceso, el asesor/usuario puede hacer algin comentario o recomendacién
al respecto.



A continuacién, se presenta la sintesis del proceso de fin del médulo de Desarrollo del Conocimiento:

Tabla 6.7.2 Sintesis del proceso de fin del médulo de Desarrollo del Conocimiento

Sintesis del médulo de Desarrollo del Conocimiento
Mejores Practicas del periodo actual vs. periodos anteriores

Actualn Periodo n-1 Periodo n-2 Periodo n-3
IR R R R
del Conocimiento p&o | meta |Resultados| p&o | meta [Resultados| p&o | meta |Resultados| p&o | meta [Resultados|
Organigrama Notal Notal ~ Notal Notal Notal ~ Notal | Notal Notal Notal 'Notal Notal  Notal
2 Propuesta de Valor Nota2 Nota2  Nota2  Nota2 Nota2 Nota2 | Nota2 Nota2 Nota2 Nota2 Nota2  Nota2
3 Misién Nota3 Nota3 ~ Nota3 |Nota3 Nota3  Nota3 | Nota3 Nota3  Nota3 | Nota3 Nota3  Nota3
4 Vision Nota4 Nota4  Nota4  Nota4 Nota4  Nota4  Notad Nota4  Nota4 Notad Notad  Nota4
5 Valores Nota5 Nota5  Nota5 | Nota5 Nota5 Nota5 | Nota5 Nota5 Nota5 |Nota5 Nota5 Notas
6 Modelo de Negocio Nota6 Nota6  Nota6  Nota6 Nota6  Nota6 | Nota6 Nota6  Nota6  Nota6 Nota6  Nota6
7 Mapa de Procesos Nota7 Nota7  Nota7 | Nota7 Nota7 Nota7 |Nota7 Nota7  Nota7 | Nota7 Nota7  Nota7
8 Andlisis Interno Nota8 Nota8  Nota8  Nota8 Nota8  Nota8 | Nota8 Nota8  Nota8  Nota8 Nota8  Nota8
9 Andlisis Externo Notad Nota9  Nota9 |[Nota9 Nota9  Nota9 | Nota9 Nota9  Nota9 | Nota9 Nota9  Nota9
10 Andlisis de Stakeholders Nota10 Nota10  Nota10 Nota10 Nota10 Notal0 Nota10 Notal0 Notal0 Nota10 Nota10 Nota10
11 Andlisis Ciclo de Vida de la Industria Nota 11 Nota 11~ Nota11 ~ Nota11 Nota11 ~ Nota1l Nota1l Notal1l Nota1l Nota11 Nota1l Nota11
12 Andlisis del Nivel de Diferenciacion Nota 12 Nota12  Nota12 Nota12 Nota12 Nota12 'Nota12 Notal2 Nota12 Nota12 Nota12 Nota 12
Resultados Nota Nota Nota ~ Nota Nota  Nota  Nota Nota  Nota  Nota Nota  Nota
Actualn Periodo n-1 Periodo n-2 Periodo n-3

Dimension Nota | Nota | Nota | Nota | Nota | Nota | Nota | Nota [ Nota | Nota | Nota | Nota
|mportanqa p&o | meta |Resultados| p&o | meta [Resultados| p&o | meta |Resultados| p&o | meta |Resultados|
FINANCIERA Notal Notal ~ Notal | Notal Notal ~Notal | Notal Notal Notal |Notal Notal Notal

% Nota2 Nota2  Nota2  Nota2 Notaz Nota2  Nota2 Nota2 Nota2 | Nota2z Nota2  Nota2
% Nota3 Nota3  Nota3 | Nota3 Nota3  Nota3 | Nota3 Nota3 Nota 3 Nota3 Nota3  Nota3

4 % Nota4 Nota4  Nota4  Nota4 Nota4  Nota4  Nota4 Nota4  Nota4 ' Nota4 Nota4  Nota4
Ll OTRA DIMENSION % Nota5 Nota5  Nota5 | Nota5 Nota5 Nota5 | Nota5 Nota5  Nota5 | Nota5 Nota5  Nota5
Resultados Nota Nota Nota Nota Nota Nota Nota Nota Nota Nota Nota Nota
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Periodon Periodo n-1 Periodo n-2 Periodo n-3
I A N N
meta |Resultados| meta |Resultados| meta |Resultados| meta [Resultados|
Andlisis del Mercado Notal ~ Notal |Notal Notal |Notal ~Notal Notal  Notal
2 Segmentacion y Target Nota2 ~ Nota2  Nota2 Nota2  Nota2 Nota2 | Nota2 Nota2
3 Andlisis del Consumidor Nota3  Nota3 | Nota3  Nota3 |Nota3  Nota3 | Nota3  Nota3
4 Pirdmide de Marca Nota4  Nota4  Nota4  Nota4  Nota4 Nota4  Nota4  Notad
5 Posicionamiento Nota5  Nota5 | Nota5 Nota5 | Nota5 Nota5 | Nota5  Notab
6 Estrategia de Distribucion Nota6 ~ Nota6  Nota6  Nota6 | Nota6  Nota6  Nota6  Notab
7 Estrategia de Precio - Costo Nota7  Nota7 | Nota7  Nota7 |Nota7 Nota7 | Nota7  Nota7
8 Estrategia de Producto / Servicio | Nota8 ~ Nota8 | Nota8  Nota8  Nota8  Nota8 | Nota8  Notad
9 Estrategia de Comunicacion Nota9  Nota9 | Nota9  Nota9 |Nota9 Nota9 | Nota9  Nota9
10 Alianzas Estratégicas Nota10 Notal0 'Notal0 Notal0 'Notal0 Notal0 Notal0  Nota10

Resultado Nota Nota Nota Nota Nota Nota Nota Nota

Conclusiones y recomendaciones:
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6.7.3 Flujo del Proceso

El flujo del proceso del fin del médulo de Desarrollo del Conocimiento (P7) se presenta a continuacion:

Figura 6.7.3 Proceso de fin del médulo de Desarrollo del Conocimiento

Diagrama del fin del Médulo de Desarrollo del Conocimiento

X

(arpeta Modelo 5d
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6.8 Recomendaciones para el uso del médulo de Desarrollo

del Conocimiento del Modelo 5d

En este capitulo se ha expuesto la metodologia completa para la aplicacion del médulo de Desarrollo
del Conocimiento, cuya funcion es comparar la organizacién en estudio con las organizaciones que
tienen las mejores practicas de la industria en la cual participan, con el objetivo de ampliar el cono-
cimiento de la organizacion frente a otras realidades, en la medida que la informacién se encuentre
disponible.

Para la mejor comprensién y utilizacion de este médulo, a continuacion se realizan algunas recomen-
daciones:

1. Uso del médulo de Desarrollo del Conocimiento:

El médulo de Desarrollo del Conocimiento puede ser utilizado por cualquier organizacion
publica/privada o unidad de negocio que tenga la intencion de comparar sus mejores practicas
respecto de los problemas y oportunidades de las metas y los resultados de la industria en que
participa.

El Modelo 5d es flexible en el momento que la organizacién no cuente con la informacion
de las mejores practicas de la industria para el perfodo en curso, por lo cual es recomendable
reprogramar la obtencién de dicha informacion para los siguientes periodos de evaluacion.

2. Entrenamiento:

Es recomendable realizar un “Programa de entrenamiento del Médulo Desarrollo del Conocimien-

0"

para todos los miembros de la organizacién antes de utilizarlo, para asegurar su comprensién

y su eficiente uso. El proceso de entrenamiento puede ser desarrollado a través de variaras meto-
dologias, tales como las siguientes:

a.

Entrega de manuales con el contenido del médulo y los registros asociados para su lectura y
uso de parte de los participantes, previo a la aplicacion del modulo.

Talleres para grupos de participantes.
Talleres ampliados para toda la organizacién.
Otras metodologfas.

3. Participacion y responsabilidades:

Es recomendable hacer participe del proceso de comparacién con otras organizaciones y del
levantamiento de las mejores practicas a todos los miembros de la organizacién, para asi am-
pliar el conocimiento de esta a todos los niveles y contar con el compromiso de su participa-
cién en este proceso.

Es indispensable que la organizacién defina a los responsables de la aplicacion e implementa-
cion de este médulo y que estos responsables roten en los perfiodos posteriores de evaluacion,
con el objetivo de que conozcan cémo la organizacién va mejorando en todos sus dmbitos de
desarrollo, y ademads para mantener el interés y el compromiso de todos los miembros de la
organizacién con un proceso de comparacién con otras organizaciones. Adicionalmente, existe
la posibilidad de que la organizacién decida apoyar este proceso con asesores externos.

4. Aplicacion del médulo de Desarrollo del Conocimiento:

Es recomendable que al comenzar a utilizar este médulo, la organizaciéon cuente con un “Pro-



grama de aplicacion del Modulo de Desarrollo del Conocimiento”donde se establezcan los par-
ticipantes, los plazos y los responsables de la aplicacién del médulo, asi como las metodologias
por seguir para desarrollar esta tarea.

Es aconsejable que al comenzar a utilizar el médulo de Desarrollo del Conocimiento, la orga-

nizaciéon cuente con la informacion de al menos un periodo de evaluacién de la organizacion

con el Modelo 5d, para asi hacer mas simple la utilizacion de este médulo. Para obtener la

informacion relativa a las mejores practicas de la industria, es posible utilizar variadas metodo-

logfas, tales como las siguientes:

a. Entrevistas personalizadas a miembros de otras organizaciones.

b. Invitacién a miembros de otras organizaciones a reuniones empresariales para compartir
las mejores practicas.

¢. Levantamiento de minutas de entrevistas y de reuniones realizadas con el objetivo de con-
tar con toda la informacién respaldada.

d. Investigacion a través de diversos medios, tales como internet, universidades, casos exito-
s0s conocidos, entre otros.

e. Otras metodologias.

Es indispensable que siempre se mantenga la codificacion de las mejores practicas asociadas a

cada médulo del Modelo 5d a través del cédigo 5d con el objetivo de conservar la trazabilidad

de la informacién para los siguientes perfodos.

En el caso de que la organizacién no tenga la capacidad o idoneidad para recopilar la informa-

cion de las mejores practicas de otras organizaciones, requerida para trabajar en este médulo,
se recomienda levantar la informacion solo a nivel general y no por médulos.

Ademads, es recomendable que las mejores practicas de los doce andlisis integradas por el Modelo
5d en este médulo tiendan a ser evaluadas en cinco dimensiones, para que en el futuro sea mas
simple la utilizacién de este mddulo, tal como se indica en la descripciéon de cada proceso.

5. Informacién obtenida a través del médulo de Desarrollode Conocimiento:

Los resultados de las mejores practicas levantadas a través de este médulo deben ser comuni-
cados a todos los niveles de la organizacién para su posterior participacion en los procesos de
mejora. Este proceso puede ser desarrollado mediante diversas metodologias, por ejemplo:

a. Entrega de la informacion relativa a las mejores practicas para los doce analisis, a través del
maodulo de Desarrollo del Conocimiento, a todos los miembros de la organizacion para su
conocimiento y revision.

b. Talleres para grupos de participantes.

¢. Talleres ampliados para toda la organizacion,

d. Otras metodologias definidas por la organizacion.

Toda la informacion relativa a los resultados obtenidos en este médulo en el periodo en curso

respecto de las mejores practicas de la industria, debe servir de informacion de entrada para la

evaluacion de los otros médulos del Modelo 5d correspondientes al préximo periodo.

En la medida que la organizacién utilice este médulo, es posible contar con la informacion con

la que se pueden comparar los problemas y oportunidades, las metas y los resultados de esta

versus las mejores practicas de estos temas de distintas organizaciones que han usado o no el
modelo a nivel de rubro, sector o pais.
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- Deigual forma, en la medida que la organizacién conserve una tendencia positiva en todos
los andlisis y el equilibrio entre todas las dimensiones, llegard el momento en que genere sus
propias mejores practicas y las comparta con su entorno, lo cual se mantendréd en un proceso
instaurado a través de la “cultura estratégica ascendente”.

- Lainformacién obtenida puede ser respaldada a través de los propios registros del médulo de
Desarrollo del Conocimeinto o se puede decidir contar con herramientas informéticas que le
faciliten el uso y respaldo de este modulo.

6. Ejemplos de aplicacion:

Para facilitar la comprension para el uso del Modelo 5d, se exponen tres ejemplos simples de aplica-
cién del médulo de Desarrollo del Conocimiento, los cuales ya han sido analizados a través del mo-
dulo de Diagnéstico, de Desarrollo Estratégico y del Medidor de Resultados del Modelo — M5d.

Tabla 6.8.1 Ejemplos de aplicacion del médulo de Desarrollo del Conocimiento

loproie] v Lim |_Gioia e |t

Manufacturera Grande Maduracion Problema Andlisis interno (ain)
2 B Metalmecénica Mediana Maduracion fragmentada Problema Propuesta de valor (pva)
3 C Consultorfa Pequeiia Emergente Oportunidad Andlisis de diferenciacidn (adi)

La informacién presentada en cada uno de los ejemplos que se exponen se compone de los
siguientes puntos:

a. Descripcion de la organizacion.

b. Descripcion del problema u oportunidad por analizar y solucionar.
¢. Descripcién de la soluciéon definida.
d

Datos de identificacion del p&o: componente, dimensién y su porcentaje de Importancia (%)
para la organizacion, cédigo 5d, drea de trabajo y responsable.

®

Comparacién general con organizaciones similares.
Datos de aprobacion.

Ademas, se presentan los “Resultados Globales de la Aplicacién del Modelo 5d” para cada uno de los
tres ejemplos como una base para comprender en qué estado se encuentra la organizacion. Con la
informacion obtenida en este médulo, finaliza la aplicacién del Modelo 5d para estos ejemplos.



Componente

Analisis internos

Descripcion
Organizacion

Problema

Solucion

Comparacion con
organizaciones
similares

Aprobacion

Tabla 6.8.2 Ejemplo Organizacién A

Organizacion A
Industria manufacturera

% Importancia . .
NN

La Organizacion “A’, perteneciente a la industria manufacturera, se encuentra en una etapa de maduracion y decidio
aplicar el Modelo 5d en su totalidad y cuenta con informacién de cuatro periodos anteriores de evaluacion, para los cinco
mddulos del Modelo 5d. En el periodo actual (n) detect6 un problema en la dimension de Aprendizaje y Crecimiento
del Andlisis Interno, el cual debe solucionar a través del mddulo de Desarrollo Estratégico, con la definicion de un nuevo
objetivo estratégico.

De acuerdo al “Informe de Evaluacion del Area de RRHH” de la organizacion, en el dltimo periodo se obtuvo un nivel
de satisfaccion de sus empleados bajo lo esperado, lo cual se debe fundamentalmente a: 1. La organizacion centrd su
atencion en aumentar su participacién de mercado; 2. Crecid a niveles que sobrepasan su capacidad actual; 3. La toma
de decisiones se realiza de forma centralizada; 4.Aumentd la rotacion del personal que posee alto conocimiento del
negocio; y 5. Las condiciones ergonémicas que existen en la organizacion provocan cansancio, estrés, fatiga y conductas
de rechazo ante la actividad por realizar.

Se plantearon tres alternativas de solucion al problema detectado y finalmente la organizacién decidio la alternativa de
mantener el objetivo estratégico definido para los periodos anteriores y realizar un estudio de la“Calidad de Vida Laboral
de los Empleados (CVL)", lo cual es reconocido como una de los temas relevantes de la Responsabilidad Social Empresa-
rial (RSE), que influye directamente en la satisfaccion de los empleados. EI CVL estard compuesto de la CVL del Entorno
del Trabajo, centrada en los intereses organizacionales, y de la CVL Psicoldgica, focalizada en el individuo.

La satisfaccion laboral es un tema muy importante para todo tipo de organizacion y se le debe prestar mucha atencion, atin
mds en una época con un entormno muy cambiante en el que vivimos. Es vital, para a supervivencia de una organizacién, asf
como para su permanencia y florecimiento, contar con personas alineadas y contentas en sus roles laborales.

