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INTRODUCCIÓN 

 

El presente análisis realizado en una importadora de repuestos usados para 

vehículos livianos, ubicada en 35 calle 11-35, zona 8, de la ciudad de Guatemala, 

tiene el objetivo de conocer la problemática de dicha unidad y proponer una 

planeación estratégica para formular y ejecutar estrategias que permitan 

desarrollar, de mejor manera, sus actividades y alcanzar los objetivos 

organizacionales. 

 

En la actualidad para toda empresa es difícil competir en un mercado 

globalizado, cambiante y exigente, es por ello que se hace necesario que las 

organizaciones cuenten con planes a largo plazo que les permitan posicionarse 

al ofrecer a sus clientes ventajas competitivas y estas a su vez les ayuden a 

incrementar su rentabilidad, permitiendo un desarrollo constante. 

 

El presente informe consta de tres capítulos los cuales se describen a 

continuación: 

 

El capítulo I, está integrado por el marco teórico, que describe los fundamentos 

teóricos que dan sustento a la realización de la investigación, entre los cuales se 

pueden mencionar: administración, proceso administrativo, planeación, 

planeación estratégica, filosofía empresarial, matriz FODA y el proceso de la 

planeación estratégica. Dichos temas son importantes para comprender y 

analizar el presente trabajo de tesis. 

 

En el capítulo II, se considera la situación actual de la unidad objeto de análisis a 

través del diagnóstico FODA, el cual incluye: fortalezas, debilidades, 

oportunidades y amenazas, datos obtenidos a través de fuentes primarias: 

entrevista, encuesta y observación directa. 

 



 

ii 

 

Seguidamente en el capítulo III, se detalla la propuesta de planeación estratégica 

que incluye formulación de la filosofía empresarial, estrategias, planes de acción 

que contienen: actividades, responsable, tiempo estipulado para realizarlas y el 

presupuesto para la implementación. 

 

Por último, se presentan las conclusiones, recomendaciones, bibliografía 

consultada y los anexos que sirvieron de sustento en el presente trabajo. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



CAPÍTULO I 

MARCO TEÓRICO 

 

A continuación se describe la fundamentación teórica que sirve de base para la 

presente investigación: 

 

1.1 Empresa 

 

“Es la unidad económico social en la que el capital, el trabajo y la dirección se 

coordinan para lograr una producción que responda a los requerimientos del 

medio humano en la que la propia empresa actúa.” (8:33) 

 

Las empresas al tener claro que son una unidad donde interactúan recursos 

humanos, financieros, tecnológicos y materiales, destinados a generar ganancias 

y satisfacer necesidades, logran mejorar la calidad de vida del ser humano.   

 

Los tipos de empresas, que existen, según su actividad económica son: 

comerciales, industriales y de servicio, para efectos de la presente investigación 

se define comerciantes, según el código de comercio de Guatemala. 

 

1.1.1 Comerciantes 

 

Según el código de comercio de Guatemala de fecha 28 de enero de 1,970, en 

su título preliminar, disposiciones generales artículo 2, los define de la siguiente 

manera: 

 

“Comerciantes.  Son comerciantes quienes ejercen en nombre propio y con fines 

de lucro, cualesquiera actividades que se refieren a lo siguiente: 1º. La industria 

dirigida a la producción o transformación de bienes y a la prestación de servicios; 
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2º. La intermediación en la circulación de bienes y a la prestación de servicios; 

3º. La Banca, seguros y fianzas; 4º. Las auxiliares de las anteriores.” (9:2) 

 

Una empresa comercial se dedica al intercambio de productos mediante la 

compra/venta de productos y no a la fabricación de los mismos.  La empresa 

objeto de análisis está definida dentro de las empresas comerciales debido a que 

se dedica a la importación, compra y venta de repuestos utilizados para 

vehículos livianos. 

   

1.2 Administración 

 

 “La administración es el proceso de diseñar y mantener ambientes en los que 

individuos, que colaboran en grupos, cumplen eficientemente objetivos 

seleccionados.” (6:4)   

 

La administración es un proceso mediante el cual se logran objetivos con la 

mayor eficiencia posible, que se da en un grupo social con la colaboración del 

esfuerzo mutuo, coordinando los recursos.   

 

La aplicación de conocimientos técnicos y científicos permite entender el 

adecuado funcionamiento de la empresa objeto de análisis, en su ámbito interno 

y externo para optimizar los recursos y contar con ventajas competitivas. 

 

1.3 Proceso administrativo 

 

“Es aquel que planea, organiza, integra, dirige y controla las actividades de la 

organización y el que emplea los demás recursos organizacionales, con el 

propósito de alcanzar las metas establecidas para la organización.” (2:25)  
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El proceso administrativo es la forma en que la administración se hace realidad, 

se desarrolla mediante ciertas fases esenciales, como: planeación, organización, 

integración, dirección y control. 

 

El proceso administrativo aplicado en la empresa objeto de análisis le permite 

contar con las fases estructurales y dinámicas sucesivas, a través, de las cuales 

se ejerce la administración.  En la presente investigación se analizan las fases de 

la planeación; por corresponder al tema de análisis y organización; derivado a las 

estrategias determinadas. 

 

1.3.1 Planeación 

 

“Selección de misiones y objetivos, así como de las acciones para lograrlos; lo 

anterior requiere tomar decisiones, es decir, elegir una acción entre varias 

alternativas.” (7:108) 

 

Fase del proceso administrativo conformado por elementos y principios para 

elegir una acción entre varias opciones.  Las empresas se fortalecen 

estableciendo esta fase, lo cual les ayuda a mejorar la toma de decisiones y 

determinar sus planes a corto, mediano y largo plazo.  

 

1.3.1.1 Elementos de la planeación 

 

La planeación se compone de elementos, los cuales son: misión,  visión, valores, 

objetivos, estrategias, metas, políticas, reglas o normas, programas, 

procedimientos, presupuestos; los cuales establecen lineamientos definidos para 

el logro de los objetivos.  Para efectos de la presente investigación se analizarán 

los siguientes: 

 

 



4 
 

a) Misión 

 

“Declaraciones perdurables del propósito que distingue a una compañía de otras 

similares. Una declaración de la misión identifica el alcance que tienen las 

operaciones de una empresa en términos del producto y del mercado.” (5:11) 

 

Es el elemento de planeación que se centra en determinar cuál es el fin 

específico de la organización y que la hace diferente de otras organizaciones; su 

producto final es la orientación y dirección para todos los miembros de la 

empresa. 

 

La misión de toda empresa se enuncia de manera breve para que los miembros 

de la empresa la recuerden y entiendan fácilmente; define ¿qué la hace diferente 

de las otras organizaciones?  Debe estar documentada y puede describirse en 

términos generales el producto y mercado, o el servicio y clientela a la que sirve.  

Al formular la declaración de misión, es necesario cerciorarse que, responde las 

siguientes preguntas: ¿Quiénes somos?, ¿Cuál es nuestro negocio?, ¿Qué 

buscamos?, ¿Por qué lo hacemos? y ¿Para quiénes trabajamos? 