Al realizar un andlisis general de la satisfaccién laboral en organizaciones similares, es comn encontrar en la mayorfa
de estas metodologias que incorporan la medicion de las siguientes dimensiones: trabajo o actividad, remuneraciones,
promociones 0 ascensos y relacion con colegas.
Otras pocas organizaciones se preocuparon de incorporar en la medicion otras variables que apelan a la satisfaccion
psicoldgica, tales como:

« Flexibilidad horaria

- Tiempos en desplazamientos

« Nivel de estrés

- Autonomia

« Equilibrio entre trabajo, familia y ocio

«Inclusion laboral, entre otras.

Esto entrega una idea clara que estd siendo necesario potenciar otro tipo de beneficios, como permitir la conciliacién de
mejor forma de la vida familiar y laboral, dar flexibilidad en el trabajo y optimizar la calidad de vida.

De acuerdo con los resultados del medidor M5d, correspondientes al periodo actual, en relacién con las mejores
practicas de la industria en el dmbito del Aprendizaje y Crecimiento, la organizacién supera en 0,1 puntos a las
organizaciones elegidas para realizar la comparacién (nota 3,4). Sin duda, el aumento en el nivel de satisfaccion de
empleados colabord en mejorar la nota global de esta dimension, y es de esperar que siga mejorando con los planes
de accion futuros (Ver figura 6.8.2).

Elaborado por: Encargado de RR.HH. Revisién: 6
Revisado por: Comité Gerencial Perfodo: n
Aprobado por: Gerente RR.HH. Fecha: dd/mm/aa
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Figura 6.8.2 Resultados globales de la organizacion A

Organizacion A
Resultados globales de la aplicacion del Modelo 5d en periodo n

M5d § MDCO

resultados mejores
practicas

44

8

43
42

A&C X 41

Nivel de .
conciencia actual Medio Alto
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Tabla 6.8.3 Ejemplo Organizacién B

Organizacion B
Industria metalmecanica

. ’ % Importanc .
Analisis . Gerente

La Organizacién “B’, perteneciente a la industria metalmecdnica, especificamente a la Venta de Maquinaria, se encuen-
tra en una etapa de maduracién fragmentada, y decidi¢ aplicar el Modelo 5d en cuatro de sus mddulos (Diagnstico,
Desarrollo Comercial, M5d y Desarrollo del Conocimiento) y cuenta con informacion de tres periodos anteriores a la
evaluacion. En el perfodo actual (n) detecté un problema en la dimensién de Clientes de Ia Propuesta de Valor a través
del modulo de Diagndstico.

[=)

Descripcion
Organizacion

La Propuesta de Valor fue definida como “Garantfa Extendida de 2 afios’, sin embargo, no fue bien percibida por los

Problema clientes respecto del real valor que le entrega debido posiblemente a la forma en que se comunicé.

Se plantearon tres alternativas de solucién al problema detectado y finalmente la organizacién decidié la alternativa de
mantener el objetivo estratégico definido para los periodos anteriores, es decir, Aumentar las ventas de manera sosteni-
da”y cambiar la propuesta de valor por“Mejor Relacion Precio/Respaldo”. Esta nueva propuesta de valor se logra a través
de un servicio Gnico en el mercado de mantenciones preventivas (HH), gratis hasta un mdximo de tres afios.

Solucion

La exigencia del mercado al cual van dirigidos los productos y servicios de la organizacion en estudio requiere de solu-
ciones confiables y viables, y de alta calidad, con el objetivo de optimizar de manera continua los procesos en busca de la
mdxima productividad.
Alrealizar un estudio general de las variables estratégicas que caracterizan a esta industria, es posible encontrar variadas
formas de ofrecer los productos/servicios, encontrando una combinacién de una gama de variables, tales como:

« Precio y descuentos

« Facilidad de crédito

- (alidad del producto

- Variedad de productos

- Marca del fabricante

- Demandas especiales

- (apacidad de innovar

- Servicio al cliente preventa
(CIETETTRGTY - Servicios posventa

OENDEIADII - Conocimiento de la industria nacional

similares - Rapidez en la entrega

- Seriedad en plazos de entrega

- Conocimiento del proveedor

- Trayectoria y experiencia en gestiones de intermediacion

- Garantias, entre otras.

Dentro de estas variables resalta la importancia que les dan los clientes a los "Servicios Posventa" al momento de adquirir
algdn producto o servicio, aspecto que fue incorporado por la organizacién en estudio al momento de re-definir su
propuesta de valor. Es por esto que esta se propone alcanzar el reconocimiento de parte de los clientes como referentes
de la industria metalmecdnica, al suministrar productos y servicios con la mejor relacion precio/respaldo.

De acuerdo a los resultados del medidor M5d, correspondientes al periodo actual, en relacién con las mejores prdcticas
de laindustria en el dmbito de Clientes, la organizacién supera en 0,1 puntos a las organizaciones elegidas para realizar
la comparacién (nota 3,6). Todos los planes de accién implementados para comunicar la nueva propuesta de valor, junto
con compartir el conocimiento adquirido, colaboraron en ser percibidos y valorados como una organizacion cercana,
confiable, seria y que entrega innovacién permanente (Ver figura 6.8.3).

Elaborado por: Asesor estratégico Revisidn: 1
Aprobacion Revisado por: Equipo de trabajo Perfodo: n
Aprobado por: Gerente General Fecha: dd/mm/aa
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Figura 6.8.3 Resultados de la organizacién B

Organizacion B
Resultados globales de la aplicacién del Modelo 5d en periodo n

M5d § MDCO

resultados mejores
practicas

Nivel de
conciencia actual

% Solucion de p&o

N/A: No aplica
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Organizacion C

Tabla 6.8.4 Ejemplo Organizacién C
Industria de la consultoria
% Importancia

e |3 aman T | s

La Organizacion “C’, perteneciente a la industria de la consultorfa, se encuentra en una etapa emergente desarro-
llando el concepto de“Conciencia Empresarial”a través del Modelo 5d, y decidid autoevaluarse, para lo cual cuenta
con informacién de solo un periodo anterior a la evaluacion, especificamente para el médulo de Diagndstico. En
el periodo actual (n) detectd una oportunidad en la Otra Dimensién del Analisis de Diferenciacion a través del
modulo de Diagndstico.

Andlisis internos

Descripcion
Organizacion

Se realizd el Andlisis de Diferenciacion con cinco organizaciones similares a la organizacion en estudio. Tres de estas son or-
ganizaciones de tipo estdndar en el mundo de la planificacidn estratégica, y las restantes poseen algun grado de innovacion
relativa a modelos para el desarrollo de esta actividad. Se identificaron quince variables estratégicas en esta comparacidn,
las cuales fueron sometidas a evaluacion por parte de diversos clientes. De acuerdo a esta evaluacién, se obtuvo un nivel
de diferenciacion bajo, correspondiente a 1,3 puntos en promedio. Dentro de las variables mejor evaluadas estan Modelo
tnico, Autoevaluacion gratuita en Web, Profesionales especializados, Planes 5d, entre otras de tipo estandar.

Oportunidad

Se plantearon tres alternativas de solucion a la oportunidad detectada y finalmente la organizacion decidio
|a alternativa de mantener el objetivo estratégico de “Aumentar el nivel de diferenciacién’, y contar con una
Estrategia de Diferenciacion basada en la definicion y desarrollo de proyectos complementarios a los servicios
actuales, como nuevas variables estratégicas, y en la mantencion de las otras variables actualmente valoradas
por los clientes y el entorno.

Solucion

Muchos de los cambios que requiere la sociedad dependen en gran medida de la humanizacién y evolucién del mundo
empresarial. Es por esto que 5d decidio desarrollar el concepto de “Conciencia Empresarial” a través de la metodologia
del Modelo 5d. Al efectuar una comparacién con otras organizaciones, se obtuvo la siguiente informacion:

Comparacion con
organizaciones
similares

No Otras metodologias
1 Uso de metodologias no integradas

2 Uso de diferentes sistemas de evaluacion de acuerdo a

la metodologfa

3 Centradas en crear valor hacia el cliente.
4 Focalizados en el aumento de ventas y el escalamiento.

5 Promueven la planificacion estratégica.
6 Detectan y solucionan p&o.
7 Promueven la mejora continua

8 Estudian las mejores practicas

9 Miden resultados a través de cuatro perspectivas (finan-

ciera, clientes, procesos y aprendizaje y crecimiento).

10 Estan enfocados a una industria competitiva.

Modelo 5d
Integracion de metodologias.

(uenta con un sistena de evaluacion similar por
andlisis y en términos globales.

Centrado en crear valor a nivel interno y externo.

Focalizado en el equilibrio entre todas las dimensiones
relevantes de la organizacién.

Promueve la conciencia estratégica.
Detecta y soluciona p&o sin volver atrés.

Promueve la mejora continua hacia la excelencia
superior.

Comparte informacion, estudiay genera mejores
practicas

Es un mapa de ruta trazable desde el diagndstico
al medidor de resultados M5d, a través de cinco
mddulos, cinco dimensiones y doce andlisis.

Valora la diferenciacién sin competencia.

De acuerdo a los resultados del medidor M5d, correspondientes al periodo actual, en relacién a las mejores précticas
de la industria en el dmbito de Otra Dimensidn, la organizacién supera en 0,4 puntos a las organizaciones elegidas
para realizar la comparacién (nota 3,4). Con el desarrollo e implantacion de los nuevos productos/servicios/conceptos
complementarios de 5d, se obtuvieron resultados positivos respecto del nivel de diferenciacién, lo cual permitié realizar
un real aporte a la sociedad, con el objetivo de apoyar la construccion de un mundo empresarial con un nueva manera
de hacer negocios (Ver figura 6.8.4).

Flaborado por: Area de innovacién Revision: 1

Perfodo: n
Fecha: dd/mm/aa

Aprobacion Revisado por: Comité de dreas por dimension

Aprobado por: Lider 5d
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Figura 6.8.4 Resultados de la organizacién C

Organizacion C
Resultados globales de la aplicacion del Modelo 5d en periodo n

M5d § MDCO

resultados mejores
practicas

Nivel de
conciencia actual

% Solucion de p&o

302 | Unmapa de ruta para una nueva estrategia empresarial consciente



6.9 (Caso practico del mdédulo de Desarrollo del Conocimiento

En este punto se realiza, en términos generales, el médulo de Desarrollo del Conocimiento para el
Caso practico correspondiente a la organizacion “5d” En este médulo se observan los resultados de
las mejores practicas de la industria solo a nivel del médulo de Diagnéstico debido a que aun no se
encuentra la informacién necesaria para realizar una comparacion en todos los médulos.

Con la informacion obtenida por medio de este mddulo se estimaron las notas promedio de los resul-
tados obtenidos de las mejores practicas para cada uno de los doce andlisis y las cinco dimensiones
del Modelo 5d de acuerdo al sistema de evaluacién de este, con lo cual es posible extraer algunas
conclusiones y dar recomendaciones importantes.

Al realizar la sintesis de las mejores practicas de la industria a través del médulo de Desarrollo el Co-
nocimiento se observa lo siguiente:

1.

Respecto del médulo de Desarrollo del Conocimiento, se ha decidido aplicarlo en su totalidad
, es decir, analizar el 100 % de las mejores practicas a nivel del diagnéstico a través de sus doce
analisis y cinco dimensiones y, ademas, mantener el porcentaje de importancia para cada una de
las dimensiones, correspondiente a un 20 %, con el objetivo de que sea equitativa la comparacion
con la organizacién en estudio.

Se han evaluado los resultados relativos a la medicién de las notas correspondientes a las mejores
practicas de la industria, alcanzando una nota de 3,4. Este resultado tiene una diferencia de 0,6 pun-
tos respecto de la nota obtenida en la etapa de diagnéstico por la organizacién en estudio, corres-
pondiente a 2,8, es decir, al momento de realizar la medicién la industria superé a la organizacién.

Realizando un ranking de los resultados por dimensién de las mejores practicas, se obtiene que los
analisis mejor ranqueados son la Propuesta de Valor (pva) y el Andlisis Interno (ain), con notas 3,8y
3,7, respectivamente, y los peor ranqueados son el Organigrama (org), el Mapa de Procesos (mpr)
y el Ciclo de Vida de la Industria (acv), todos con nota 3,0. Respecto de los otros andlisis, la mayoria
tienen una nota sobre 3,2 y bajo 3,5 (50 % de los andlisis).

Realizando un ranking de los resultados por dimension, se obtiene que las dimensiones mejor
ranqueadas son la dimensién de Procesos, con un 3,6, y la dimension Financiera, con un 3,5,
mientras que la peor ranqueada es la dimensién de Aprendizaje y Crecimiento, con un 3,2. La
dimensién de Clientes y la Otra dimensién obtuvieron un 3,4 en promedio.

Al finalizar el periodo de evaluacion, la organizacién ha avanzado en 0,3 puntos respecto a la nota
obtenida por la industria, correspondiente a un 3,7, lo cual demuestra que ha existido una mejora
continua en las tareas donde tiene el desafio de avanzar, superando a la industria a través de su
nueva estrategia, solucionando el 68 % de los p&o detectados en la etapa de diagndstico.

Para el siguiente periodo, la organizacién aun mantiene pendiente resolver el 32 % de los p&o
detectados en el periodo anterior y, ademas, debe levantar otros p&o que han surgido producto
de los cambios que se han producido tanto a nivel interno como externo.

La organizacién ha tenido una tendencia positiva en funcion de mejorar y evolucionar en todos
los aspectos evaluados, tomando conciencia de sus problemas y oportunidades, y tratando de
mantener el equilibrio en las cinco dimensiones para asi aportar en el presente y futuro con sus
propias mejores practicas a la industria.

A continuacion, se presentan los resultados del médulo de Desarrollo del Conocimiento:
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Tabla 6.9.1 Resultados del caso practico del médulo de Desarrollo del Conocimiento

Resultados del desarrollo de conocimiento del mdédulo de Diagnéstico
Mejores Practicas

Resultados del desarrollo del conocimiento del médulo de Diagndstico
p&o organizacién vs. mejores practicas de la industria por dimension

Nota Nota de mejores practicas de Dif. Notas Nota

. o izaci i Nota . .
Dimension p&o organizaciones seleccionadas p&ovs. | industria

i 7 e o v e il s
3,1 34 3,1 38 39

FINANCIERA 20%

2 20% 26 31 34 31 37 39 34 -08 N/A
3 20% 2,7 31 35 34 39 39 36 -0.9 N/A
4 20% 35 29 30 31 35 37 3.2 03 N/A
Bl OTRA DIMENSION [WORZ 28 31 34 31 37 38 34 -0,6 N/A

Resultados 100% 2,8 31 33 3,2 3,7 38 34 -0,6 N/A

Resultados del desarrollo del conocimiento del médulo de Diagnéstico
p&o organizacion vs. mejores practicas de la industria por analisis

N(é(ta Nota de mejores practicas de Dif. Notas Nota
Mddulo desarrollo o organizaciones seleccionadas Nota . industria
- organizacion . .| p&ovs. 3
del conocimiento p—— industria | . dustri Periodo
Org.1| Org.2 |Org.3 industria |
29 29 3 32 32

Organigrama

2 Propuesta de Valor 29 34 35 38 39 42 338 -09 N/A
3 Mision 38 34 35 35 35 38 35 03 N/A
4 Vision 38 34 35 35 3,6 37 35 03 N/A
5 Valores 38 34 34 3,6 35 38 35 03 N/A
6 Modelo de Negocio 2,1 31 32 31 35 338 33 -12 N/A
7 Mapa de Procesos 23 29 29 31 30 33 30 -0,7 N/A
8 Andlisis Interno 21 34 34 38 38 39 37 -16 N/A
9 Andlisis Externo 24 29 29 31 38 36 32 -08 N/A
10 Andlisis de Stakeholders 24 29 30 31 35 338 32 08 N/A
11 Andlisis Ciclo de Vida de la Industria 25 2,7 31 24 37 338 30 0,5 N/A
12 Andlisis del Nivel de Diferenciacion 22 31 35 29 41 4,1 35 -13 N/A

Nota promedio 28 31 33 32 37 38 34 -0,6 N/A
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Resultados del desarrollo del conocimiento mddulo de Diagnéstico
ranking y tendencias por analisis y dimensién

. N
Modulo Desarrollo
del Conocimiento

Desarrollo del
conocimiento
Mddulo Diagnéstico

Mejores practicas

§ 3,4

- +
+ Tendencia
3,6
KN ;-
J1

Medio

Resultado

pva 3,8
ain 3,7
mi 3,5

Vi 3,5
va 3,5
adi 3,5
mne 3,3
aex 3,2
ash 3,2
acv 3,0
mpr 3,0
org 3,0

-

Conclusiones y recomendaciones:

Mddulo de Desarrollo del Conocimiento
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Capitulo 7:
Sintesis del Modelo 5d

La sintesis del Modelo 5d consiste en agrupar los resultados de todos los médulos y dimensiones en un
solo informe, el cual le permitird a la organizacién conocer de manera precisa lo que se considera esen-
cial en el trabajo realizado en cada uno de los médulos. Igualmente, posibilitara realizar una comparacion
del nivel de avance en que se encuentra en funcién de los problemas y oportunidades en los cuales ha
puesto su atencion, las metas por alcanzar y los resultados efectivamente obtenidos, ademas de saber
en qué nivel se encuentra respecto de las mejores practicas de la industria en la cual participa.

Con estos resultados del Modelo 5d es posible responder de manera mas certera a las siguientes
preguntas: ;qué nota tiene nuestra organizacion en cada uno de los médulos del Modelo 5d?, jen
qué niveles de excelencia nos encontramos?, jpodemos demostrar la mejora continua de nuestra
organizacion en el Ultimo periodo?, ;hemos solucionado realmente nuestros problemas y aprovecha-
do nuestras oportunidades?, jtenemos la certeza de que no retornaremos a los mismos problemas
y oportunidades ya resueltos y que seguiremos avanzando para mejorar ain mas nuestra organiza-
cién?, inuestro historial de informacion es mds confiable a la hora de tomar decisiones?, jcuanto nos
acercamos a las mejores practicas de la industria?, ;somos mas concientes de nuestros problemas y
oportunidades, de nuestras desiciones y de nuestros resultados?, entre otras interrogantes relevantes.

Los fundamentos sobre los cuales se basa el Modelo 5d haran posible que la organizacién se trans-
forme y se fortalezcan y potencien todas sus capacidades debido a que aumentara el conocimiento
sobre si misma; se evaluara constantemente y sabra en qué nivel de excelencia esta situada; comen-
zard a adaptarse a un estado de no retorno de sus problemas y oportunidades que eran repetitivos,
dejandolos atrds y tomando un camino de mejora continua permanente; creard valor de manera
equilibrada en todas las dimensiones relevantes de la organizacién; reflejard una organizaciéon reno-
vada, que ha resuelto sus problemas y oportunidades y que abre la opcién de crear nuevas variables
estratégicas en un escenario mejorado o en uno ideal; se desarrollard y se convertird en un referente
y serd reconocida en el rubro donde funciona, compartiendo sus mejores practicas; permitird que las
nuevas generaciones de profesionales que lleguen a la organizacién cuenten con toda la informacion
histérica para conducirla hacia mayores niveles de excelencia en los futuros negocios que se genera-
ran; permitird que sus profesionales se concentren en potenciar sus habilidades y capacidades para
crear valor a través de la creatividad y la innovacion, ademas de muchas otras potencialidades que
descubrird en el camino.

Al realizar la practica de autoconocimiento organizacional en forma permanente, el Modelo 5d per-
mite a la organizacion instaurar el concepto de “cultura estratégica ascendente” sobre la base de sus
fundamentos, y la lleva a tomar el camino hacia niveles de excelencia, dirigiendo su atencion a una
vision superior mas consciente y mas evolucionada, abierta a su interaccion con el entorno y a con-
tribuir en su mejora.

Al finalizar el periodo de evaluacion definido por la organizacion, el proceso de sintesis del Modelo 5d
entrega una comparacion de cada uno de los médulos del modelo, donde se observa un ranking de las
notas obtenidas en cada andlisis o dimension por médulo, ordenadas en funcién de las notas obtenidas
en el médulo de Diagnéstico, con una escala de evaluacion que mide el nivel de conciencia de 1 a 5.
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Capitulo 7

Similar comparacién, es posible realizarla por periodos, es decir, realizar un paralelo, por ejemplo, entre el
perfodo actual y los perfodos anteriores de evaluacion.

Figura 7.1 Sintesis de resultados del Modelo 5d por médulo y por andlisis

M5d | MDCO

resultados mejores
practicas

Nota 1 Nota 1 Nota 1 Nota 1
Nota 2 Nota 2 Nota 2 Nota 2
Nota 3 Nota 3 Nota 3 Nota 3
Nota 4 i Nota 4 i Nota 4 i Nota 4
Nota 5 i Nota5 i Nota5 i  Nota5
Nota 6 Nota 6 Nota 6 Nota 6
Nota7 i Nota 7 i Nota7 i Nota 7
Nota 8 Nota 8 Nota 8 Nota 8
Nota 9 Nota 9 Nota 9 Nota 9
Nota 10 i Nota10 i i Notal0 i Notal0
Nota 11 Nota 11 Nota 11 Nota 11
Nota 12 Nota 12 Nota 12 Nota 12

p&o Metas Metas Resultados Mejores practicas
nota promedio nota promedio nota promedio nota promedio nota promedio
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Figura 7.2 Sintesis de resultados del Modelo 5d por médulo y por dimensién

M5d g MDCO

resultados mejores
practicas

(@B Nota1
Nota 2
Nota 3

%1€ Nota4

Nota 5

p&o Metas Metas Resultados Mejores practicas
nota promedio nota promedio nota promedio nota promedio nota promedio

De igual forma, como se mencion6 en el Capitulo 2, para su mejor uso y comprension, es posible
integrar los doce andlisis base del Modelo 5d en tres componentes: 1. Andlisis esenciales (esen): Pro-
puesta de Valor, Misién, Visién y Valores; 2. Andlisis de tipo interno (in): Organigrama, Modelo de Ne-
gocio, Mapa de Procesos, Andlisis Interno, Analisis de Diferenciacién y Andlisis del Ciclo de Vida de la
Industria; y 3. Andlisis de tipo externo (ex): Andlisis Externo y Andlisis de Stakeholders.

Esta clasificacion permite obtener y exponer la informacién mads integrada, es decir, visualizar mejor
cémo se han fortalecido los andlisis esenciales a través de las mejoras a nivel interno, y como esto ha
repercutido a nivel externo a través de todos los médulos del modelo en el caso que lo requiera la
organizacion.

Sintesis del Modelo 5d
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Capitulo 7

Figura 7.3 Sintesis de resultados del Modelo 5d por médulo y por analisis clasificados

M5d | MDCO

resultados mejores
practicas

esen Notal esen Notal esen Notal esen Notal esen Notal
in Nota 2 in Nota 2 in Nota 2 in Nota 2 in Nota 2
ex Nota 3 ex Nota 3 ex Nota 3 ex Nota 3 ex Nota 3

p&o Metas Metas Resultados Mejores practicas
nota promedio nota promedio nota promedio nota promedio nota promedio

Al observar los resultados obtenidos de acuerdo a estos reportes, es posible concluir en términos
generales lo siguiente:

1. Mddulo de Diagnéstico (MD): en este modulo se obtienen las notas promedios de todos los pro-
blemas y oportunidades (p&o) detectados en la etapa de diagnostico, para cada uno de los doce
analisis base en estudio y en general para este médulo. Realizando un ranking de estos resultados,
se obtienen los andlisis o las dimensiones mejor y peor evaluados, y los analisis o dimensiones
que se encuentran sobre o bajo la media. De estos resultados, es posible concluir dénde se han
detectado los p&o en los cuales la organizacion debe focalizar sus esfuerzos y como han afectado
tanto a su esencia como su nivel interno y externo. La informacion de los p&o provenientes de
este modulo es informacion de entrada para los médulos de Desarrollo Estratégico, de Desarrollo
Comercial y de Desarrollo del Conocimiento.

2. Modulo Desarrollo Estratégico (MDE): luego de definir los objetivos estratégicos o las soluciones
a los p&o detectados y seleccionados, la organizacion evaluada ha tomado la decisién de que sus
metas del periodo en evaluacién superen al diagnéstico en un determinado valor. Es decir, ha
focalizado sus esfuerzos en aumentar o mantener las notas de ciertos andlisis o dimensiones. La
informacion de las metas provenientes de este médulo es informacion de entrada para el médulo
M5d 'y para el médulo de Desarrollo del Conocimiento.

3. Modulo Desarrollo Comercial (MDC): luego de definir los objetivos estratégicos o las soluciones
a los p&o de tipo comercial detectados y seleccionados, la organizacién evaluada ha tomado la
decision de que sus metas del periodo en evaluacién superen al diagndéstico en un determinado
valor. Es decir, ha focalizado sus esfuerzos en aumentar o mantener las notas de ciertos analisis o
dimensiones. La informacion de las metas provenientes de este médulo es informacién de entra-
da para el médulo de Desarrollo Estratégico y para el médulo de Desarrollo del Conocimiento.
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4. Mddulo Medidor de Resultados del Modelo 5d (M5d): al terminar el periodo de evaluacion, se
entregaron los resultados de los indicadores que miden los objetivos estratégicos definidos y se
realizé una comparacién con las metas por alcanzar. De acuerdo a estos resultados, la organizaciéon
obtuvo una nota que supera o no la meta definida en el desarrollo estratégico. En este médulo
se pueden observar diversos casos: qué analisis o dimensiones han aumentado sus notas, pero
no han llegado a las metas definidas; qué andlisis o dimensiones han alcanzado las metas, y qué
andlisis o dimensiones han superado las metas. El ideal es el dltimo caso, y es muy destacable y
positivo para la organizacién, ya que es una gran prueba de que ha decidido mejorar y evolucio-
nar en todos o en la mayorfa de los aspectos evaluados, tomando conciencia de sus problemas y
oportunidades en su mejor expresién, y tratando de mantener el equilibrio en las cinco dimen-
siones. La informacién de los resultados provenientes de este médulo es informacién de entrada
para el médulo de Diagnéstico y para el médulo de Desarrollo del Conocimiento para el siguiente
periodo de evaluacion.

5. Médulo de Desarrollo del Conocimiento (MDCO): se ha obtenido informacion de las mejores
practicas que existen en la industria a la cual pertenece la organizaciéon y de otras organizaciones
similares. Las notas promedios de las mejores practicas para cada uno de los doce analisis base
en estudio y en general para este médulo puede ser superior 0 no a las notas de los otros mé-
dulos. Ademas, se pueden observar qué andlisis o dimensiones, a nivel de la industria, estdn bajo
0 sobre la media. De estos resultados, se puede concluir a priori en qué aspectos han focalizado
sus esfuerzos, y donde se han evaluado de una mejor forma que la organizacion en estudio. Con
esta informacion, la organizacion puede ampliar su mirada y definir dénde mejorar para al menos
igualar o superar a la industria.

En la medida que la organizacién cuente con mayor informacién de la industria para realizar una
comparacién para todos los médulos del Modelo 5d, serd posible potenciar ain mas las mejores
practicas de la organizacion.

En términos generales, los problemas y oportunidades de la organizacién evaluada pueden tener
un resultado inferior o superior respecto de las mejores practicas de la industria. Lo importante
es que la organizacion esté convencida de superar la nota obtenida en la etapa de diagnoésticoy
decida solucionar sus problemas y oportunidades focalizindose en obtener mejores resultados y
alcanzar las metas definidas, tener tendencias positivas en funcién de mejorar y evolucionar en
todos los aspectos evaluados, tomando conciencia de sus problemas y oportunidades, y tratando
de mantener el equilibrio en las cinco dimensiones, aportando asi con sus propias mejores practi-
cas a la industria.

De igual forma, con toda la informacion que entrega el Modelo 5d, la organizaciéon puede proyectar
su futuro potencial, basdndose en los resultados de los periodos anteriores de evaluacion, y com-
prometerse con una transformacion permanente que le permita obtener resultados con tendencias
positivas, hasta lograr el equilibrio y la excelencia en todos los analisis, médulos y dimensiones del
modelo (Ver graficos 7.1).
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Graficos 7.1 Proyeccién de resultados por médulo, dimensién y andlisis clasificados

Evolucion de resultados por médulo
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Cabe sefalar que en el caso de que una organizacion considere que no cuenta con la capacidad o
simplemente no estime necesario realizar el detalle de los procesos de los mddulos que propone el
Modelo 5d, puede hacer una evaluacién general de estos aplicando una escala de notas de 1a 5 para
cada uno de los analisis, es decir, evaluar los p&o, las metas y los resultados obtenidos, asociados a
cada andlisis en esta escala, y construir un informe con similares reportes expuestos en este capftulo.
De igual forma, puede evaluar las mejores practicas de la industria en que participa para los analisis
en estudio. Todo lo anterior, apelando a la experiencia y conocimiento proveniente de las bases de la
organizacién. No obstante, en el momento que cuente con la capacidad o decida aplicar el Modelo
5d en toda su expresion, puede realizar el detalle de los procesos asociados a cada médulo y abrir el
camino hacia la excelencia.



Cabe sefalar que en el Capitulo 1, Modelo 5d, se presentan los resultados en sintesis del Caso Practico
desarrollado en términos generales a través de todo este libro, y que corresponde a una autoevalua-
cién aplicando el Modelo 5d en la organizacién llamada “5d”.

Igualmente, desde el capitulo 2 al 6 se han presentado los resultados en sintesis de tres ejemplos de-
sarrollados para comprender el estado actual de las organizaciones estudiadas y su evolucién a través
de la implementacion de este modelo. Al efectuar una comparacién de los resultados generales de
estos ejemplos, se obtiene lo siguiente:

Figura 7.4 Comparacion de los resultados de tres
organizaciones que han aplicado el Modelo 5d en el periodo n

MD § MDE § MDC § M5d § MDCO

resultacdos @ mejores Nivel de
practicas conciencia

medio

Mediante la metodologia del Modelo 5d es posible efectuar una comparacion de estas tres organi-
zaciones a pesar de provenir de industrias muy distintas. Coincidentemente, los resultados obtenidos
son similares para los tres ejemplos, sin embargo, los problemas y oportunidades que enfrentan estas
organizaciones son bastante diversos. Lo importante es considerar que el camino que lleva a obtener
estos resultados depende de variados factores como son: a. El tamafo de la organizacién y su ciclo
actual; b. Las causas y las caracterfsticas de los p&o; c. Una mayor concentracion de p&o en algunos
analisis o dimensiones; d. El porcentaje de importancia de cada dimensién asignado por la organiza-
cién; e. El nivel de conciencia de sus lideres y colaboradores; entre otros factores.

Es de esperar que en estas organizaciones se mantenga un estado de no retorno a los p&o detectados
y solucionados para dar un espacio a su renovacién y a tomar conciencia de si mismas para seguir
avanzado en la ruta de la excelencia.

Sintesis del Modelo 5d
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Conclusion del Modelo 5d:

“El aprendizaje es experiencia.
Todo lo demas es informacion”
Albert Einstein

Una organizaciéon que decida aplicar e implementar el Modelo 5d debe comprender, ser consciente y
estar convencida de que esté preparada para transformarse y para resolver sus problemas y oportunida-
des sin volver atras, manteniendo un estado de no retorno que le permitird avanzar a niveles de excelen-
cia superiores a través de una “cultura estratégica ascendente’.

Al tomar el camino de una estrategia conciente, la organizacién debe retirar su atencion de los pro-
blemas y oportunidades pasados y poner su atencién en desarrollar su potencial de manera positiva y
equilibrada, focalizandose en su propésito, y en armonia con el entorno.

Una organizacién que es mas consciente pone la atencion de forma natural en la manifestacion de los
procesos, en la creacion e innovacion en si misma y hacia su entorno. Es decir, todo proceso de creacion
permanente estd ligado a la excelencia y a la toma de decisiones focalizada en pensamientos renovados
para obtener mejores resultados debido a que ya ha superado el estancamiento del pasado y ha salido
de su zona de mayor confort, que no le permitia avanzar.

Manteniendo este estado de mayor conciencia, es posible aplicar de mejor forma los procesos de los
distintos andlisis del Modelo 5d y de su respectivo proceso de sintesis. Los procesos de analisis per-
mitiran efectuar una separacion de las partes de esas realidades hasta llegar a conocer sus elementos
fundamentales y las relaciones que existen entre ellos. Por otro lado, el proceso de sintesis, posibilitara
la composiciéon de un todo mediante la reunién de sus partes o elementos. Por lo tanto, la capacidad
de andlisis y de sintesis permite a la organizacion transformarse y conocer mas profundamente las reali-
dades con las que se enfrenta, simplificar su descripcién, descubrir relaciones aparentemente ocultas y
construir nuevos conocimientos a partir de otros que ya posefa.