 

 Visión 

 

“La visión expresa las aspiraciones fundamentales de una organización, 

apelando por lo general a las emociones e inteligencia de sus miembros.  Una 

declaración de visión dota de espíritu a las declaraciones de misión.” (2:46) 

 

En una organización la visión responde a la pregunta: ¿Qué quiere llegar a ser?, 

asimismo motiva e inspira a sus colaboradores a esforzarse por alcanzar sus 

objetivos.  Es una descripción clara de lo que pretende alcanzar en el futuro, la 

empresa.  Por medio de ella la alta gerencia construye la empresa que desea y 

necesita, lo cual es determinante para alcanzar el éxito. 
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 Valores 

 

 “Es todo aquello útil, deseable o admirable para la persona, grupo, organización, 

o país.” (2:79) 

 

Los valores crean la cultura de una organización, guían la conducta de las 

personas, preceden a los estándares que permite a la empresa un buen 

desempeño.  Establecen el comportamiento deseable de la persona o 

colectividad, ante una situación determinada dentro de la empresa para mejorar 

su desempeño; a través de ellos la alta gerencia se compromete, guía las 

actividades diarias y logra los resultados establecidos previamente.  

 

b) Objetivos 

  

“Son los fines hacia los cuales se encaminan las actividades.” (6:79) 

 

Los objetivos son la declaración específica de los resultados que se esperan 

obtener al seguir estrategias previamente establecidas; definen un límite de 

tiempo para su cumplimiento y reúnen cualidades que estimula el esfuerzo de los 

colaboradores para lograrlos. 

 

Para la adecuada ejecución de los objetivos, estos deben estar focalizados en el 

resultado que se desea alcanzar, ser coherentes, medibles, establecidos para un 

periodo de tiempo, cuantificables y ser de conocimiento de todos los 

colaboradores.  A través de los objetivos se evalúa si las estrategias planeadas 

están logrando los resultados esperados, así como la medida en que los 

recursos son suficientes para lograrlos. 
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c) Estrategias 

 

“Las estrategias representan las acciones que se deben tomar para lograr 

objetivos a largo plazo.” (5:168) 

 

Las estrategias, se refieren a las acciones previamente planificadas por la 

empresa, con el objetivo de posicionarse y ampliar su participación en el 

mercado. Adicionalmente es necesario se asignen recursos y tiempos para su 

ejecución, para que la organización obtenga ventajas respecto de la 

competencia.  

 

Las empresas competirán a través de las estrategias, para posicionarse y 

expandir sus operaciones en el mercado; lo que le permitirá tener ventajas 

competitivas.  La correcta ejecución de las mismas trae como resultado aumentar 

su competitividad, mejora en el desempeño y hace crecer el negocio. Requieren 

de un despliegue de esfuerzos y recursos para alcanzar los objetivos. 

 

Para el Dr. Michael Porter, estrategia es encontrar una forma distinta de 

competir, creando un valor distinto para el consumidor permitiendo a la compañía 

prosperar y lograr una superior rentabilidad. 

 

d) Metas 

 

“Las metas se definen como estados o condiciones futuras que contribuyen al 

cumplimiento de la finalidad última de la organización, las metas de una 

organización dan a sus actividades el sentido básico de dirección.” (2:45) 

 

Se consideran un punto de referencia para la organización, con el fin de alcanzar 

a futuro los objetivos planteados.  Dinamizan y guían las actividades diarias, 

semanales o mensuales del colaborador o un grupo de ellos. Las metas, son 
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más específicas que los objetivos, pues estas, al ser ejecutadas adecuadamente 

y en conjunto con los procesos, permiten el cumplimiento de los objetivos 

propuestos por la empresa. 

 

e) Presupuesto 

  

“El presupuesto es el instrumento de planeación fundamental de muchas 

organizaciones dado que obliga a la compañía a realizar por anticipado una 

recopilación numérica de flujo de efectivo, gastos e ingresos, desembolsos de 

capital utilización de trabajo o de horas maquina esperando.” (2:48) 

 

Es importante que éstos estén basados en datos reales y objetivos.  La ventaja 

principal del presupuesto, es que al hacerse por anticipado, obliga a la 

organización a ser responsable sobre el uso adecuado de los recursos 

financieros que se le asignan para su ejecución. 

 

El presupuesto expresa de forma correcta y anticipada el monto asignado para 

su ejecución, los resultados numéricos, también permite que se realicen las 

estrategias, mediante la asignación de los recursos financieros necesarios.  Su 

correcto uso admite visualizar el impacto financiero que se tendrá al momento de 

ejecutarlo; así como, es necesario realizar evaluaciones periódicas para su 

respectivo control, logrando la máxima eficiencia en lo planeado.   

 

f) Programas 

 

“Son una mezcla de objetivos, metas, estrategias, políticas, reglas, asignaciones 

de trabajo, así como de recursos financieros y humanos requeridos para su 

cumplimiento.” (2:48) 
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La elaboración de programas requiere identificar y determinar las actividades 

comprendidas, ordenar cronológicamente la realización de las mismas y asignar 

a cada una de ellas el tiempo de duración. 

 

En una organización los programas fundamentales se encuentran bajo distintas 

formas: investigación, ampliación de ventas, inventarios, requisitos de 

producción, necesidades financieras, entrenamiento y capacitación del personal 

para enfrentarse a cambios requeridos a lo interno y externo de la misma. 

 

A continuación se presenta un esquema a manera de resumen de los elementos 

de la planeación que fueron utilizados para el presente trabajo: 
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Esquema 1 

Elementos clave de la planeación estratégica 

(Utilizados en el presente trabajo) 

 

 

Fuente: elaboración propia, “elementos clave de la planeación”. 2015.  (Adaptación según los 

autores: Benavides Pañeda, Raymundo Javier, Fred R., David, Koontz, Harold y Weihrich Heinz). 

   

1.3.1.2 Instrumentos de la planeación 

 

El instrumento de la planeación desarrollado en la presente investigación es el 

plan de acción, el cual se define a continuación: 
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a. Plan de acción 

 

“Los planes de acción están formados por el conjunto de las actividades que se 

deberán ejecutar para facilitar el logro de las metas (específicas y cuantificadas) 

establecidas con anterioridad.” (3:190) 

 

Es un valioso instrumento de planeación el cual contiene un conjunto de 

actividades que permiten a los colaboradores ejecutar tareas específicas y 

cuantificadas previamente. Incluye la asignación de recursos, tiempos, 

responsables y costos.  Debe ser de fácil comprensión, incluye las actividades a 

seguir para alcanzar las metas y objetivos de la empresa. 

 

1.3.1.3 Tipos de planeación 

 

Dentro de las organizaciones la planeación, se aplica según sus niveles 

jerárquicos, la cual se divide en: planeación operativa, táctica y estratégica, esta 

última será motivo de análisis en la presente investigación. 