De este modo, una organizacién transformada, consciente de si misma y de su entorno, tendra atributos
renovados que le permitiran:

1. Focalizar su mirada en desarrollar la esencia de su propuesta de valor, su misién, su visién y sus
valores en forma permanente, como conceptos fundamentales de la organizacién.

2. Organizar su estructura de manera mas transversal y equitativa, manteniendo una coordinacion
entre sus areas.

3. Fortalecer el interior de la organizacion, tomando conciencia de si misma y de su entorno, re-
solviendo sus problemas y oportunidades en todos sus dmbitos y abriendo el camino hacia la
excelencia en forma ascendente.

4. Crear y potenciar nuevos negocios, sin preocuparse de la competencia, proponiendo variables
estratégicas Unicas, muy valoradas por el cliente y por el entorno que la rodea.

5. Sery mantener espacios de desarrollo del conocimiento y de creacion para todos sus colaborado-
res, que le permitan contar con una organizacion mucho mas participativa y orientada a colabora-
dores con una mirada global renovada, enfocados en el compromiso y en la cooperacion mutua.

De igual forma, los lideres que tengan a cargo esta organizacion transformada también serdn mas cons-
cientes de s mismos y de su entorno, aportando a la organizacién desde la integracion y la unidad, para
lo cual deben contar con las siguientes virtudes:
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1. Trascienden desde un pensamiento estratégico conciente, haciendo que la toma de decisiones
fluya por el camino de la excelencia, manteniendo la claridad en sus ideas, concentrdndose en su
vision, sin dudas ni desviaciones.

2. Son expertos en no retornar a problemas y oportunidades ya resueltos, ya que su atencion esté en
los niveles superiores de excelencia, y por lo tanto, en desarrollar potenciales positivos.

3. Crean espacios de trabajo para el autoconocimiento y la autorrealizacion a través de la reflexion,
las ideas, la creacion y la innovacion permanente.

Promueven hacia el interior de la organizacion y hacia su entorno una “cultura estratégica ascendente”.

5. Introducen y ensefan a las nuevas generaciones de profesionales la historia de la organizacién,
con el objetivo que con su aporte se pueda avanzar sin volver atras, producto del aprendizaje y la
retencion del conocimiento proveniente de las bases de la organizacion.

En consecuencia, un lider con estas virtudes permitird que sus colaboradores participen de los procesos
de reflexién, de desarrollo de ideas, de creacién y de innovacion a partir de dos ciclos basicos: el ciclo de
creacion”y “el ciclo de control’, respectivamente. En el ciclo de creacién, cada una de sus fases alimenta
0 nutre a la siguiente. As, la reflexién alimenta las ideas, las ideas alimentan las acciones, las acciones ali-
mentan los resultados, los resultados alimentan la comunicacion, la comunicacién alimenta la reflexion.
Y en lo que respecta al ciclo de control, cada una de las fases cumple un papel de control o inhibicién
sobre otra de las fases. Asi, la reflexion controla la accidn, la accién controla la comunicacion, la comuni-
cacion controla las ideas, las ideas controlan los resultados, los resultados controlan la reflexion.

El desarrollo de los anteriores atributos de la organizacién y de las virtudes de sus lideres incidira directa-
mente en el entorno que la rodea, es decir, influird en los grupos de interés que tienen un cierto grado de
poder en la organizacion, para los cuales la organizacién es importante en diversos ambitos. Es asf como
la organizacién permanecera, serd reconocida y respetada por:

1. Resolver sus amenazas y aprovechar las oportunidades sin volver atras, fortaleciendo su toma de
decisiones a través de la experiencia que le entrega su propio entorno.

2. Gestionar y retener su conocimiento, mejorando continuamente para afectar de manera positiva
al entorno que la rodea.

3. Contribuiralaindustria en que participa y a su entorno, creando mejores practicas en forma permanente.
Crear espacios para compartir las mejores practicas entre organizaciones similares y no similares.

5. Aportar a la investigacion en el ambito del desarrollo de las organizaciones enfocadas en sus ca-
pacidades y habilidades, a nivel de rubro, sector o pafs.

Asf, una cultura estratégica ascendente, que se encuentre arraigada dentro de la organizacién, facilitara
su transformacién y la llevara a:

Integrar a todos sus colaboradores, llevdndolos por un camino comun hacia la mejora con-
tinua y hacia su real potencial; lograr la satisfaccion a nivel interno y externo;, mantener el
equilibrio entre todas las dimensiones mds relevantes, ser consciente y comprometida con sus
decisiones y sus consecuencias, estar preparada para los cambios que se producirdn a nivel in-
terno y externo, ser reconocida como un referente en la industria en la cual participa; y centrar
su atencidn en los procesos de reflexion, de generacion de ideas, de creacion y de innovacion.

Finalmente, el Modelo 5d es un estimulo para una sociedad que requiere renovarse, unificarse y prepa-
rarse para una infinidad de cambios que se produciran a todo nivel. Con sus planteamientos favorecera
los valores colectivos, la integracién y el equilibrio, y beneficiara a la sociedad en su conjunto mediante
su aporte en el desarrollo de una nueva conciencia empresarial, liderada por las nuevas generaciones de
profesionales que sin duda estaran a cargo de su evolucién permanente.
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ANEXO I: “Detalle de Evaluacion de Analisis Interno (ain)”

DIMENSION FINANCIERA
Crecimiento y diversificacion de ingresos n.nnum
1 Hacer crecer las fuentes de ingresos. s/n s/ Nota  d/f
2 Diversificar las fuentes de ingresos. s/im s/ s/;ns/ns/n Nota  d/f

Contar con una estrategia de precios que justifique los costos de
: productos/servicios/conceptos. s s s s s Nota - dif

4 Aumentar la participacion del mercado objetivo. sim s/ns/ns/ns/n Nota dff
Evaluar las fuentes de ingresos existentes vs. las fuentes de ingresos

5 potenciales sim s/ns/ns/ms/n Nota d/f

6 Otros temas. s/ims/ns/ns/ns/n Nota  d/f

. Pomeo | Nota|d|
T e K A K N

Determinar una estructura de financiamiento 6ptima. sin s/n Nota  d/f
5 tFér;anuar lainversién con recursos propios (generados internamen- Sn s s s s Nota dff
3 Financiar la inversién con deuda (aporte de acreedores). s/ s/ns/ns/ms/n Nota  d/f
4 Financiar la inversién con patrimonio (aporte de accionistas). sims/ns/ns/ms/n Nota dff
Contar con una estrategia que equilibre el crecimiento con el posi-
5 ble aumento de gastos s/n s/ s/m s/ s/n Nota dff
Otros temas. Nota  d/f

m

Gestion del gasto y mejora en la productividad

; Contar con una estrategia para reducir costos y mejorar la produc- s s s s s No | dff

tividad.
5 g?géarc tcoosnousg?viceisotsrétegia para reducir los costos directos de los on s s s s Nota  d/f
3 :):?Q(;:?JL tcgsnousr;arvfcsi})?tegia para reducir los costos indirectos de los ai | i | sm | s b s | e | o
4 ggm%asrgg Ig);1 (B(l)ts;())s con otras unidades de negocios (generar eco- dn s s s Nota  dff
5 ﬁ]ognrt:sro Eopnotjgrz:1 pelzgrgggia para aumentar la productividad de los sn s s s s Nota dff
6 Otros temas. sims/ns/ns/ns/n Nota d/f

 Nota | df

m Utilizacion de activos y estrategia de inversion nnn“nm

Medir la eficiencia con la cual la empresa utiliza sus activos segtin

|a velocidad de recuperacién de la inversién. L ot | s | eiar f 67
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5 Ic\/l“ee?&reLa duracién del ciclo productivo y del perfodo de cartera de gn s sm s s Nota  dff

Medir la utilizacion del activo y comparar la cifra de ventas con el
3 activo total, el activo fijo, el activo circulante o elementos quelos s/n s/n s/n s/ns/n Nota d/f
integren.

4 Otros temas. s/ s/ms/ns/ns/n Nota d/f
Promedio

. eomedo | N
mnllnmm

Determinar la capacidad que tiene la empresa pare enfrentar las
obligaciones contraidas a corto plazo.

s/n Nota

Determinar el capital de trabajo de la empresa (diferencia activo
2 circulante - pasivo circulante). s s s s/ Nota - dff

Determinar la capacidad de la empresa para cancelar sus obli-
3 gaciones corrientes (prueba dcida), sin considerar los activos de s/n- s/n s/n s/ns/n Nota d/f
liquidez no sequra.

Estudiar los factores que influyen en la liquidez (estacionalidad,
4 deuda de corto plazo, otros). sim s s/ s/ns/n Nota dff

Estudiar la calidad de los activos corrientes, es decir, el término de

convertibilidad en efectivo. simosishosinos/in Nota  dif

Estudiar la exigibilidad de los pasivos circulantes, es decir, la compara-

> o o n n n n n N f
(6n de los activos circulantes con los pasivos circulantes. simosinsihosinsf o2 df

7 Estudiar la estacionalidad de las ventas, es decir, cémo influye el

nivel de cartera de clientes. shosisisins/ Nota dif

Determinar el nimero de veces que las cuentas por cobrar se
8  convierten en efectivo en el curso del afio (periodo promediode s/n s/ s/m s/n s/n  Nota d/f
cobranza).

Determinar el niimero de veces que las cuentas por pagar se con-
9 vierten en salidas de caja en el curso del afio (perfodo promediode  s/n- s/ s/ s/n s/n  Nota d/f
pago a proveedores).

Determinar el niimero de veces en que el inventario rota (se vende)
10 en el curso del afio (periodo promedio de inventario). snosihosihoshoos/h Notao dff

11 Calcularel ciclo de flujo de efectivo de la empresa. s/m s/ s/;ns/ms/n Nota d/f
12 Otros temas. s/im s/ s/;ns/ms/n Nota d/1c
Promedio

. pomedo | MNeta
mnnnnnm

Determinar el grado y de qué forma participan los acreedores den-

tro del financiamiento de la empresa (endeudamiento). Nota

Establecer el riesgo en que incurren tales acreedores, el riesgo de
2 los duefios y la conveniencia o inconveniencia de un determinado  s/n s/n s/n  s/ns/n Nota  d/f
nivel de endeudamiento para la empresa.

Determinar la proporcion en la cual participan los acreedores sobre
3 el valor total de la empresa, sims/ns/ns/ns/n Nota  dff

Admitir altos indices de endeudamiento solo cuando la tasa de
4 rendimiento de los activos totales es superior al costo promediodel  s/n- s/ns/m s/ s/n  Nota d/f
financiamiento.
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. pomedo [ MNeta
T G A I

Determinar pasivos que se considera que no son totalmente exigi-
bles o que el pago de este se puede postergar después de la fecha
de vencimiento del mismo, teniendo en cuenta la conveniencia del
acreedor y de la empresa.

Determinar el grado de endeudamiento con relacion al patrimonio
(estructura de capital).

Determinar hasta qué punto pueden disminuir las utilidades sin po-
ner a la empresa en una situacion de dificultad para pagar sus gastos
financieros (cobertura de gastos financieros).

Determinar la capacidad de supervivencia, endeudamiento y tam-
bién medir la capacidad de la empresa para asumir su carga de
costos fijos (cobertura para gastos fijos).

Otros temas.

Promedio

Medir la efectividad y eficiencia de la gestion, y expresar los efectos
de decisiones y politicas sequidas por la empresa con respecto a la
utilizacion de sus fondos.

Evidenciar como se manejé la empresa en lo referente a cobranzas,
ventas al contado, inventarios y ventas totales.

Realizar una comparacién entre ventas y activos necesarios para
soportar el nivel de ventas considerando que existe un apropiado
valor de correspondencia entre estos conceptos.

Determinar la politica de crédito 6ptima de la empresa.

(alcular la provision para las deudas de dudoso recaudo e incluirlas
en el valor de cuentas por cobrar.

Determinar la magnitud de la caja y bancos para cubrir dias de
venta.

Determinar la capacidad de |a empresa de utilizar el capital en ac-
tivos fijos.

QOtros temas.
Promedio

Medir la capaudad de la empresa para generar riqueza (rentabili-
dad econémica y financiera).

Apreciar el resultado neto obtenido a partir de decisiones y politicas
en la administracién de los fondos de la empresa.

Evaluar los resultados econémicos de la actividad empresarial.

Expresar el rendimiento de la empresa en relacion con sus ventas,
activos o capital.

Contar con la capacidad de generar fondos en operaciones de corto
plazo.

Medir la eficiencia con la que la empresa gestiona los recursos que
han aportado los proveedores de fondos, accionistas y acreedores
por separado.
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7 Medir la estabilidad de los beneficios asf como la capacidad de o/n

adaptacion al entomo s/ns/m s/n s/ Nota  d/f

8 Medir la rentabilidad del negocio como proyecto independiente de o/n

los accionistas (rentabilidad de la inversion). sms/nsiosin Nota - dif

8 Otros temas. s/ns/in s/ s/n s/n Nota  d/f

. pomedo | Nota|df]
m Tecnologias de la informacion (ti) nnnnnm

Contar con Tl para almacenar y visualizar los estados financieros de

la empresa de forma periédica. s/n bz

5 Contar con Tl que permitan la automaticidad en el cdlculo de los

estados financieros, s/ns/n s/ s/ns/n Nota  d/f

3 Contar con Tl que permitan visualizar y comparar los estados finan-

eros. afio a afo. s/ s/ms/ns/ns/n Nota  d/f

4 Contar con Tl que automaticen cobranzas, ventas al contado, inven-

tarios  ventas totales s/ s/ms/ins/ns/n Nota  d/f

5 Los usuarios se encuentran capacitados para utilizar las Tl relacio-

nadas con el aspecto financiero. s s s s sie Nota - dff

6 Definir controles de acceso y perfiles de usuario para los sistemas gn shosh s sin Nota  dff

informéticos financieros.
7 Controlar la sequridad de su informacién financiera. sm s/ims/ns/n s/n Nota dff
Otros temas. Nota  d/f

m
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11
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13
14

2
3
4
5
6
7
8
9

10
11
12
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1
2
3

DIMENSION CLIENTES

S s
e K I N 3

Determinar el mercado objetivo.

Distinguir distintos segmentos dentro del mercado objetivo.
Analizar los clientes de la competencia.

Analizar los clientes potenciales.

Analizar la opini6n de clientes.

Analizar los requerimientos de clientes.

Analizar las necesidades de clientes.

Analizar las expectativas de clientes.

Usar la opinion de clientes para caracterfsticas de productos.
Determinar la importancia del valor del producto para el cliente.
Anticipar mejoras y oportunidades de innovacién en productos/servicios.

Contar con la estrategia de precios que se ajuste a cada segmento
de clientes.

Contar con los canales de distribucién que se ajusten a cada seg-
mento de clientes.

QOtros temas.
Promedio

Construir la relacion con clientes.
Gestionar la atraccion de clientes.
Gestionar el proceso de posventa.
Evaluar el proceso de contacto con clientes.
Evaluar la diferenciacion de requerimientos por tipo de clientes.
Comunicar los requerimientos de clientes a la organizacion.
(ontar con mecanismos de acceso clave para el cliente.
Promocionar productos y servicios.
Evaluar promociones de productos y servicios.
Mantener la relacién y foco en el cliente activo.
Disefiar propuestas de valor que se adapten a cada segmento de clientes.
Otros temas.

Promedio

Gestionar quejas no formales del cliente.
Gestionar reclamos formales de clientes.

Gestionar sugerencias del cliente.
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m Gestion de la relacion con clientes nnnn.m
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4 Asequrar resolucion de quejas, reclamos y sugerencias. sim s/ s/ins/ns/n Nota dff
Analizar y utilizar a informacién sobre fuga de clientes para pro-

5 poner meforas, sims/n s s/n s/n Nota  d/f
Comunicar el resultado de andlisis de quejas y reclamos para la or-

6 qanizacion. sm s/ s/ins/ns/n Nota dff

7 Comunicar las soluciones de su reclamo o queja al cliente. sm s/ s/ns/ns/n Nota d/f

8  Otros temas. sms/ns/ns/ns/n Nota d/f

Promedio

m Medicion de la satisfaccion de clientes nnnnn

Determinar niveles de satisfaccion e insatisfaccion de clientes pe- Nota  dff
riédicamente.