 

a) Planeación estratégica 

 

“Se define como el arte y la ciencia de formular, implementar y evaluar 

decisiones multifuncionales que le permitan a una organización lograr sus 

objetivos.” (5:5) 

 

Consiste en el análisis de la situación actual de la empresa, tomando de 

referencia los factores internos y externos que le favorecen o le afectan.  Su 

ejecución es la base para la toma de decisiones, para el alcance de los objetivos 

a largo plazo.  Es importante que la alta gerencia se involucre y participe en cada 

etapa del proceso.  
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 Proceso de planeación estratégica 

 

El proceso de planeación estratégica se compone de tres etapas: formulación, 

que forma parte de la planeación estratégica, la cual es el primer paso que toda 

organización debe definir para enfocar a todos los miembros de la misma 

respecto al por qué de su existencia y hacia dónde quiere posicionarse en el 

largo plazo, la cual será analizada en la presente investigación; implementación, 

se refiere a la ejecución de la fase de dirección y evaluación de la estrategia, de 

la fase del control que conforma el proceso administrativo.  

 

 Formulación de la estrategia 

 

“La formulación de la estrategia incluye desarrollar la visión y la misión, identificar 

las oportunidades y amenazas externas para la organización, determinar las 

fortalezas y debilidades internas, establecer objetivos a largo plazo, generar 

estrategias alternativas y elegir las estrategias particulares que se habrán de 

seguir.” (5:5) 

 

En esta etapa inicial del proceso de planeación estratégica se establece la razón 

de ser de la empresa, hacia dónde se quiere llegar, se analiza el ambiente 

interno y externo que la rodea, se definen los objetivos de la organización y se 

generan las estrategias que le permite obtener ventajas respecto de sus 

competidores.  Es de suma importancia que los niveles jerárquicos participen y 

se involucren en su formulación, ya que ésta representa, la base sobre la cual la 

empresa se orienta. 

  

 Implementación de la estrategia 

 

“La implementación de la estrategia requiere que la empresa establezca 

objetivos anuales, formule políticas, motive a los empleados y destine recursos 
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para llevar a la práctica las estrategias. La implementación de la estrategia 

implica desarrollar una cultura que la apoye, crear una estructura organizacional 

eficaz, dar una nueva dirección a los esfuerzos de marketing, elaborar 

presupuestos, desarrollar y utilizar sistemas de información y vincular la 

remuneración del empleado con el desempeño de la organización.” (5:6) 

 

Esta es la etapa que permite a los miembros de la organización ejecutar lo 

planeado, en ella es importante asegurar que los colaboradores cuenten con 

directrices claras, recursos, apoyo y motivación para que se involucren en el 

logro de los objetivos a largo plazo.  Es importante también mencionar al 

respecto de ésta, que los individuos son quienes lograrán los resultados 

deseados en la medida que se les trate como personas maduras pensantes y 

comprometidas para la toma de decisiones. 

 

 Evaluación de la estrategia 

 

“Es la etapa final de la administración estratégica. Los gerentes necesitan saber 

de inmediato que ciertas estrategias no están funcionando bien, y la evaluación 

de la estrategia es el principal medio para obtener esta información. Todas las 

estrategias son susceptibles a futuras modificaciones, ya que los factores tanto 

externos como internos cambian de manera constante. Tres actividades 

fundamentales de la evaluación de la estrategia son: 1. revisar los factores 

externos e internos que son la base de las estrategias actuales, 2. medir el 

desempeño y 3.  realizar acciones correctivas.” (5:6). 

 

En esta etapa los encargados de la toma de decisiones obtienen información 

valiosa sobre qué estrategias están o no funcionando, sin perder de vista que 

todas las estrategias son susceptibles de tener modificaciones.  Revisar factores 

tanto externos como internos, medir el desempeño y realizar acciones correctivas 

a tiempo. 
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A continuación se presenta el esquema que presenta el David Fred, para su 

mejor comprensión: 
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1.3.1.4 Análisis FODA 

  

“El nombre FODA le viene a este práctico y útil mecanismo de análisis de las 

iniciales de los cuatro conceptos que intervienen en su aplicación.  Es decir, es 

un acrónimo derivado de: F de fortalezas, O de oportunidades, D de debilidades 

y A de amenazas.  Se usa para analizar el ambiente de la industria y el ambiente 

interno de la organización, con el propósito de identificar los cuatro aspectos 

mencionados.” (2:69) 

 

El análisis FODA representa para las organizaciones de hoy en día, una 

herramienta valiosa que le brinda una ventaja comparativa a nivel de mercado, a 

través del cual se analiza el ambiente interno y externo de la empresa.   

 

Se analizan los siguientes factores a efecto de definir la situación actual:   

 

a. Fortalezas 

  

“Se denomina fortalezas o “puntos fuertes” a aquellas características propias de 

la empresa que le facilitan o favorecer el logro de los objetivos. (Cualidades y 

capacidades humanas, administrativas, tecnológicas y económicas que tiene la 

organización).” (2:70) 

 

Los factores positivos favorecen a la organización, la potencializan para estar en 

una posición de ventaja, respecto de sus competidores.  Analizan la situación 

actual respecto de los factores internos que le favorecen.  En tal sentido se 

verifican las cualidades y capacidades humanas, administrativas, tecnológicas y 

procesos de la organización. 
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b. Oportunidades 

 

“Se denominan oportunidades a aquellas situaciones que se presentan en el 

ambiente de la empresa y que podrían favorecer el logro de los objetivos (todo 

aquel que ocurre en el exterior de la organización y que esta puede tomar y 

aprovechar para crecer.” (2:70) 

 

Estos son factores positivos que se le presentan a la empresa, los cuales puede 

aprovechar para superar a sus competidores en el mercado, es importante 

analizar e identificar en el ambiente externo de la empresa las situaciones que 

pueda aprovechar para posicionarse en el mercado en el que actúa.  Es 

conveniente evaluar factores relacionados con la competencia, necesidades, 

gustos y preferencias de los consumidores, lo que puede aprovechar para 

establecer estrategias que beneficien a la empresa.  

 

c. Debilidades  

 

“Se denominan debilidades o “puntos débiles” a aquellas características propias 

que constituyen obstáculos internos para lograr los objetivos.” (2:70) 

 

Son factores negativos internos que obstaculizan la ejecución de las actividades 

y el alcance de los objetivos de la empresa.  Con un análisis del ambiente interno 

es posible determinar cuáles son aquellas situaciones que están afectando en la 

empresa, a efecto que, como equipo de trabajo los colaboradores, las conozcan 

y encaminen sus esfuerzos para minimizarlas.   

 

d. Amenazas 

 

“Se denominan amenazas a aquellas situaciones que se presentan en el 

ambiente de la empresa y que podrían afectar negativamente las posibilidades 
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en el logro de los objetivos (fenómenos que surgen en el ambiente externo, y que 

ponen en peligro las actividades, planes y hasta la misma organización.” (2:70) 

 

Las amenazas son situaciones negativas externas que pueden llegan a afectar 

gravemente a las empresas. Estas ponen a prueba la supervivencia de una 

organización y que, reconocidas a tiempo, podrán esquivarse o ser convertidas 

en oportunidades. 

 

Seguido de realizar el análisis FODA dentro de las empresas, se analizan los 

resultados para formular las estrategias, con el aprovechamiento de los factores 

positivos y así minimizar o eliminar lo negativo en el ámbito interno y externo. 