2 FBvaluarla satisfaccion por segmentos de clientes en forma periédica. ~ s/n s/ s/n s/n  s/m  Nota  d/f
3 Analizar resultados de estudios de satisfaccion de clientes. sim s/ s/n s/ s/n Nota  d/f

Analizar la fidelizacién de clientes (permanencia, repeticién de
4 compra, recomendacion +) sim s/ s/ins/m s/n Nota  d/f
5 Obtenerinformacion de satisfaccion de clientes de la competencia. ~ s/n s/n s/n s/n s/n Nota d/f
6 Obtener retroalimentacién constante de clientes para mejora continua. ~ s/n~ s/n s/n s/n  s/n  Nota d/f

7 Definir e implementar politicas para incrementar la satisfaccion del

diente s/ s/n s/ s/ns/n Nota  d/f

8  Evaluary actualizar el método para medir la satisfaccién del cliente. s/ s/n s/n s/n s/n Nota d/f
9 Comunicar los niveles de satisfaccion del cliente a la organizacion. ~ s/n - s/n s/n s/n s/n Nota d/f

10 Otros temas. s/ims/ns/n s/ s/n Nota d/f
Promedio d/f

. komeo  [MNeta
DI ) A N

Contar con Tl para medir la satisfaccion del cliente (calidad del
1 producto/servicio/concepto, plazos de entrega, atencion al cliente, s/n s/n s/n s/n s/n Nota d/f
solucion a reclamos, asesoria técnica, otros temas).

5 Utiliza de forma periddica herramientas de Tl para conocer las nece-

sidades y expectativas de sus clientes. smoshosihoosihosin Nota dff

3 Poseer bases de datos de clientes que permitan su clasificacion e

identificacién completa. s/ s/m s/ins/ms/n Nota d/f

4 Contar conTl para mediry clasificar los reclamos y quejas de clientes. ~ s/n s/n s/n s/n s/n Nota d/f

5 Contar con medios tecnoldgicos que permitan una comunicacion

fluida e interaccion con clientes. s shsisihs/n Nota dif

Contar con medios tecnoldgicos que den a conocer de forma clara
6 yatractiva a sus clientes la variedad de servicios y productosentre- ~ s/ns/n- s/ns/n s/n Nota  d/f
gados por su empresa.

Contar con los medios para controlar la sequridad de la informacién

relativa a sus clientes, sim s/n s/ns/ms/n Nota d/f

Qtros temas. s/n - Nota d/f

m
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10

m

m

Flaborar el mapa de procesos de la empresa y distinguir los procesos

e . s/n
principales, los procesos de apoyo y los procesos gerenciales. /
Determinar las competencias clave de la organizacion necesarias o/n
para cada proceso.

Gestionary controlar todos los procesos de |a organizacién a través de o/n
indicadores de mejora continua.

Contar con las competencias adecuadas en cada proceso para cum- o/n
plir con la mision y objetivos estratégicos de la organizacion.

Disenar e implementar los sistemas de trabajo de cada proceso. s/n
Integrar procesos de disefio con los requerimientos de las partes inte- on
resadas (grupos de interés).

Preparar a la organizacién para gestionar procesos principales y de i
apoyo ante fallas, desastres 0 emergencias

Asequrar la prevencion, la continuidad de operaciones, la gestién y o/n
|a recuperacién ante fallas en los procesos, desastres o emergencias.

Contar con la participacion de agentes del entorno en el proceso de
mejora continua (clientes, proveedores, instituciones publicas o pri- o/n
vadas, universidades, institutos tecnoldgicos, asociaciones del sector,
consultores externos, otros).

Contar con planes de contingencia y de accion ante fallas en los pro- o/n

cesos, desastres 0 emergencias.

Otros temas.

Implementar y gestionar los procesos principales. s/n

Determinar los indicadores claves de desempefio de procesos prin- o/n
cipales.

Asequrar la operacién diaria de los procesos principales. s/n
Mejorar en forma continua los procesos principales. s/n

Asegurar la adecuacion de la organizacién a los cambios por mejoras on
en los procesos principales.

QOtros temas.

Determinar los procesos de apoyo. s/n
Disefiar, implementar y gestionar los procesos de apoyo. s/n
Determinar los indicadores claves de desempefio de los procesos de o
apoyo.

Considerar la informacién de clientes internos y externos en su deter- o/n

minacién en los procesos de apoyo.
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5 é\;gggrarenlaoperaaondlanaelcumpllmlentodeIosprocesosde gn s s s s Nota  dff
6 Mejorar continuamente los procesos de apoyo. sim s/n s/ s/ns/n Nota  dff

7 Asequrar la adecuacién de la organizacién a los cambios por mejoras
en los procesos de apoyo.

Qtros temas. Nota  d/f

m

s/ s/ns/n s/ s/n Nota  d/f

1 dentificar los productos/servicios claves adquiridos a proveedores/

asociados. s/ s/ns/ns/ms/n Nota  d/f

2 Seleccionar a los proveedores/asociados claves. sim s/n s/ s/ns/n Nota  dff

3 Determinar los requerimientos clave a satisfacer por los proveedores/

asociados s/m s/ns/n s/ s/n Nota  d/f

4 Determinar los indicadores clave de desempefio de los proveedores/

asociados s/ s/ns/ns/ns/n Nota  d/f

5 Asequrar que los proveedores/asociados cumplan con los estdndares

establecidos. s/ s/ns/ms/m s/ Nota  d/f

6 Gestionar la relacién con proveedores/asociados. sim s/ns/ns/ns/n Nota  dff

7 Entregar retroalimentacion oportuna y operativa a los proveedores/ sn shosm s s Nota  dff
asociados.

8  Entregar asistencia o incentivos a los proveedores/asociados. sim s/ns/n s/ s/n Nota  dff

9 Mejorar los procesos clave relacionados con los proveedores/asociados.  s/n-s/ns/ns/ns/n  Nota  d/f
10 Medir la satisfaccion de los proveedores/asociados. s/im s/ s/ns/ns/n Nota  dff

1 Determinar mejoras a los procesos clave relacionados a la satisfac-
cion de proveedores/asociados.

Otros temas. Nota  d/f

m

s/ s/n s/ s/ s/n Nota  d/f

1 Llevara cabo el proceso de planificacion estratégica. sim s/ns/ns/n o s/n Nota  dff
2 Determinar las ventajas y desaffos clave de la planificacién estratégica. ~ s/n - s/n - s/n s/m  s/n Nota  d/f

3 Considerar las necesidades y expectativas del mercado en la planifi-

cacion estratégica s/ s/n s/ s/ns/n Nota  d/f

Considerar el ambiente competitivo y sus cambios eventuales, las
4 capacidades operacionales de la organizacién en la planificacién s/n s/n  s/ns/ns/n Nota  d/f
estratégica.

Considerar informacion de la competencia proveniente de estudios
5 de benchmarking, bases de datos, catdlogos y tarifas, registros mer- ~ s/ns/ns/ns/n s/n Nota d/f
cantiles, etc.

Considerar las capacidades y necesidades del personal y las capaci-
6 dades y necesidades de los proveedores o asociados comercialesen s/n s/ns/ns/n s/n Nota  d/f
|a planificacién estratégica.

7 Realizar andlisis periddicos de la organizacion en cuanto a capaci-

o . ) 5 s/ s/ns/ms/n s/ Nota  d/f
dades, recursos, servicios, politicas, necesidades de formacién, etc. / / / / / /
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10

1

12

13
14

Asequrar la integridad y la actualizacién de esta informacién para la
planificacion estratégica.

Considerar en el desarrollo de la estrategia las ideas, necesidades y
expectativas de todos los grupos de interés (entorno), accionistas,
personal, proveedores, competencia, sustitutos y clientes.

Fquilibrar las necesidades y expectativas de todos los grupos de interés.

Asequrar la alineacion de la estrategia con la mision, vision, valores
y propuesta de valor de la organizacién y con los elementos clave
del negocio.

Contar con la participacion de consultores externos en la planifica-
cion y toma de decisiones estratégicas (consejo frente a reestruc-
turaciones, cambios organizacionales, establecimiento de alianzas
estratégicas, elaboracion de estudios de mercado, deteccion de dreas
de mejora y amenazas del entorno competitivo, disefio de planes
estratégicos, elaboracion de estudios de benchmarking, disefio y
sequimiento de planes de accion, etc.).

Revisar y actualizar la estrategia periédicamente.
Comunicar la estrategia a los grupos de interés, especialmente al personal.
QOtros temas.

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n
s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n
s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n
s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n
s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n
s/n
s/n

Nota  d/f
Nota  d/f
Nota  d/f
Nota  d/f
Nota  d/f
Nota  d/f
Nota  d/f
Nota  d/f

m

Definir la estrategia y los objetivos estratégicos clave de la organi-
zZacion.

Definir la estrategia y los objetivos estratégicos analizando indicado-
res de previsiones econémicas, demograficas, politicas, tecnoldgicas,
entre otras.

Determinar el cronograma y principales hitos para el cumplimiento
de los objetivos estratégicos.

Determinar que los objetivos respondan efectivamente al plan estra-
tégico de la organizacion.

Asequrar el equilibrio entre los objetivos de corto, mediano y largo plazo.

Asequrar que los objetivos estratégicos equilibran las necesidades de
todos los grupos de interés sequin sea apropiado.

Recurrir peridicamente a los estudios de mercado elaborados por
otras empresas sobre Ia situacion del sector de actividad para deter-
minar los objetivos estratégicos.

dentificar los diferentes segmentos de mercado en los cuales los pro-
ductos/servicios/conceptos de la empresa podrian tener una mayor
aceptacion.

Tener claras las ventajas competitivas y el posicionamiento de la em-
presa en cada uno de estos segmentos.

(Otros temas.

s/n

s/n

s/n

s/n
s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n
s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n
s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n
s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n
s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

Nota  d/f
Nota  d/f
Nota  d/f
Nota  d/f
Nota  d/f
Nota  d/f
Nota  d/f
Nota  d/f
Nota  d/f
Nota  d/f

m

Definir y desarrollar los planes de accion que abordan los objetivos
estratégicos.

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

Nota  d/f
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Determinar los planes de accién claves de corto, medianoy largoplazo. s/ s/n s/n s/n s/n Nota  d/f
Involucrar al personal en la definicion y ejecucion de los planes deaccién. ~ s/n s/ns/n s/n s/n Nota  d/f
Establecer los planes de accion claves en el dmbito financiero. sim s/n s/ s/ns/n Nota  dff
Establecer los planes de accion claves en el dmbito del cliente. s/n s/ s/ns/ms/m Nota  d/f
Establecer los planes de accion claves en el dmbito de los procesos. ~— s/n s/n s/ns/n s/n Nota  d/f

Establecer los planes de accidn claves en el dmbito del aprendizaje

y crecimiento. sim s/m s/n s/n s/n Nota dff

Establecer los planes de accién claves en otros dmbitos relevantes

para la organizacion s/ s/ns/ms/n s/ Nota  d/f

Asignar los recursos para asegurar el cumplimiento de los planes de

accion. s/ s/ms/ms/ns/n Nota  d/f

Asegurar una asignacién de recursos equilibrada. sim s/ s/n s/ s/n Nota  dff

Establecer las mediciones o indicadores claves de desempefio a fin
de hacer el sequimiento de avances y cumplimiento de los planes s/n s/n s/n s/n s/n Nota  d/f
de accién.

Llevar a cabo el establecimiento y el desplieque de los cambios en

los planes de accidn s/ s/ns/ns/ms/n Nota  dff

Establecer los planes de contingencia, de ser necesarios. sim s/n s/ s/ns/n Nota  d/f

Comunicary desplegar los objetivos estratégicos, planes de accion y las
mediciones o indicadores clave de desempefio, al personalyalosotros  s/n - s/n s/n s/n s/n Nota  d/f
grupos de interés, para el alineamiento de la organizacion.

Comunicar y desplegar los objetivos estratégicos, planes de accion y
las mediciones o indicadores clave de desempefio a los otros grupos  s/n s/n s/ns/n s/n Nota  d/f
de interés para el alineamiento de la organizacion.

Qtros temas. s/n - Nota  d/f

m

Determinar las proyecciones de desempefio para sus mediciones o
indicadores clave, de acuerdo a sus horizontes temporales de planifi- ~ s/ns/ns/n s/n s/n Nota  d/f
cacion de corto, mediano y largo plazo.

Comparar su desempefio proyectado con la competencia, con los

benchmarks y con el desempefio pasado. smosmsioosinosin Nota o dif

Comunicar proyecciones de desempefio al personal y a los otros gru-
pos de interés.

Qtros temas. Nota  d/f

no no no no no Nota d/f

m

Contar con Tl como herramienta facilitadora en la elaboracion de la

planificacion estratégica de la organizacion. s [ s | s f s f oo f b ) el

Contar con Tl como herramienta para el sequimiento y revisién de los

planes de accion de la estrategia de la organizacion. smosisinsihosin Nota - dff



m

10

11

12

13

14

(ontar con Tl para la deteccion de dreas de mejora y amenazas del en-
torno competitivo, disefio de planes estratégicos, elaboracion de estu-
dios de benchmarking, disefio y sequimiento de planes de accion, etc.

Contar con Tl para desplegar los objetivos estratégicos (intranet) a
toda la organizacién.

Otros temas.

Contar con Tl para los procesos de produccion (disefio y desarrollo de
productos CAD/CAE/CAM, planificacién y programacién de la pro-
duccién, control de operaciones en planta, mantenimiento, control
de calidad, otras).

Contar con Tl para aprovisionamiento y bodegas (control de inventa-
rio, OC, control de stocks).

Contar con Tl para logistica y distribucion (control de flotas, rutas de
reparto).

Contar con Tl para gestion comercial (facturacion, gestion FEVV.).

Contar con Tl para marketing y publicidad, atencion a clientes y pos-
venta (aplicaciones CRM).

Contar con Tl para contabilidad y gestién de tesorerfa.
Contar con Tl para control del Sistema de Gestién de Calidad.

Contar con Tl que permitan agilizar los procesos principales de su
organizacion.

Contar con Tl que permitan agilizar los procesos secundarios de su
organizacion.

Contar con Tl que permitan controlar los procesos principales de su
organizacion.

Contar con Tl que permitan controlar los procesos secundarios de su
organizacion.

Contar con Tl que permitan identificar y alertar posibles fallas en los
Procesos.

Contar con Tl que permitan capacitar y evaluar a la organizacién
para gestionar procesos principales y de apoyo ante fallas en los pro-
cesos, desastres 0 emergencias.

Contar con Tl que permitan entregar y evaluar las competencias
adecuadas en cada proceso, para cumplir con la misién y objetivos
estratégicos de la organizacion.

Contar con Tl que permitan controlar la participacion de sus colabo-
radores en las capacitaciones entregadas por la organizacion.

Contar con Tl que permitan medir de forma rdpida y precisa los in-
dicadores clave de desempefio de procesos principales y de apoyo.

Contar con Tl que ayuden a asequrar la operacién diaria de los pro-
cesos principales.

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n
s/n
s/n

s/n
s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n
s/n
s/n

s/n
s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n
s/n
s/n

s/n
s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n
s/n
s/n

s/n
s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n
s/n
s/n

s/n
s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

Nota  d/f
Nota  d/f
Nota  d/f

Nota  d/f
Nota  d/f
Nota  d/f
Nota  d/f
Nota  d/f
Nota  d/f
Nota  d/f
Nota  d/f
Nota  d/f
Nota  d/f
Nota  d/f
Nota  d/f
Nota  d/f
Nota  d/f
Nota  d/f
Nota  d/f
Nota  d/f
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Contar con Tl que ayuden a asequrar la alineacion de la estrategia
18 con lamision, visién, valores y propuesta de valor de la organiza- ~ s/n s/ns/n s/n s/n Nota  d/f
(dn, y con los elementos claves del negocio.

Otros temas. s/n - Nota  d/f

m Tecnologias de la informacion para proveedores y asociados nnnn“m

1 Contar con Tl para realizar la evaluacién de proveedores/asociados. ~ s/n s/n Nota

Contar con Tl para medir la satisfaccion de los proveedores (calidad
2 deservicios o productos entregados por el proveedor, plazosdepago, s/n  s/n s/ns/ms/n Nota  d/f
relaciones, solucion a reclamos, entre otros temas).