 

1.3.1.5 Matriz FODA 

 

“Es una importante herramienta de conciliación que ayuda a los gerentes a 

desarrollar cuatro tipos de estrategias: las estrategias FO (fortalezas-

oportunidades), las estrategias DO (debilidades-oportunidades), las estrategias 

FA (fortalezas-amenazas) y las estrategias DA (debilidades-amenazas).” (5:221) 

 

Dentro de los beneficios que tiene su aplicación, se pueden mencionar que, 

determina las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas a manera de 

generar estrategias que permitan aprovechar factores internos y externos 

positivos, así como, minimizar el impacto de los factores negativos. 

 

A continuación se determinan las siguientes estrategias: 

 

a. Estrategias FO 

 

“Utilizan las fortalezas internas de una empresa para aprovechar las 

oportunidades externas.” (5:221) 
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Este tipo de estrategias son mayormente deseables dentro de las organizaciones 

las cuales potencializan las fortalezas internas, para aprovechar las situaciones 

positivas externas, para el logro de los objetivos a largo plazo. 

 

b. Estrategias DO 

 

“Tienen como objetivo superar las debilidades internas aprovechando las 

oportunidades externas.” (5:221) 

 

Las estrategias DO permiten que las organizaciones puedan minimizar el impacto 

de factores internos negativos a través del aprovechamiento de las 

oportunidades externas. 

 

c. Estrategias FA 

 

“Utilizan las fortalezas de una empresa para evitar o reducir el efecto de las 

amenazas externas.” (5:221) 

 

Las estrategias FA tienen como objetivo contrarrestar o reducir el impacto de las 

amenazas combatiéndolas por medio de las fortalezas internas que posee la 

organización. 

 

d. Estrategias DA 

 

“Son tácticas defensivas dirigidas a la reducción de las debilidades internas y a 

evitar las amenazas externas.” (5:221) 

 

Estas estrategias representan una fase crítica en su elaboración debido a que los 

gerentes y colaboradores involucrados tienen que tomarse el tiempo necesario 

para su determinación y ejecución objetivamente. 
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A continuación se presenta el esquema que representa la matriz FODA: 

 

Esquema 3 

Matriz FODA 

 

 

Fuente: David Fred. “Conceptos de administración estratégica”. 2008. Página 202.  11ª. Ed. Mx. 

 

1.3.2 Organización 

 

“Estructura intencional y formal de funciones o puestos.” (7:200) 

 

“Fase del proceso administrativo por el cual se diseña la estructura formal de la 

empresa para usar en forma más efectiva los recursos financieros, físicos, 

materiales y humanos de una institución.  En este último sentido organizar 

implica dividir y agrupar las actividades que se han de realizar en una empresa 

con el propósito de proporcionar los productos y servicios a la comunidad, fin 

para el cual fue creada la compañía.” (2:124) 
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Es la segunda fase del proceso administrativo la cual permite establecer una 

estructura formal de funciones necesaria para la sistematización racional de los 

recursos, mediante la determinación de jerarquías, disposición, correlación y 

agrupación de actividades con el fin de realizar y simplificar las funciones para 

lograr los objetivos de la empresa.   

 

1.3.2.1 Organigrama 

 

“Indica cómo se vinculan los departamentos a lo largo de las principales líneas 

de autoridad.” (7: 259) 

 

El organigrama es una representación gráfica que muestra la estructura de la 

empresa o cualquier otra organización e indica las relaciones que se establecen 

según sus líneas de autoridad.  Éste es fácil de entender y sencillo de utilizar, así 

como, colocarse en lugares estratégicos. 

 

Dentro de la clasificación de los organigramas, entre otras, están: 

 

 Por su ámbito: generales. 

 

 Por su contenido: integrales, funcionales y de puestos, plazas y unidades 

(nominales). 

 

 Por su presentación: verticales, horizontales, mixtos y de bloque. 

 

Para efectos del presente trabajo se utilizaran: generales, nominales y verticales. 
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1.4 Relación costo/beneficio 

 

“El análisis costo/beneficio es una herramienta financiera que mide la relación 

entre los costos y beneficios asociados a un proyecto de inversión con el fin de 

evaluar su rentabilidad, entendiéndose por proyecto de inversión no solo como la 

creación de un nuevo negocio, sino también, como inversiones que se pueden 

hacer en un negocio en marcha tales como el desarrollo de nuevo producto o la 

adquisición de nueva maquinaria.” (7: 310) 

 

La relación costo/beneficio muestra la argumentación de los beneficios que 

adquirirá la empresa respecto a los costos en los que incurrirá.  Es importante 

mencionar que estos costos convienen estar determinados objetivamente y 

establecidos con anterioridad.   

 

En algunas oportunidades no es posible estimar estos costos por diversas 

situaciones, en tal sentido es importante hacer mención de los beneficios 

cualitativos que se adquieren al realizar las inversiones. 

 

1.5 Cadena de valor 

 

El éxito de la empresa depende no solo de cómo realiza cada departamento sus 

tareas, sino también de cómo se coordinan las actividades entre los distintos 

departamentos, para comprender como crea valor y construir una ventaja 

competitiva.  Es por ello que en el presente trabajo se presenta la herramienta 

“cadena de valor” desarrollada por Michael Porter: 

 

“Permite comprender cómo una organización crea valor y construye su ventaja 

competitiva de forma integral con sus diferentes actividades, por lo cual toda 

operación o actividad de una organización se debería evaluar en términos de 

valor agregado para el consumidor final.  En general, las organizaciones tienen 
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dos clases de actividades: las actividades primarias incluyen la logística interna, 

la producción, la logística externa, el marketing, las ventas y el mantenimiento; 

las actividades de apoyo incluyen la administración de la infraestructura 

administrativa, la administración de personas, la investigación y desarrollo, y los 

suministros.” (4: 19) 

 

Conforman una cadena de valor: el proveedor, la empresa y el cliente final.  Es 

una herramienta desarrollada por Michael Porter en 1985, permite describir y 

analizar las actividades que desarrollan, enfocando su atención en cada una de 

las actividades que se ejecuta, en forma lógica para entregar al cliente un 

producto final de valor.  Establece cuáles son las fortalezas y debilidades de 

cada uno de los factores que intervienen en dicha cadena, con el fin de analizar 

cuál es el mínimo costo, es decir lo que la empresa se puede permitir, a invertir 

sin descuidar el valor que diferencia a la compañía de otras empresas. 

 

A continuación se mencionaran los elementos más importantes a tomar en 

cuenta para implementar esta valiosa herramienta, cadena de valor, iniciando 

con la descripción de las actividades de apoyo: 

 

 Suministro de servicios y materiales 

 

“Actividades realizadas con miras a comprar los insumos necesarios para fabricar 

los productos, así como los activos fijos: maquinaria, equipamiento de 

laboratorio, equipamientos y materiales de oficina y edificios.” (4:124). 

 

En este sentido se deben garantizar no solo que los insumos sean de buena 

calidad, sino también, que los procesos para adquirirlos sean los adecuados. 
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 Desarrollo tecnológico 

 

“Actividades que se llevan a cabo con el objetivo de mejorar el producto y los 

procesos utilizados para su fabricación.  Asume diversas formas, como 

equipamiento del proceso, investigación básica, diseño del producto y 

procedimientos de servicios.” (4:124). 