: Contar con Tl para controlar la conformidad con los productos/servi-

cios y el pago a proveedores/asociados. smoshsiosinosin Nota - dff

Contar con Tl que faciliten la comunicacion e interaccion con provee-

dores s/ s/ns/ns/ms/n Nota  d/f

5 Contar con Tl que permitan mantener un mayor control sobre la ca-

lidad de los productos o servicios entregados por sus proveedores. sm. s s s sin Nt dff

6 Contar con Tl para controlar la sequridad de la informacién relativa a
sus proveedores y asociados.

Otros temas. Nota  d/f

s/ s/ns/m s/ s/ Nota  d/f
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DIMENSION APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

I e
O . DO N 00

Definir por escrito la mision y vision con la participacion de toda la or-

ganizacion. i [ o
2 Definir por escrito los Valores con la participacion de toda la organizacion. ~— s/n s/ns/n s/ns/n Nota  d/f

Definir por escrito la Propuesta de Valor con la participacion de toda la
3 organizacion. sim s/ s s/ns/n Nota d/f

Enfocar la mision y visién de la organizacién hacia la satisfaccion de clien-
4 X . . . sim s/ s s/ns/n Nota d/f
tes internos y externos a través de la mejora continua en los procesos. - shsinsinsf /

5 Establecer foco en la creacion de valor para los clientes. sim s/n s/n s/m s/n Nota d/f
6 Establecer foco en la creacion de valor para los grupos de interés claves. — s/n s/n - s/ns/n s/n Nota d/f

Comunicar la mision, vision, propuesta de valor, y valores en reuniones

U periddicas o paneles informativos. S | s f s s ) o | e | et
8  Establecer expectativas y metas de desempefio de la organizacion. sim s/ s s/ns/n Nota d/f
9 Conducir la organizacién sobre la base del alineamiento estratégico. sim s/ s s/ns/n Nota d/f
10 Establecer las prioridades de la organizacion. sim s/ s s/ns/n Nota d/f
1 Buscar nuevas oportunidades de crecimiento en relacion con capital hu- sn sm s sin s Nota  dff

mano de la organizacion.
12 Asegurar el equilibrio en la creacion de valor para todas los grupos deinterés  s/ns/n-s/n = s/n s/n  Nota d/f
3 (rear y reforzar un ambiente de entrega de facultades (empowerment) N T R R i e

e innovacion
14 Creary reforzar aprendizaje individual y de la organizacién. sim s/ s s/ns/n Nota d/f
15 Estimulary asegurar el comportamiento ético a nivel directivo. sim s/ s/ s/ns/n Nota  d/f
16 Evaluar el desempefio de la alta direccion. sim s/ s s/ns/n Nota d/f
17 Preparar posibles relevos futuros en la organizacion. sim s/n s/n s/n s/n Nota d/f

Participar y contar con actividades de reconocimiento al personal, equi-
18 pos y otros grupos de interés claves. smosihsiosinsin Nota - dif

19 Evaluar redes de comunicacion con el personal y todos los grupos de interés.  s/ns/ns/n s/n - s/n  Nota d/f
20 Otros temas. sim s/ns/ns/ns/n Nota d/f
Promedio d/f

. eomedo [N
DTN DO OO0

1 Revisar y evaluar aspectos clave del desempefio del personal de la or-
ganizacion.

s/n Nota

Convertir los resultados de las revisiones y evaluacion del desempefio
2 de la organizacién en prioridades de mejoramiento y oportunidades de s/n s/n s/n s/ns/n Nota d/f
innovacion.

Utilizar los resultados de la evaluacion del desempefio organizacional y
3 laretroalimentacién del personal para mejorar la efectividad de supropio  s/n s/n s/n s/n s/n Nota d/f
liderazgo y de la gestién en general.

Generar un ambiente propicio para la blsqueda de excelencia en las
4 prdcticas de gestién y de los resultados de la organizacion. smosisiosiosin Nt dif
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5 Lnawggllqsarel despliegue de las oportunidades de mejoramiento e inno- on sihosih sim sn Nota  dff

Impulsar el desplieque de las oportunidades de mejoramiento e innova-
6 ; ; ; s/ s/ms/ns/ns/n Nota  d/f
(ién para los proveedores o asociados comerciales y clientes clave. / / / /n sl /

Promover el trabajo en equipo, la colaboracion y la coordinacion dentro
7 de a organizacion. s/ s/ns/n s/ s/n Nota  d/f

8 Otros temas. s/ s s/nsins/n 0

Promedio

. eomedo [Nt
mnllnmm

Definir las polmcas de gestion de personal de acuerdo a la estrategia de o | s

Nota
la organizacion.

5 Implementar las politicas de gestién de personal de acuerdo a la estrate-

gia dela organizacidn. s/ s/ms/ms/ms/n Nota  d/f

Evaluar la concordancia entre las distintas politicas de gestion de perso-
3 nal de manera de que estas se potencien entre s{y permitan generarlos s/n-s/n s/n s/n s/n  Nota d/f
resultados requeridos.

Determinar necesidades organizacionales respecto de habilidades y ca-

pacidades del personal (destrezas, competencias y niveles de dotacién). shosinsiosiosin Nota - dff

5 Organizar y gestionar al personal para llevar a cabo el trabajo de la or-

ganizacion. s/ns/ms/ns/ns/n Nota  d/f

6 Organizar y gestionar al personal para aprovechar las ventajas en compe-

tencias presentes en la organizacion. sihosinsisiosin Nota dif

7 Organizar y gestionar al personal para reforzar un enfoque en el cliente

y en el negocio. s/ s/nsins/ns/n Nota  dff

Organizar y gestionar al personal para promover la flexibilidad y agilidad

frente a las cambiantes necesidades del negocio. smosioshoshosi Noa  dff

Preparar al personal para enfrentar los cambios en las necesidades de
g habilidades y capacidades organizacionales requeridas. ol ol | i f st | i to f s

10 Estimular al personal para que tome decisiones e implante cambios den-

tro de unos pardmetros acordados. smosihsiosin s Nota - dif

Reclutar nuevo personal teniendo en cuenta las necesidades de habilida-
11 desy capacidades requeridas para cumplir los objetivos de corto, media-  s/n  s/n s/n s/n s/n Nota d/f
no y largo plazo de la organizacién

Contratar nuevo personal teniendo en cuenta las prdcticas de igualdad de
12 oportunidades para la fuerza laboral y considerando la diversidad dela  s/n s/n s/n s/n s/n Nota d/f
comunidad en que se inserta la organizacion.

Disefiar un sistema de evaluacién de desempefio coherente con la es-
13 trategia de la empresa y que sea reconocido mediante incentivos y el s/ns/n s/n s/n s/n Nota d/f
sistema de desarrollo de carrera.

Contar con los programas de induccion adecuados del personal de mane-
13 : > : g s/ s/nsins/ns/n Nota  d/f
ra de favorecer su integracion a la cultura y clima organizacional. i f st fsiw f s f s /

Contar con programas de desarrollo de carrera y desvinculacién que sean
14 coherentes con la evaluacién de desempefio y que permitan reteneral  s/n s/n s/n s/n s/n Nota d/f
personal adecuado.



(ontar con la participacién de consultores externos en la gestion del RR.HH.
(seleccion o formacion del personal para puestos clave, disefio/redisenio de
competencias y requerimientos para cada puesto de trabajo, motivacion y
E potencial del personal, deteccién y correccién de problemas de comunica- s s sinsinsin Nota - dif
(6n o de cooperacin que afecten el trabajo en equipo, disefio de encuen-
tros para medir la satisfaccion de empleados, etc.).

16 Otros temas. s/n Nota d/f

m

Iﬂﬂllllﬂlm

Describir cémo la politica y la gestién de personal estimula el desarrollo de /

s/n Nota
las mdximas potencialidades de las personas y apoyan el alto rendimiento.
Asequrar el alineamiento de los objetivos individuales y de equipo con los

objetivos estratégicos de la organizacion. smosisiosiosi Nt dif

Describir como el sistema de remuneraciones, evaluacion de desempefio,
3 reconocimiento y desarrollo de carrera apoyan el cumplimiento de los s/n s/n s/n s/n s/n Nota d/f
resultados globales de la organizacion.

Apoyar y estimular al personal en el desarrollo relativo a sus carreras y
4 objetivos de aprendizaje y crecimiento. smosisiosinsin Nota - dif

Motivar el alto rendimiento de las personas y la participacion dentro de la
5 organizacion sobre la base de los sistemas de compensaciones, recono-  s/n s/ns/ns/n s/n Nota d/f
cimiento y sus correspondientes practicas de gratificaciones e incentivos.

Asequrar la efectiva comunicacion, cooperacion y el compartir conoci-
6 mientos/habilidades a través de todas las unidades de trabajo, funciones s/n- s/n s/ms/ns/n Nota d/f
y lugares segun sea lo apropiado.

7 Determinar los factores clave que afectan la participacion del personal. ~ s/n s/n s/n s/n s/n Nota d/f

g Promover y disponer de mecanismos para que el personal se involucre y

contribuya al proceso de mejoramiento continuo. simos/ns/ns/ns/n Nota - d/f

Conocer la opinién del personal respecto a la cooperacion, el intercambio
9 de experiencias y de involucramiento de todo el personal. s s s s s Mot dff

10 Apoyar a las organizaciones representantes del personal, cuando existen,

en el proceso de calidad y mejora continua. smosisisin i Nota - dif

Contar con un sistema de incentivos que incluya la proporcion fija y
11 variable adecuada para lograr la motivacion y retencion necesariaenel s/ns/n s/n s/n s/n Nota d/f
personal para cumplir con los objetivos organizacionales.

Evaluar el monto de las remuneraciones de la organizacion en cada nivel de
12 i ; . sins/nsins/ns/n Nota  dff
manera de asequrar la percepcién de equidad externa e interna de estas. fnsihsihsi s/ /

13 Otros temas. s/m s/ns/ns/ns/n Nota d/f
Promedio

. eomedo [Nt
mnnnnl

Determinar las necesidades clave de capacitacién y desarrollo del personal. ~ s/n s/n Nota

Obtener y utilizar la informacién respectiva para la capacitacion y desa-
2 rrllo del personal, sim s/ s/ns/ns/n Nota d/f

Considerar en la capacitacion y desarrollo los diferentes intereses y necesida-
: des individuales y de equipos, incluyendo la integracién de nuevas personas. fsisinosin s Mot dff
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Asequrar que los planes y acciones de capacitacion y desarrollo de todo
el personal, directivos incluidos, estén orientados a satisfacer tanto sus

4 necesidades como las de la organizacidn, incluyendo el desarrollo, apren- smosisisisin Nota - dff
dizaje y progresos en sus carreras.

5 Evaluarla eficacia de los planes de capacitacién y desarrollo. sim s/m s/n s/ns/n Nota d/f
Considerar en la evaluacion de los planes de capacitacion y desarrollo la
utilidad de los conocimientos y habilidades adquiridos en la ejecucion

6 del trabajo, asi como su contribucion al desarrollo profesional y personal smoshsisinsin Nota - dff
de las personas.

7 Asegurar que los planes de capacitacion y desarrollo estén siempre ac- ot | s | sm s s | o | @

tualizados con las necesidades del negocio, asi como de las personas.

Abordar los requerimientos para el logro de un alto desempefio en los
8 planes de capacitacién y desarrollo del personal. smosihsiosinsin Nt dif

Considerar en el disefio y entrega de los planes de capacitacion las dife-
9 rentes necesidades individuales y de equipo, a fin de asequrarel aprendi-  s/n s/ns/n s/n s/n Nota d/f
zaje de los conocimientos y herramientas clave.

10 Otros temas. s/m s/ms/ms/ms/n Nota d/1c
Promedio

. eomedo [N
mnnnnnm

Determinar los factores clave que afectan el bienestar, la satisfaccion y la o/n
motivacién del personal.

Nota

5 g(;?ss(giggar los intereses y necesidades de los diferentes segmentos del S sihosih s s Nota dff

Utilizar los factores que afectan la calidad de vida y satisfaccion del per-
3 sonal en los métodos, formales e informales, para mantener un cima s/n s/n s/n s/n s/n  Nota d/f
laboral orientado al bienestar y la satisfaccion del personal.

Determinar y analizar el bienestar y la satisfaccién del personal (am-
biente de trabajo, clima de apertura y comunicacion, esquemas de par-
4 Dlente e trabajo, pertura y clon, esque PI™ o s sin sin s/ Nota  dff
ticipacion, formacion, remuneraciones, perspectivas profesionales, otros
temas).

Evaluar los métodos utilizados para mantener un clima laboral orientado
s al bienestar y satisfaccién del personal. s | it | o | S f i | e d

Ajustar las mediciones de satisfaccion del personal a los diferentes seg-
6 mentos del personal, sim s/ s/ns/ns/n Nota  d/f

Asaciar las mediciones de clima laboral, bienestar, satisfaccién y motiva-
7 ci6n del personal con los objetivos estratégicos, prioridades y resultados  s/ns/n s/n s/n s/n Nota d/f
clave del negocio.

Utilizar las mediciones de satisfaccion realizadas en la elaboracion de

polfticas de gestion de personal. sihosinsisiosin Nota dif

9 Colaborar para mejorar la calidad de vida del personal fuera del ambiente

organizacional. sim s/ms/ns/ns/n Nota  d/f

Considerar en las acciones para mejorar la calidad de vida del personal a
los familiares de estos.

Otros temas. Nota  d/f

m

s/ms/ns/ns/ns/n Nota  d/f
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[dentificar, tratar y mejorar los factores clave de riesgo en el lugar de tra-

bajo, para la salud y la sequridad. Nota

Participar en la identificacion y las mejoras de las condiciones de salud y
2 sequridad de parte del personal. smosiosinosinosin Nota  dif

Qjelljsggélgéarlnétodos de salud y sequridad para los diferentes segmentos sn sn s sim s Nota  dff

Abordar la preparacion y capacitacién del personal, incluidos Superviso-

res y directivos, en materia de prevencion de riesgos. smosisinsinsin Nota - dff

(olaborar para mejorar la sequridad y la prevencién de riesgos para el
5 personal fuera del ambiente organizacional. smosmsmosiosi Nota  dff

E\(gl:g;)é mejorar los enfoques de sequridad y prevencion de riesgos en gn smoshosin s Nota  dff

Qtros temas. Nota d/f

m
m Medicion del desempeio organizacional nnnn.

Seleccionar, ordenar e integrar los datos y las mediciones/indicadores

clave del desempefio de la organizacidn. Nota

Seleccionar, ordenar e integrar la informacién sobre el desempefio de la
2 organizacion para permitir el sequimiento de las operaciones diarias, asi  s/n - s/n s/n s/n s/n Nota  d/f
como del rendimiento organizacional global.

?aetlis;cl(l)anvaeryasegurarel uso eficiente de datos e informacién compa- Sn sn s s s Nota  dff

ﬁ\%t:)acligarelS|stemademedmndedesempenoconIasnece5|dadesde| gn simosihosin s Nota  dff

Aseqgurar su sensibilidad a los cambios rdpidos e inesperados dentro o
5 fuera de Ia organizacion. sim s/n s/ns/ns/n Nota d/f

6 Otros temas. s/ns/ns/ns/ns/n Nota d/f
Promedio d/f

| pomeo Mot
O DO OO

Llevar a cabo los andlisis utilizados en la revision del desempefio orga-

nizacional. s/n s/n Nota d/f
2 pnes nelacncon s ot etdgony ok pons deaciny S S S s s Nota - df
5 ggr[]aon(t)irzgja;ncitz)gcliz;gEélisisIavalidezdeIasconclusionessobreeldesem— gn s s s s Nota  dff
1 e e ot n s opacones o U e o s oacn, 1 S S s s ot af
5 E??grr;i;sirzgocsiér;sultados de los andlisis del desempefio organizacional [ N e e
6 Comunicar las prioridades y oportunidades de mejora a los diferentes gn s s s s Nota  dff

grupos de trabajo a través de toda la organizacién.
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Comunicar los resultados a proveedores/asociados, de ser apropiado, con
! el fin de garantizar el alineamiento organizacional. sl f ol | sl f it | st ) oa | f

Considerar los resultados de los andlisis en la evaluacién y el mejoramien-
8 o s/im s/ s/ns/ns/n Nota d/f
to sistemndtico de procesos clave. foshsiesies/ /

Otros temas. s/ Nota d/f

m Gestion de la informacion nnnnnm

Determinar las necesidades de informacion para apoyar la operacion dia-

ria y la toma de decisiones. ot

5 Considerar en las necesidades de informacion las demandas del personal,

proveedores/asociados y clientes. shosinsisiosin Nota dif
3 Ponerlainformacion a disposicion de sus usuarios. s/im s/ s/n s/ s/n Nota d/f

Aseqgurar que los soportes tecnoldgicos utilizados son sequros y féciles de
4 Usar para sus Usuarios s/ s/nsims/ns/n Nota  dff

Actualizar los mecanismos de disponibilidad de la informacién de acuer-
5 do a las necesidades del negocio y a los cambios tecnolégicos. s s/hsinsinosin Note dff

6 Otros temas. s/ns/ms/nos/ns/n Nota d/f
Promedio d/f

m Gestion del conocimiento nnnn“m

dentificar el conocimiento organizacional para aumentar el valor agre-
gado de los productos/servicios.