 

Esta actividad primaria se refiere a estudiar los elementos que intervienen en la 

fabricación del producto o la prestación de un servicio para hacerlo más eficiente. 

 

 Administración de recursos humanos 

 

“Actividades relacionadas con el reclutamiento, la selección, la admisión, el 

entrenamiento, el desarrollo y la remuneración del personal.” (4:124). 

 

Tomando en cuenta que el capital humano es unos de los más valiosos las 

organizaciones deben realizar grandes esfuerzos para la administración de éste, 

considerando todos los procesos esenciales, para contar con los mejores 

colaboradores. 

 

 Infraestructura de la organización 

 

“Actividades de apoyo necesarias para toda la cadena de valor, como la 

dirección general de la organización, la planeación, las finanzas, la contabilidad, 

el apoyo legal y las relaciones con el gobierno.  Por medio de la infraestructura, 

la organización trata de identificar de forma eficaz y consistente las 

oportunidades y las amenazas externas, los recursos y las capacidades, así 

como brindar apoyo a las competencias esenciales.” (4:124). 
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Esta actividad de apoyo permitirá que todos los recursos internos, sean 

aprovechados al máximo, pero sin descuidar los factores externos que benefician 

o que pueden perjudicar a la organización. 

 

Las actividades anteriormente descritas, denominadas de apoyo, se 

complementan con las actividades primarias que debe desarrollar la organización 

por lo cual se describen a continuación: 

 

 Logística interna (de entrada) 

 

“Actividades vinculadas con el manejo de materias primas y el almacenaje, y 

control de inventarios, utilizadas para recibir y distribuir los insumos de un 

producto.” (4:124). 

 

Las actividades primarias son básicas y esenciales, pero la logística interna 

cobra vida al asegurar que los insumos para la fabricación o prestación de un 

servicio sean manejados con altos estándares de calidad. 

 

 Operaciones 

 

“Actividades indispensables para tomar los insumos suministrados por la logística 

interna y transformarlos en un producto final, por ejemplo, la fabricación, el 

embalaje, el montaje y el mantenimiento del equipo.” (4:124). 

 

El segundo elemento a considerar, de las actividades primarias, el estudio 

constante y mejora continua en las operaciones, asegura en gran parte que el 

producto final será de buena calidad y que el departamento de venta contará no 

solo con productos de calidad sin que serán entregados a tiempo. 
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 Logística externa (de salida) 

 

“Actividades realizadas con la recolección, el almacenamiento y la distribución 

física del producto final al cliente, por ejemplo, el almacenamiento de productos 

terminados, el manejo de materiales y el procesamiento de pedidos.” (4:124). 

 

La actividad primaria de la logística externa, de salida, toma en cuenta los 

elementos y procesos para que el producto final ya elaborado en la actividad 

anterior, cuente los requerimientos de calidad de almacenaje, su manejo y los 

despachos de forma eficiente. 

 

 Marketing y ventas 

 

“Actividades completas para proporcionar los medios que induzcan a los clientes 

a comprar los productos y que les permitan adquirirlos, por ejemplo, las 

campañas de publicidad y promoción, la elección de canales de distribución 

adecuados, la selección, el desarrollo y el apoyo de la fuerza de ventas.” (4:124). 

 

Estos dos elementos se deben combinar para qué, luego de haber realizado 

eficientemente las actividades de apoyo y primarias, descritas con anterioridad, 

cumplan su objetivo final, desarrollar e incrementar los volúmenes de venta para 

la organización. 

 

Es de suma importancia visualizar los elementos que componen la cadena de 

valor es por ello se presenta el siguiente esquema: 
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Esquema 4 

Cadena de Valor, Michael Porter 

 

 

Fuente: Idalberto Chiavenato. “Planeación estratégica, fundamentos y aplicaciones”. 2011. 

Página 123. 2ª. Ed. México.  

 

1.6  Cuadro de mando integral 

 

Para garantizar el éxito en los objetivos de largo plazo es necesario contar con 

una herramienta administrativa que permita gestionar la estrategia y traducirla en 

ejecución de manera equilibrada, tomando en cuenta las perspectivas, que le 

permitan a la empresa, un desarrollo sostenido en el largo plazo.  Razón por la 

cual en el presente trabajo se presenta la teoría relacionada con el cuadro de 

mando integral:  

 

“El cuadro de mando integral (CMI) es una herramienta administrativa que reúne 

varios indicadores de manera equilibrada para promover la sinergia.  En un inicio, 

el CMI era sólo un sistema de evaluación del desempeño organizacional que 



27 
 

partía del principio de que los indicadores financieros, por si mismos, no reflejan 

con exactitud la eficacia de la organización.  Los indicadores financieros sólo 

miden los resultados de las inversiones y de las actividades en términos 

monetarios, pero no son sensibles a los llamados que impulsan la rentabilidad a 

largo plazo.  Posteriormente, el CMI se convirtió en una herramienta útil para la 

estrategia organizacional. 

 

Cada organización tiene sus propios objetivos.  El problema es que los objetivos 

son varios y, muchas veces, se contraponen.  Así, la reducción de costos choca 

con la mejor calidad de los productos, mientras que el aumento de precios 

presenta conflicto con la competitividad.  En general, un objetivo atrapa a otro. 

 

Es CMI es una metodología basada en el equilibrio organizacional y está fundado 

en el equilibrio de cuatro perspectivas diferentes de objetivos, a saber.” (4: 233) 

 

El cuadro de mando integral también conocido por el vocablo en ingles Balance 

Scorecard, fue introducido a principios de la década de 1,990 por Robert S. 

Kaplan y David P. Norton.  Dicha herramienta plantea un sistema global para 

toda la organización, en español su traducción diría Indicador balanceado del 

desempeño.  Esta herramienta permite crear mapas estratégicos que revelan el 

potencial para crear valor que tienen las estrategias formuladas con base en 

cuatro perspectivas diferentes: perspectiva financiera, perspectiva del cliente, 

perspectiva de los procesos internos y, por último, perspectiva de innovación y 

aprendizaje. 

 

Vemos a continuación el esquema general de un cuadro de mando integral: 
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Esquema 5 

Cuadro de mando integral 

 

 

Fuente: Idalberto Chiavenato. “Planeación estratégica, fundamentos y aplicaciones”. 2011. 

Página 235. 2ª. Ed. México. 

 

1.6.1 Perspectiva financiera 

 

“¿Los accionistas o propietarios cómo ven la organización?  Los indicadores 

deben mostrarse si la implementación y la ejecución de la estrategia 

organizacional contribuye a mejorar los resultados de la rentabilidad, el 

rendimiento sobre la inversión, el flujo de caja, el rendimiento sobre el capital, 

entre otros.” (4: 33) 

 

Esta perspectiva está orientada de manera clara a generar valor para los 

accionistas o propietarios a través de obtener un crecimiento financiero constante 

y una disminución de los costos sin afectar a las demás perspectivas. 