Nota

5 Medir y gestionar el conocimiento organizacional para aumentar el valor

agregado de los productos/servicios. shosinsiosiosin Nota - dff
3 Asequrar la mantencién y proteccion del conocimiento organizacional. ~ s/n s/n s/n s/n s/n Nota d/f

Realizar la recopilacion y transferencia de conocimientos entre el perso-
4 nal, las distintas dreas/equipos y, seqln sea apropiado, desde y hacialos s/n s/n s/n s/n s/n Nota d/f
clientes y proveedores/asociados.

5 FL)?gcrtaigasramda|dent|ﬁcaaon,|ntercamb|oemplementaaondebuenas ot | s Ui Lo s | | ar

6 Otros temas. s/m s/ns/ns/ns/n Nota d/f

 Nota | f |
m Tecnologias de la informacion para la gestion del personal (ti) nnnn“m

Impartir actividades de formacion en la empresa, tales como teleforma-
cion, e-learning, soporte multimedia para video conferencias, etc.

2 (ontar conTl para la Gestion de RR.HH. sim s/ s/ns/ns/n Nota  d/f

Disponer de un apartado especifico en pdgina web para la publicacién de
3 ofertas de empleo o recepcion de solicitudes. s f o | s/ f oo | o e | @

s/n s/n Nota

Registrar en una BD propia los datos personales, CV'y resultados de en-
4 trevistas de posibles candidatos a incorporarse a la empresa. smosisiosiosi Noa  dff

5 I;Iljagcsrrel:]sgadseIntranet/Intemetparaaphcarencuestasalpersonalorembw sn s s s s Nota  dff

338



6 El(;r\lltear con Tl para la seleccién o formacion del personal para puestos sn sm s s s Nota  dff

Contar con Tl para disefio/redisefio de competencias y requerimientos
7 para cada puesto de trabajo. sim s/ s s/ns/n Nota d/f

Contar con Tl para disefio, envio y andlisis de encuestas para medir la sa-
8 tisfaccion de empleados. sim s/ns/n s/ s/n Nota d/f

9  (Contar con Tl para el control de asistencia. s/ims/nos/nos/nos/n Nota  d/f
10 Contar con Tl que optimice los sistemas de comunicacién interna y externa. ~ s/ns/ns/n- s/ns/n  Nota d/f
Otros temas. Nota d/f

m
m Tecnologias de la informacion para el control del liderazgo (ti) nnnn“m

Mantener actualizada la pdgina web con misién, visién, valores y pro-

puesta de valor. sins/ms/ns/ns/n Nota  d/f

Contar con Tl para dar a conocer misién, visién, valores y propuesta de
2 valordentro de la empresa y hacia el exterior (correo electrénico, intranet, s/n s/ns/n s/ns/n Nota d/f
pagina web, grupos de noticias, software de presentaciones, etc.).

QOtros temas. s/n Nota d/f

m
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OTRA DIMENSION

n Responsabilidad social nnnnn

1 Abordar su responsabilidad con la sociedad a través de la proteccion del

s/n Nota
medioambiente y los recursos naturales.

Abordar su responsabilidad con la sociedad a través de la promocion de
2 una conducta ética y legal, asequrando la proteccién de los interesesde  s/n-s/n - s/n s/n s/n Nota d/f
sus diferentes grupos.

Abordar su responsabilidad con la sociedad a través de la promocién de
3 buenas practicas ciudadanas hacia la comunidad, contribuyendo al desa-  s/n- s/n-s/n s/n s/n  Nota d/f
rrollo de sus comunidades clave.

4 Otros temas. s/n - Nota d/f

m

Determinar el impacto ambiental de la organizacidn. Nota
2 Considerar en esta determinacion las expectativas de la comunidad. s/ns/ns/ns/ns/n Nota  dff

Controlar los impactos ambientales de sus productos/servicios/concep-
3 tos, instalaciones u operaciones. s s/sis/osin Nota dff
4 Implementar medidas de mitigacion de impacto ambiental. s/im s/ s/n s/ s/n Nota d/f
5 Abordar y comunicar los efectos de los impactos ambientales. sim s/ms/ns/ns/n Nota  d/f

6 Incentivar a la direccion superior a participar en actividades orientadas a

proteger el medio ambiente y los recursos naturales. smosisisinsin Nota - dff

7 Involucrar al personal con las précticas organizacionales de proteccion
ambiental y de los recursos naturales.

Incentivar a los proveedores/asociados y otros grupos de interés a adhe-
8 fifse a estas prcticas sim s/ s/ns/ns/n Nota  d/f

9 Otros temas. sim s/ns/ns/ns/n Nota d/1c
nmlnnn
Revisar y lograr la responsabilidad fiscal en las medidas de gestion. Nota
2 Revisary lograr la trasparencia en las operaciones. sim s/ns/ns/ns/n Nota  d/f
3 Revisary lograr la independencia en auditorfas internas y externas. sim s/m s/n s/ns/n Nota d/f
4 Revisary lograr la proteccién de los intereses de los diferentes grupos. sim s/ s/ns/ns/n Nota  d/f

Promover y asequrar una conducta ética a través de toda la organizacion,

en todas sus interacciones. s sisisisin Nota  dff

Permitir y controlar una conducta ética en su sistema directivo en la or-
6 ganizacion y en sus interacciones con clientes, socios y otros grupos de  s/n s/n - s/n s/ns/n Nota  d/f
interés.

Otros temas. s/ Nota d/f

m
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m 1.3 Contribucion a la comunidad nnnnnm

[dentificar sus comunidades clave y los dmbitos por enfatizar para gene-

rar participacién y apoyo organizacional. Wiz

Determinar los grados de satisfaccion de sus comunidades clave frente a

2 la organizacion. sim s/ns/ns/ms/n Nota d/f
3 Apoyary fortalecer las comunidades clave. sim s/ s s/ns/n Nota d/f
4 Contribuir a apoyar a las comunidades clave por parte de la direccion su- gn smo s s Nota  dff

perior y del personal.

Incentivar a clientes, proveedores/asociados y otros grupos de interés a
. adherirse a estas prdcticas. S [si . siv s sin Nota - dif

6 Otros temas. s/ns/ns/ns/ns/n Nota d/f
Promedio d/f

O S O O CY N

Definir la estrategia y los procesos de creatividad e innovacion de la or-

N
ganizacion. ota

Definir e implementar los mecanismos més adecuados para consequir la
2 involucracién de todos los recursos de la organizacion en los procesosde  s/n s/n s/ns/n s/n - Nota  d/f
Creacion e innovacion.

3 Activar a los involucrados para que participen y contribuyan a la reflexién,

las ideas, la creatividad y la innovacion. ol | i f st | i f o | ot |l

4 Medirla cantidad de ideas, creaciones e innovaciones. s/ s/ns/ns/ms/n Nota  d/f
Medir la tasa de éxitos con respecto a proyectos de creacion e innovacién

5 comenzados. sim s/n s/n s/n s/n Nota d/f

6 Medir el impacto de las innovaciones exitosas. sim s/m s/ s/ns/n Nota  d/f
Otros temas. Nota d/f

m
mnnnmm

Contar con momentos y lugares apropiados para que las personas de la

organizacion puedan reflexionar de manera personal o colectiva. s s/n Nota
2 Dedicar tiempo no solo a la accion, sino también a la reflexion. s/hns/ms/ns/ns/n Nota  dff

Conocer y aplicar metodologias que apoyan los procesos de reflexién y
3 estimulan |a creatividad. sim s/n s/n s/n s/n Nota d/f

Conocer hacia donde se deben centrar sus reflexiones, es decir, cuales son
4 los objetivos y aspectos estratégicos o claves en los que deberfan focalizar  s/n s/n s/ms/ns/n Nota  d/f
esas reflexiones.

QOtros temas. s/n Nota d/f

m
m 2.2 Proceso de desarrollo de ideas nnnnnm

Estimular a las personas para que aporten ideas, sin prejuicios o limita-
ciones de partida, s/ns/ns/ns/ns/n Nota  d/f
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Disponer de mecanismos formales e informales para que las personas
2 puedan aportar sus deas. s/im s/ s/n s/ s/n Nota d/f

3 Recoger, analizary evaluar, priorizar y decidir qué ideas se llevaranacabo. s/n- s/n- s/n s/n s/n  Nota d/f

Informar a quienes las propusieron cudl ha sido la decisién tomada sobre
4 susideasy se les agradece debidamente sus aportaciones, pudiendoin-  s/n  s/n s/n s/n s/n Nota d/f
cluso haber gratificaciones por ellas.

Otros temas. Nota d/f

m
Ne 2.3 Proceso de accion Nota | d/f

Ademés de sus competencias o experiencia, e tiene en cuenta el cardcter
1 ylasituacién personal de aquellas personas que se pondrén al frentede  s/n- s/n s/n s/n s/n Nota d/f
los proyectos mds complejos, dificiles o arriesgados.

5 Disponer de los recursos necesarios de tipo econémico, tiempo, apoyo de

colaboradores, apoyo emocional por parte de la direccion. smosiosiosinsin Nota - dff

3 Disponer de metodologfas para la planificacion y sequimiento de proyectos. s/n-s/ns/n s/n s/n Nota d/f

Perseverar en la accion, sabiendo que en ella van a surgir dificultades e
4 imprevistos que habrd que vencer. smosihsiosinsin Nota dif

5 Otros temas. s/ s/ms/ns/ns/n Nota d/1c
Promedio

m 2.4 Proceso de resultados nnnnn

Disponer de indicadores, encuestas u otros sistemas de medicion de los o/n

resultados que se van logrando. s/n Ao

Comparar los resultados que se van logrando con los objetivos marcados
2 yseaprende de ellos para modificar tanto los objetivos como lasacciones  s/n- s/n s/n - s/ns/n Nota  d/f
por desarrollar.

Asumir que la incertidumbre inherente a los nuevos proyectos puede ha-
3 cerque muchos no den el resultado apetecido. Estd “mejor visto"elquelo  s/n- s/ns/n s/n s/n  Nota d/f
intenta y fracasa que quien no lo intenta.

Analizar los resultados con una perspectiva amplia que permita sacar
4 conclusiones y aprovechar ensefianzas o lecciones aprendidas que han s/n s/n s/n s/n s/n Nota d/f
surgido de manera inesperada.

5 Otros temas. s/ns/ms/ns/ns/n Nota d/f
Promedio

n 2.5 Proceso de comunicacion nnnnn

Mantener informados de las actividades, métodos, recursos, resultados,

Nota
etcétera, que desarrollan otras organizaciones.

5 Comunicar tanto interna como externamente las acciones y los resultados

para recabar opiniones y puntos de vista. smosimosiosinsin Nota - dff

3 Difundir y “poner en valor”los ejemplos que pueden servir de inspiracion

a otras personas de la organizacion. S S| i S | Sl | U | el

Estar abiertos a trasladar, traducir, adaptar. .. ideas captadas de otros
4 dmbitos diferentes al propio de la organizacion. smosisiosinosin Nota - dif

5 Otros temas. s/ s/ s/ns/ns/n Nota  d/f
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m

~ oo v o~

m
Tecnologias de la informacion (ti) Nota | d/f

1

m

Definir la estrategia y los procesos de los proyectos relevantes de la or-
ganizacion.

Definir e implementar los mecanismos més adecuados para consequir la
involucracién de todos los recursos de la organizacion en los procesos de
los proyectos relevantes.

Activar a los involucrados para que participen y contribuyan en los pro-
yectos relevantes.

Medir la cantidad de proyectos relevantes de la organizacién.

Medir la tasa de éxitos con respecto a proyectos relevantes comenzados.
Medir el impacto de los proyectos relevantes exitosos.

Otros temas.

Contar con Tl para evitar dafio medioambiental y reducir un impacto
negativo en la comunidad.

Contar conTl paraidentificary evaluar posibles dafios medioambientales
causados por su organizacion.

Contar con Tl para identificar y evaluar posibles dafios a la comunidad
causados por su organizacion.

Utilizar redes sociales (Twitter, Facebook, etc.) que permitan medir la per-
cepcion de la comunidad sobre el impacto ocasionado por los productosy
servicios entregados por la organizacién.

Utiliza Tl que le permitan verificar los puntos legales que afectan a cada
actividad de la organizacion.

Contar con Tl para controlar los proyectos de innovacion de la organizacién.
Contar con Tl para controlar los proyectos relevantes de la organizacién.
QOtros temas.

s/n

s/n

s/n
s/n
s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n
s/n

s/n

s/n

s/n
s/n
s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n
s/n
s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n
s/n

s/n

s/n

s/n
s/n
s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n
s/n

s/n

s/n

s/n
s/n
s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

s/n

Nota

Nota

Nota

Nota
Nota
Nota
Nota

Nota

Nota

Nota

Nota

Nota

Nota
Nota
Nota

d/f

d/f

i
d/f
d/f
d/f

d/f

d/f

d/f

i

d/f

d/f
d/f
d/f
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ANEXO II: “Detalle de Evaluacion de Analisis Externo (aex)”

I e 7 I N T P

Socios / Si/No ;Qué nivel de influencia tienen los accionistas

] Accionistas en las decisiones financieras? i
) . ;Cudl es el nivel de las compras a crédito que
2 Ll o realizan mis clientes? it 2
’ ¢En qué medida mis proveedores me otorgan
3 Proveedores Si/No rédito? Nota 3
L Cudl es el grado de endeudamiento y de-
4 lnﬁsﬁgﬁgi(é?;s Si/No  pendencia que tiene mi empresa con estas  Nota 4
instituciones?
. ¢En qué nivel los duefios de los inmuebles
5 fiieidador Siig que uso facilitan mis pagos? i 5
Estado - ;En qué nivel la legislacion vigente afecta mi
o 6 Legislacién Si/No  obtencion de rentas? Nota 6 N
Financiera i ota
vigente promedio
o . ;En qué nivel los agentes fiscalizadores difi-
7 Fiscalizadores - 5i/No cultan la obtencién de rentas? it 7
Nuevas . ;En qué medida las nuevas tecnologfas afec-
E tecnologfas e tan las decisiones financieras? i 8
) : » JEn qué medida el medioambiente afecta las
9 Medioambiente  SI/NO decisiones financieras? Nota 9
o . ¢En qué medida las asociaciones de empresas
L Asotiaciones | | ifNo afectan la rentabilidad del negocio? hotald
Alianzas . JEn qué medida las alianzas estratégicas
Ul estratégicas Sito afectan la rentabilidad del negocio? b 11
1 Otros Si/No En qué medida otros agentes dificultan la Nota 12

obtencion de rentas?
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(lientes

Clientes

N~ =

wo

~

(@)

~

oo

O

—
=

(lientes

Empleados
Medioambiente
Comunidad
Proveedores
Competidores

Sustitutos

Complementarios

Fiscalizadores

Estado -
Legislacion vi-
gente proteccion
consumidor

ONG Proteccion al
consumidor

Medios de
comunicacion

Nuevas
tecnologias

Alianzas
estratégicas

Otros

Si/No
Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

iCudl es el nivel de agrupacidn de los clientes?