 



29 
 

El objetivo superior de cualquier empresa con ánimo de lucro en la cúspide de la 

perspectiva financiera debe ser “maximizar la creación de valor para el 

accionista”.  Los objetivos más comunes para esta perspectiva se describen a 

continuación: 

 

 Valor 

 

“Este es el objetivo final de toda empresa.  En muchos casos este objetivo se 

explica en el mapa estratégico y se le asignan indicaciones para poder ser 

gestionado, aunque su medición es difícil porque supone la realización de una 

valoración técnica de la sociedad. 

 

En los últimos años han surgido diversas teorías respecto a indicadores que 

tratan de medir la creación de valor, pero hay que ser muy prudentes respecto a 

su uso, ya que la mayoría de estos indicadores no son capaces de medir dicha 

creación de valor.  

 

Algunos de estos indicadores evaluados por Altair Consultores son: EVA 

(Economic Value Added), MVA (Market Value Added), CFROI (Cash Flow Return 

on investment), SVA (Shareholder Value Added), CVA (Cash – Value Added) y 

TSR (Total Shareholder Return).” (1:34) 

 

 Sostenibilidad 

 

“En muchas ocasiones, las decisiones que podrían aumentar el valor a corto 

plazo, son las mismas que pueden provocar la destrucción de valor futuro para la 

compañía (inversiones estratégicas, gastos de I+D, Etc.) lo que en muchos casos 

provoca que se añada de manera explícita al objetivo de la maximización del 

valor, la importancia de su sostenibilidad y/o de su carácter a largo plazo.  En 

este sentido, la comparación de las tasas de crecimiento de la compañía con 



30 
 

tasas de crecimiento del sector nos puede indicar la sostenibilidad de la 

estrategia de la compañía.” (1:35) 

 

 Cifra de negocios 

 

“Los objetivos relacionados con las ventas son muy diversos ya que pueden ser 

cuantitativos (crecimiento en ventas, mantenimiento de ventas o incluso 

reducción de ventas), pero también pueden ser cualitativos (proporción de ventas 

en diversas líneas de negocio, mix de ventas productos, ventas en determinado 

segmento o zona geográfica a impulsar, Etc.).” (1:35) 

 

 Rentabilidad 

 

“La rentabilidad es otro de los objetivos que suele aparecer en la perspectiva 

financiera.  Los objetivos de rentabilidad pueden venir explicados a través de 

diversos indicadores: 1. Margen de explotación (beneficio antes de intereses e 

impuestos). 2. EBITDA (beneficio antes de intereses, impuestos y 

amortizaciones). 3. Rotación de los activos (equivalente a ventas dividido por los 

activos de explotación). 4. ROI (rentabilidad económica, return on investment), 

equivalente a la cifra del margen de explotación sobre los activos de explotación 

de la empresa.  Equivale al producto del margen de explotación por la rotación 

de los activos. 5. ROE (rentabilidad financiera, return on equity), equivalente al 

beneficio después de impuestos (BDI) sobre los fondos propios.” (1:35) 

 

 Costes 

 

“Objetivos relacionados con la racionalización y/o reducción de gastos, 

normalmente enfatizado el impacto de los gastos de estructura.” (1:35) 
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 Estructura financiera 

 

“Aunque la estructura financiera optima no existe, la elección de diversas 

estructuras financieras no es neutral sobre la creación de valor (por los fondos 

que facilitan para realizar nuevas inversiones, el coste de la estructura financiera, 

Etc.), motivo por el cual fijar objetivos sobre la estructura financiera deseada es 

habitual en algunos mapas estratégicos.” (1:35) 

 

 Liquidez 

 

“Vigilar la situación de liquidez de la empresa en el mapa estratégico se suele ver 

representado por indicadores como el cash-flow de las acciones, el volumen de 

necesidades operativas de fondos (NOF) sobre ventas, el periodo medio de 

maduración (PMM), Etc.” (1:35) 

 

Estos y muchos otros objetivos pueden ser deseables para cualquier empresa, 

pero debemos recordar que en el mapa estratégico solo deben aparecer aquellos 

objetivos que son estratégicos para la compañía y no todos los objetivos que son 

deseables. 

 

 

 

A continuación se presenta un extracto general de la perspectiva financiera: 
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Esquema 6 

Perspectiva financiera 

 

 

Fuente: Altair “Cuadro de mando integral”. 2005. Página 21.  1ª. Ed. España.  

 

1.6.2 Perspectiva del cliente 

 

“¿El cliente cómo ve a la organización?  Los indicadores deben mostrar si sus 

productos y servicios son congruentes, por ejemplo, con la satisfacción del 

cliente, la puntualidad de la entrega, la participación de mercado, la retención de 

clientes y la adquisición de clientes potenciales.“ (4: 33) 

 

Acá se encuentra reunidas todas las acciones que permiten generar valor al 

cliente, reflejados en la imagen, precio y calidad, servicio y relación con los 

clientes presentes y futuros de cada organización. 

 

La perspectiva del cliente del mapa estratégico debe delimitar la posición de 

valor al cliente y fijar los objetivos estratégicos que nos permitirán conseguir 
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nuestros resultados financieros.  En tal sentido se mencionan a continuación los 

elementos claves a tomar en cuenta: 

 

 Número de clientes 

 

“En este tipo de objetivos se suele detallar cual es el objetivo en cuanto a clientes 

y en qué segmentos y/o mercados se quiere obtener los nuevos clientes, 

explicando de manera clara cuales son los segmentos y mercados objetivos.” 

(1:45) 

 

 Satisfacción 

 

“Para conseguir aumentar el número de clientes y fidelizar a los actuales un 

elemento clave es satisfacer las necesidades de nuestros clientes con una 

proposición de valor atractiva y con una puesta en práctica en el mercado de esa 

proposición de valor de una manera excelente.  Es por ello que en muchas 

ocasiones, la satisfacción del cliente, o la percepción que éste tiene de la 

compañía se convierten en un objetivo estratégico.  La clave en este tipo de 

objetivo es la percepción que el cliente tiene del producto y de la compañía.” 

(1:46) 

 

 Fidelización 

 

“En este tipo de objetivos debe quedar claro que significa fidelizar: 1. Mantener la 

cartera de clientes: mantener los clientes que son estratégicos para la compañía 

independientemente que eso no suponga un aumento de las ventas.  2. 

Aumentar ventas en clientes actuales: esta es la aceptación más común de 

fidelización, significa aumentar los ingresos por cliente.  3. Aumentar la cuota de 

compras en los clientes: Significa aumentar el porcentaje de la compañía en la 

cuota de compra del cliente independientemente de si las compras de cliente 
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crecen o no.  4. Conseguir la venta de una cartera estratégica en los clientes 

actuales: significa vender un conjunto de productos que son estratégicos para la 

compañía en busca de la cartera más rentable, o la que permita un mayor 

crecimiento, Etc., aunque signifique no vender más en los clientes actuales.” 

(1:47) 

 

 Rentabilidad de los clientes 

 

“Haciendo un ejercicio de reflexión, lo cierto es que no siempre el cliente de 

mayor envergadura es el más rentable.  Este objetivo es importante, pero es 

precisa una implantación previa de un sistema de costes ABC que, por otro lado 

y dependiendo del tipo de empresa, se constituye en un elemento esencial de la 

perspectiva de procesos internos y, quizá, algo de apoyo en análisis de DW 

(Data-Warehouse).” (1:47) 

 

 Reducción de los plazos de entrega 

 

“Cada vez más vemos como existen diversas empresas en el mismo sector que 

compiten con productos de similares características y funcionalidades, mismos 

precios de venta y calidad, y el único argumento diferenciador donde se sustenta 

su estrategia competitiva se basa en unos plazos de entrega inferiores a los de la 

competencia, motivo por el cual este atributo toma especial relevancia en la 

proposición de valor a clientes de algunos mapas estratégicos.” (1:48) 

 

De la misma manera que la perspectiva anterior, la financiera, la empresa debe 

tener especial cuidado para seleccionar aquellos objetivos que verdaderamente 

impactan la percepción del cliente. 

 

A continuación se presenta un extracto general de la perspectiva del cliente: 
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Esquema 7 

Perspectiva del cliente 

 

 

Fuente: Altair “Cuadro de mando integral”. 2005. Página 22.  1ª. Ed. España. 

 

1.6.3 Perspectiva de los procesos internos 

 

“¿Cuáles de los procesos de las actividades de la organización deben ser 

excelentes?  Los indicadores deben mostrar si los procesos de calidad, 

productividad, logística y comunicación interna, entre otros, están alineados y si 

están creando valor.” (4: 33) 

 

La perspectiva de los procesos internos se enfoca en aquellos procesos 

esenciales, que deben estar alineados, crean valor y se puedan medir con 

facilidad.  Es importante recalcar que dichos procesos serán evaluados 

constantemente para obtener mejores resultados con el menor esfuerzo de 

recursos posible. 
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Respecto a los objetivos estratégicos que están incluidos en esta perspectiva se 

deben tomar en cuenta los distintos tipos de procesos para establecer los 

objetivos que deberán de plantear.  Dichos procesos se complementan, por lo 

cual se describen a continuación: 

 

 Procesos de gestión operativa 

 

“Son aquellos procesos primarios por los cuales las empresas producen sus 

productos y servicios y los entregan a los clientes.  Aunque la excelencia 

operativa no es una estrategia en sí misma, la gestión de operaciones sigue 

siendo una prioridad para cualquier empresa.  Podemos distinguir cuatro 

procesos de gestión operativa: 1. Desarrollar y sostener relaciones con los 

proveedores.  2. Producir bienes y servicios.  3. Distribuir bienes y servicios.  4. 

Gestionar el riesgo.” (1:52) 

 

 Procesos de gestión de clientes 

 

“Los procesos de gestión de clientes deben ayudar a la empresa a adquirir, 

sostener y aumentar una relaciones duraderas y rentables con los clientes 

objetivo.  Podemos identificar cuatro procesos básicos en gestión de clientes: 1. 

Seleccionar clientes.  2. Adquirir clientes.  3. Retener clientes.  4. Establecer 

relaciones con los clientes.” (1:55) 

 

 Procesos de innovación 

 

“Mantener la ventaja competitiva de las empresas requiere que innoven 

continuamente para crear nuevos productos, servicios y procesos.  Las 

innovaciones de éxito conducen a incrementar los ingresos (nuevos productos / 

servicios) y aumentar la rentabilidad por la vía de la productividad (mejoras en 

procesos).  Si no existe la innovación permanente la empresa se ve abocada a 
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una lucha contra la competencia con base a precios.  Podemos identificar cuatro 

procesos básicos de gestión de la innovación: 1. Identificar oportunidades de 

nuevos productos y servicios.  2. Gestionar la cartera de investigación y 

desarrollo.  3. Diseñar y desarrollar los nuevos productos y servicios.  4. Lanzar 

los nuevos productos y servicios al mercado.” (1:59) 

 

 Procesos reguladores y sociales 

 

“Las normativas nacionales e internacionales sobre el medio ambiente, la 

seguridad, la higiene en el trabajo y sobre la contratación de trabajadores, 

imponen unos requisitos que cualquier empresa debe observar y cumplir.  Sin 

embargo, muchas empresas no se limitan a cumplir los niveles mínimos 

marcados por la normativa legal, si no que realizan verdaderos esfuerzos en 

sobre pasar esos mínimos.  Podemos identificar cuatro procesos básicos 

reguladores y sociales: 1. Medio ambiente.  2. Seguridad y salud.  3. Empleo.  4. 

Inversiones en la comunidad.” (1:61) 

 

Es importante mencionar que los tipos de procesos y sub procesos descritos 

deben estar acorde a la naturaleza del negocio, región geográfica y ámbito legal. 

 

A continuación se presenta un extracto general de la perspectiva de los procesos 

internos: 
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Esquema 8 

Perspectiva de los procesos internos 

 

 

Fuente: Altair “Cuadro de mando integral”. 2005. Página 22.  1ª. Ed. España. 

 

1.6.4 Perspectiva de innovación y aprendizaje 

  

“¿Qué tanta capacidad tiene la organización para ir mejorando continuamente y 

para prepararse para el futuro?  Los indicadores deben mostrar si la organización 

puede aprender a desarrollarse a efecto de garantizar su crecimiento, por 

ejemplo, por medio del monitoreo de los índices de renovación de los productos, 

el desarrollo de procesos internos, la innovación, las competencias y la 

motivación de las personas.” (4: 33) 

 

Finalmente esta perspectiva centra su atención en la estructura organizativa 

tomando en cuenta elementos esenciales como lo son: tecnología, clima, 

formación y gestión del recurso humano. 
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De la misma manera que las perspectivas anteriores se presentan a continuación 

los aspectos a considerar para seleccionar los objetivos estratégicos, para la 

perspectiva de innovación y aprendizaje: 

 

 Capital humano 

 

“Hemos descrito el capital humano como la disponibilidad de habilidades, talento 

y know-how de los empleados para llevar a cabo los procesos internos 

fundamentales para el éxito de la estrategia.  Para poder medir esta 

disponibilidad de capital humano es necesario realizar un proceso similar al 

siguiente: 1. Identificar las competencias estratégicas.  2. Establecer el perfil de 

competencias.  3. Evaluar la disponibilidad de capital humano.  4. Realizar el 

programa del desarrollo del capital.” (1:67) 

 

 Capital de información  

 

“El capital de información es la materia prima para crear valor en la economía 

actual.  Son bases de datos, sistemas de información, redes, Etc., que ponen la 

información a disposición de todos los empleados de la empresa.  El capital de 

información presenta dos componentes fundamentales: la infraestructura 

tecnológica y las aplicaciones claves de información.  La infraestructura 

tecnológica incluye los componentes centrales (servidores) y las redes de 

comunicación, así como la planificación de los sistemas de seguridad, 

prevención ante riesgos, Etc. Las aplicaciones claves de información pueden ser 

divididas a su vez en tres tipos: 1. Aplicaciones para el procesamiento de 

transacciones.  2. Aplicaciones para el análisis.  3. Sistemas de información para 

la dirección.” (1:68) 
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 Capital organizativo 

 

“El capital organizativo se define coma la capacidad de la empresa para movilizar 

y sostener el proceso de cambio requerida para ejecutar la estrategia.  El capital 

se construye normalmente en base a cuatro elementos: 1. Cultura.  2. Liderazgo. 