;Cudl es el nivel de contacto de los emplea-
dos con los clientes?

;En qué medida el impacto medioambiental
afecta la imagen frente a los clientes?

iEn qué medida el impacto en la comunidad
afecta laimagen frente a los clientes?

iEn qué medida los proveedores impactan en
arelacién con los clientes?

ZEn qué nivel los clientes perciben que pue-
den sustituirme con otros competidores?

ZEn qué nivel los clientes perciben que pue-
den sustituirme con otros productos?

ZEn qué nivel los productos/servicios com-
plementarios al de la organizacion afectan
as ventas?

iEn qué nivel los agentes fiscalizadores afec-
tan larelacién con el cliente?

JEn qué nivel las leyes vigentes relacionadas
con la proteccion al consumidor afectan mi
relacién con este?

JEn qué nivel las ONG o entidades distintas
al gobierno pueden afectar mi relacién con el
consumidor?

JEn qué nivel los medios de comunicacién
afectan mi imagen frente al cliente?

iEn qué medida las nuevas tecnologfas afec-
tan mi relacién con el cliente?

JEn qué medida los clientes valoran las alian-
zas estratégicas?

JEn qué medida otros agentes dificultan la
interaccion con el cliente?

Nota 1

Nota 2

Nota 3

Nota 4

Nota 5

Nota 6

Nota 7

Nota 8

Nota 9

Nota 10

Nota 11

Nota 12

Nota 13

Nota 14

Nota 15

Nota
promedio

Nota
promedio
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—

No

wo

wn

o

~

(o)

O

—
o

—

1

—

2

(lientes

Empleados

Medioambiente

Comunidad

Proveedores

Competidores

Sustitutos

Complementarios

Fiscalizadores de
Procesos

Estado -
Legislacion
vigente

Certificadoras

Arrendador

Alianzas estraté-
gicas

Nuevas
tecnologias

QOtros

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

¢En qué medida los clientes influencian el modo
en que disefio e implemento los procesos?

;En qué medida los empleados influencian
el modo en que disefio e implemento los
procesos?

;En qué medida el medioambiente influen-
cia el modo en que diseio e implemento los
procesos?

JEn qué medida la comunidad influencia el
modo en que disefio e implemento los procesos?

;En qué medida los proveedores influencian
el modo en que disefio e implemento los
procesos?

;En qué medida los competidores influencian
el modo en que disefio e implemento los
procesos?

;En qué medida mis sustitutos influencian el
modo en que disefio e implemento los pro-
€es0s?

JEn qué medida los complementarios in-
fluencian el modo en que disefio e imple-
mento mis procesos?

¢En qué medida los fiscalizadores de procesos
influencian el modo en que disefio e imple-
mento los procesos?

¢En qué medida la legislacion vigente in-
fluencia el modo en que disefio e implemen-
to los procesos?

;En qué medida las empresas certificadoras
influencian el modo en que disefio e imple-
mento |05 procesos?

¢En qué medida los inmuebles que arriendo
cuentan con instalaciones o caracteristicas
especificas importantes para el desarrollo de
|os procesos?

JEn qué medida las alianzas estratégicas
influencian el modo en que disefio e imple-
mento los procesos?

JEn qué medida las nuevas tecnologias
influencian el modo en que disefio e imple-
mento los procesos?

JEn qué medida otros agentes influencian el
modo en que disefio e implemento los procesos?

Nota 1

Nota 2

Nota 3

Nota 4

Nota 5

Nota 6

Nota 7

Nota 8

Nota 9

Nota 10

Nota 11

Nota 12

Nota 13

Nota 14

Nota 15

Nota
promedio

Nota
promedio



Aprendizaje

y crecimiento

=

O

Empleados

(apacitadores
externos

Fiscalizadores
Estado -
Legislacion
vigente laboral

Proveedores
Competidores
(lientes
Medioambiente

Alianzas
estratégicas

Sindicatos
ONG

Universidades e
institutos

Asociaciones de
empresas
Nuevas
tecnologias

QOtros

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

JEn qué medida los empleados requieren
competencias especificas que son dificiles de
sustituir?

;En qué medida los empleados requieren de
capacitacion proveniente de entidades exter-
nas a la empresa’

JEn qué medida los fiscalizadores rigidizan
y dificultan las politicas 6ptimas de RR.HH.?

iEn qué medida la legislacion vigente rigidiza
y dificulta las politicas 6ptimas de RR.HH.?

iEn qué medida los proveedores requieren ser
capacitados por nuestra organizacion?

JEn qué medida los competidores podrian
[levarse a los empleados clave?

JEn qué medida los clientes exigen un buen
servicio por parte de los empleados?

(En qué medida el medioambiente impacta
las politicas de RR.HH. y de crecimiento?

iEn qué medida las alianzas estratégicas son
indispensables para el funcionamiento de la
empresa’

iEn qué nivel los sindicatos afectan las politi-
cas de RR.HH. de la organizacion?

JEn qué nivel las ONG o entidades distintas
al gobierno impactan las politicas de RR.HH.?

JEn qué nivel la organizacion depende de
universidades o institutos para contratar o
capacitar al personal?

En quénivel la organizacién depende de una
asociacién para funcionar?

JEn qué nivel as nuevas tecnologias impac-
tan las politicas de RR.HH. y de crecimiento?

(En qué nivel otros agentes impactan las po-
Iiticas de RR.HH. y de crecimiento?

Nota 1

Nota 2

Nota 3

Nota 4

Nota 5

Nota 6

Nota 7

Nota 8

Nota 9

Nota 10

Nota 11

Nota 12

Nota 13

Nota 14

Nota 15

Nota
promedio
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;En qué nivel los empleados estdn presentes

1 Empleados Sife en los programas de RSE e innovacion? i |
;En qué nivel las ONG o entidades distintas
2 ONG Si/No al gobierno afectan los programas de RSE e~ Nota 2
innovacién?
Medios de . iEn qué nivel los medios de comunicacion
E comunicacion o afectan mis programas de RSE e innovacion? b 3
Nuevas . ;En qué nivel las nuevas tecnologfas afectan
tecnologias o |os programas de RSE e innovacion? Wi &
. 5 Proveedores  Si/No  <C qué nivel los proveedores afectan los pro- - ¢ i

: v gramas de RSE e innovacion? )
Dimension o : promedio
;En qué nivel mis competidores afectan los

o Competidores, - SifNo programas de RSE e innovacion? il
7 s se. sl s o
5 Comnied il Luénivellacomunidadafecalosprogi g
9 Medioambiente  Si/No E)ES g?::] ansi\(’jil I%Err:(rjllr? Osggggte e o5 Nota 9
10 Otros Si/No 4En qué nivel otros agentes impactan los pro- Nota 10

gramas de RSE e innovacion?

- Pomedogenenl [ Nota]
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ANEXO IlI: Cuestionario de autoevaluacion

Analisis de Stakeholders

e e ) S [ P

Financiera

Clientes

—

No

o

o~

wn

o

~

10

—

No

w

wn

Socios /
Accionistas

(lientes
Proveedores

Instituciones
financiera

Arrendador

Estado -
Legislacion
vigente

Fiscalizadores

Nuevas
tecnologias

Medioambiente

Asociaciones

Alianzas
estratégicas

Otros

(lientes

Empleados

Medioambiente
Comunidad

Proveedores

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

SI/NO

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No
Si/No

Si/No

JEn qué nivel las decisiones financieras im-
pactan en el patrimonio total de los accionis-
tas/socios?

JEn qué nivel Ia politica crediticia de la orga-
nizacion es fundamental para el cliente?

JEn qué medida las compras a crédito son
importantes para los proveedores?

¢Cudl es la importancia de la organizacion en
la cartera de clientes de la institucion finan-
ciera?

ZEn qué nivel el arrendador necesita los in-
gresos provenientes del arriendo?

ZEn qué nivel una violacién a las leyes por
parte de la organizacién impacta al Estado?

ZEn qué nivel una violacién a las leyes por
parte de la organizacién impacta al ente fis-
calizador?

JEn qué medida los proveedores de nuevas
tecnologfas dependen de que la organizacion
las implemente?

¢En qué medida el medioambiente se ve
afectado por las decisiones financieras?

;En qué medida la asociacion impacta la ren-
tabilidad del negocio de las otras empresas
asociadas?

JEn qué medida la alianza estratégica im-
pacta la rentabilidad del negocio de las otras
partes de la alianza?

(En qué medida otros agentes dependen de
mi empresa en el dmbito financiero?

JEn qué medida el producto/servicio/concepto
esindispensable para los clientes?

JEn qué nivel los empleados dependen de la
organizacion para interactuar con los clien-
tes?

En qué medida el medioambiente se ve per-
judicado por la interaccion con el cliente?

JEn qué medida la comunidad se ve afectada
por la interaccion con el cliente?

¢En qué medida mis proveedores se ven afec-
tados por Ia relacién con los clientes?

Nota 1

Nota 2

Nota 3

Nota 4

Nota 5

Nota 6

Nota 7

Nota 8

Nota 9

Nota 10

Nota 11

Nota 12

Nota 1

Nota 2

Nota 3

Nota 4

Nota 5

Nota
promedio

Nota
promedio
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Clientes

350

Competidores

Sustitutos

Complementarios

Fiscalizadores

Estado -
Legislacion vi-
gente proteccion
consumidor

ONG Proteccion al
consumidor

Medios de
comunicacion

Nuevas
tecnologias

Alianzas
estratégicas

Otros

(lientes

Empleados

Medioambiente

Comunidad

Proveedores

Competidores

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

iEn qué medida los clientes perciben que
pueden sustituir al competidor con el pro-
ducto/servicio/concepto de la organizacion?

iEn qué medida los clientes perciben que
pueden sustituir otros productos/servicios/
conceptos con el producto/servicio/concepto
de la organizacién?

JEn qué nivel el producto/servicio/concepto
afecta las ventas de los complementarios?

JEn qué nivel las potenciales violaciones a
la ley del consumidor impactan a los entes
fiscalizadores?

iEn qué nivel las potenciales violaciones a la
ley del consumidor impactan al ente Estado?

iEn qué nivel las ONG o entidades distintas al
gobierno se ven afectadas por la interaccion
con el consumidor?

JEn qué medida los clientes de las otras par-
tes valoran la alianza estratégica?

JEn qué nivel los medios de comunicacién
estan interesados en la interaccion con el
consumidor?

JEn qué medida los proveedores de nuevas
tecnologfas dependen de que la organizacién
las implemente?

JEn qué medida otros agentes se ven afecta-
dos por la interaccién con el cliente?

JEn qué medida los clientes se ven afectados
por el modo en que disefio e implemento los
procesos?

iEn qué medida los empleados se ven afecta-
dos por el modo en que disefio e implemento
los procesos?

JEn qué medida el medio ambiente se ve
afectado por el modo en que disefio e imple-
mento los procesos?

JEn qué medida la comunidad se ve afectada
por el modo en que disefio e implemento los
procesos?

iEn qué medida los proveedores se ven afec-
tados por el modo en que disefio e imple-
mento los procesos?

JEn qué medida los competidores se ven
afectados por el modo en que disefio e im-
plemento los procesos?

Nota 6

Nota 7

Nota 8

Nota 9

Nota 10

Nota 11

Nota 12

Nota 13

Nota 14

Nota 15

Nota 1

Nota 2

Nota 3

Nota 4

Nota 5

Nota 6

Nota
promedio

Nota
promedio



Aprendizaje y

crecimiento

~

o

el

==

1

-

2

—

No

o

o~

(Sl

(o)}

~

[e)

Sustitutos

Complementarios

Fiscalizadores de
Procesos

Estado -
Legislacion
vigente

Certificadoras

Arrendador

Alianzas estraté-
gicas

Nuevas
tecnologfas

Otros

Empleados

(apacitadores
externos

Fiscalizadores

Estado -
Legislacion
vigente laboral

Proveedores
Competidores

(lientes

Medioambiente

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

Si/No

En qué medida los sustitutos se ven afecta-
dos por el modo en que disefio e implemento
los procesos?

¢En qué medida mis complementarios se ven
afectados por el modo en que disefio e im-
plemento los procesos?

(Enqué medida los fiscalizadores de procesos
se ven afectados por el modo en que disefio e
implemento los procesos?

¢En qué medida el Estado se ve afectado por
el modo en que disefio e implemento los
procesos?

En qué medida las certificadoras se ven
afectadas por el modo en que disefio e im-
plemento los procesos?

JEn qué medida el duefio del inmueble en
que opero enfrenta una demanda baja?

¢En qué medida las otras partes de la alianza
se ven afectadas por el modo en que disefio e
implemento los procesos?

(En qué medida los proveedores de nuevas
tecnologfas dependen de que la organizacion
las implemente?

JEn qué medida otros agentes se ven afectados
por el modo en que disefio e implemento los
procesos?

JEn qué medida los empleados dependen
de la organizacion para desarrollar su carrera
profesional?

;Cudl es la importancia de la organizacién en
|a cartera de clientes del capacitador externo?

(En qué medida laimplantacién de la legisla-
cion laboral en la organizacion impacta a los
fiscalizadores?

(En qué medida la implantacién de la legis-
lacién laboral en la organizacion impacta al
Estado?

(En qué medida los empleados requieren ser
capacitados por los proveedores?

(En qué medida la organizacion puede ‘le-
vantar” empleados a los competidores?

;En qué medida los clientes dependen de los
empleados para desarrollar sus actividades?

JEn qué nivel el medioambiente se ve im-
pactado por las politicas de RR.HH. y de cre-
cimiento?

Nota 7

Nota 8

Nota 9

Nota 10

Nota 11

Nota 12

Nota 13

Nota 14

Nota 15

Nota 1

Nota 2

Nota 3

Nota 4

Nota 5

Nota 6

Nota 7

Nota 8

Nota
promedio

Nota
promedio

Anexos
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iEn qué medida la organizacion es indispen-

9 Alianzas Si/No  sable para las empresas que componen la  Nota 9
estratégicas .

JEn qué nivel los sindicatos se ven afectados

L Sindicatos SiNo por las politicas de RR.HH. y de crecimiento?

Nota 10
iEn qué nivel las ONG o entidades distintas se
11 ONG Si/No  ven impactadas por las polfticas de RR.HH.y  Nota 11
de crecimiento?
Nota

Aprendizaje y

o Universidadese . JEn qué nivel las universidades e institutos - %
G | 12 institutos Sl dependen de las demandas de personal? Nota 12~ promedio
Asociacionesde ;Cudl es el nivel de importancia de la organi-
E empresas Sl zacion en la asociacion? it 15
Nuevas JEn qué nivel los proveedores de nuevas tec-
14 tecnoloaias Si/No  nologias dependen de que la organizacién las  Nota 14
£ implemente?
. JEn qué nivel otros agentes se ven afectados
E s S por mis politicas de RR.HH. y de crecimiento? i 15
. JEn qué nivel los empleados se ven afectados
! kntipleadios oiflio por los programas de RSE e innovacion? LY
JEn qué nivel las ONG o entidades distintas al
2 ONG Si/No  gobierno se ven afectadas por los programas ~ Nota 2
de RSE e innovacion?
Medios de JEn qué nivel los medios de comunicacién
3 comunicacion Si/No  se ven afectados por los programas de RSEe ~ Nota 3
innovacion?
Nuevas JEn qué nivel las nuevas tecnologfas se ven
4 tecnoloaas Si/No afectadas por los programas de RSE e inno-  Nota 4
9 vacion?
Otra iEn qué nivel | d fecta- Nota
. » . JEn qué nivel los proveedores se ven afecta _ %
Dimensién [ P uns o dos por los programas de RSE e innovacién? Notal5 promedio
. . ;En qué nivel mis competidores se ven afec-
b Competidores - SifNo tados por los programas de RSE e innovacion? i@
. . JEn qué nivel los sindicatos se ven afectados
/ Sindiicatos St por los programas de RSE e innovacién? iz 7
: . JEn qué nivel la comunidad se ve afectada
s Comite Sihe por los programas de RSE e innovacion? i
N . (En qué nivel el medio ambiente se ve afec-
o | WlEmbiEE ] tado por los programas de RSE e innovacion? Notald
10 Otros Si/No JEn qué nivel otros agentes se ven afectados Nota 10

por los programas de RSE e innovacién?

L Pomedogenerl [ Nota | Nota | 100%
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