3. Alineamiento.  4. Trabajo en equipo.” (1:69) 

 

Definitivamente que toda organización crece en proporción directa que tanto 

centran sus esfuerzos en la innovación y aprendizaje tanto de la organización 

misma como de sus colaboradores. 

 

A continuación se presenta un extracto de la perspectiva de innovación y 

aprendizaje: 

 

Esquema 9 

Perspectiva de innovación y aprendizaje 

 

 

Fuente: Altair “Cuadro de mando integral”. 2005. Página 23.  1ª. Ed. España. 
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1.7  Mapa estratégico 

 

La ejecución de las estrategias planteadas cobra vida a través del trabajo y la 

dirección constante de las personas.  Toda empresa que desea obtener una alta 

probabilidad de alcanzar sus resultados debe utilizar herramientas 

administrativas que apoyen la gestión diaria, es por ello que se hace necesario 

describir a continuación la teoría de “mapa estratégico” 

 

“Son mapas que permiten ver los diferentes indicadores del CMI en una cadena 

de causa-efecto que conecta los resultados deseados con sus respectivos 

motores.” (4: 33) 

 

Al ser una representación gráfica y sencilla de entender las áreas o 

departamentos de una organización cuentan con una herramienta que les 

permite tener claridad respecto de las acciones y medidas que tendrán que 

atender para guiar a la compañía al logro de sus objetivos a largo plazo, tomando 

en cuenta las cuatro perspectivas que se complementan y hagan sinergia.  

 

A continuación se presenta un esquema del mapa estratégico: 
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Esquema 10 

Mapa estratégico 

 

 

Fuente: Idalberto Chiavenato. “Planeación estratégica, fundamentos y aplicaciones”. 2011. 

Página 236. 2ª. Ed. México. 

 

1.7.1 Indicadores del mapa estratégico 

 

“Los indicadores son las herramientas que usamos para determinar si estamos 

cumpliendo con nuestros objetivos y nos encaminamos hacia la implementación 

exitosa de nuestra estrategia.  Específicamente podemos describir los 

indicadores como medidas estándares que se usan para evaluar y comunicar los 

resultados obtenidos en comparación con los esperados.” (1: 24) 

 

Los indicadores también son conocidos por sus siglas en ingles KPI (Key 

Performance Indicators) que traducido al español es indicadores claves de 



43 
 

rendimiento.  Estos indicadores se dividen en dos tipos, los cuales cumplen cada 

uno una función específica: 

 

1.7.1.1 Los indicadores pasados del mapa estratégico 

 

“(Lag Indicators) que representan las consecuencias de acciones tomadas 

previamente (por ejemplo, la cifra de ventas).” (1: 25) 

 

Estos indicadores son una representación estándar y previamente definida de 

datos históricos en los cuales muy difícilmente podemos influir dado a que 

representan las acciones pasadas. 

 

1.7.1.2 Indicadores futuros del mapa estratégico 

 

(Lead Indicators) que son medidas que impulsan los resultados alcanzados en 

los indicadores pasados (por ejemplo, el número de ofertas presentadas, la 

cartera de pedidos en firme, etc.).” (1: 25) 

 

Su gran valor radica en que se convierten en medidas de predicción que apoyan 

a cada área de la organización a impulsar en la marcha al resultado final las 

probabilidades de éxito.  Estos indicadores deberán ser solicitados por los 

niveles estratégicos pero diseñados por los responsables de cada departamento. 

 

1.7.2 Iniciativas del mapa estratégico 

 

“Iniciativas son los programas, las actividades, los proyectos y las acciones en 

las que nos embarcaremos para alcanzar o sobrepasar las metas fijadas. La 

meta es la “finalidad en mente” del indicador y para alcanzarla hace falta 

determinar qué inversiones en iniciativas se necesitan para garantizar un 

resultado positivo.” (1: 28) 
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Es con las iniciativas que ejecuta la organización de manera práctica y final las 

actividades esenciales para que se ejecute el cuadro de mando integral.  Es 

importante aclarar que los departamentos deben buscar alinearse para obtener 

los mejores resultados. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

CAPÍTULO II 

DIAGNÓSTICO DE PLANEACIÓN ESTRATÉGICA  

PARA UNA EMPRESA IMPORTADORA DE REPUESTOS USADOS PARA 

VEHÍCULOS LIVIANOS, UBICADA EN 35 CALLE 11-35, ZONA 8, DE LA 

CIUDAD DE GUATEMALA. 

 

A continuación se presenta el diagnóstico de los planes a largo plazo realizado 

en una importadora de repuestos usados para vehículos livianos ubicada en la 

zona 8 de la ciudad de Guatemala, para conocer la situación actual y analizar los 

datos obtenidos en el trabajo de campo. 

 

2.1 Metodología 

 

Con la finalidad de presentar el diagnóstico, se realizó la investigación utilizando 

el método científico en sus tres fases: indagadora, para la recolección de 

información directamente de las fuentes primarias, se entrevistó a los gerentes y 

se encuestó a los colaboradores para conocer aspectos relevantes de la 

empresa. Con respecto a las fuentes secundarias relacionadas con el tema a 

investigar, se utilizaron las siguientes: bibliografía páginas electrónicas, y 

documentos de la empresa; demostrativa, esta fase consistió en comprobar las 

hipótesis previamente planteadas, basándose en la información que se obtuvo en 

la investigación; expositiva, en esta se dan a conocer los resultados obtenidos a 

través del informe final tesis.  Así como, el método deductivo – inductivo.  

Respecto de las técnicas se utilizaron: Censo, investigación bibliográfica, 

observación directa.  En relación a los instrumentos: Boleta de encuesta, fichas 

bibliográficas y guía de observación. 

 

Al realizar el diagnostico se verifico que existen los siguientes puestos: 

  

 1 Gerente general 
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 1 Gerente de vetas 

 1 Gerente administrativo (para el nivel estratégico) 

 12 colaboradores del área operativa, a los cuales dentro de la empresa les 

denominan multitarea (dentro de lo cual se detectó que no siguen una línea de 

autoridad y comunicación adecuada lo cual afecta el enfoque de los esfuerzos 

y baja en la productividad por colaborador). 

 

Se realizó un censo con los 15 colaboradores y para obtener información 

relacionada a la filosofía empresarial y planes a largo plazo se utilizaron las 

siguientes técnicas: encuesta, a los 12 colaboradores del nivel operativo de la 

empresa; entrevista, mediante citas programadas con los tres colaboradores del 

nivel estratégico, quienes son: el gerente general, gerente de ventas y gerente 

administrativo; y la observación directa, se llevó a cabo en las instalaciones de la 

empresa, para identificar las posibles causas de deficiencia en el 

comportamiento y desempeño de la actividad empresarial, así como para 

verificar la información obtenida a través de la encuesta y entrevista. 

 

Los instrumentos utilizados fueron: boleta de encuesta: conformado por una serie 

de preguntas organizadas y estructuradas, para recabar información precisa y 

confiable referente a la planeación de las actividades de la empresa; guía de 

entrevista: para facilitar las entrevistas que se realizaron a los tres colaboradores 

del nivel estratégico y la guía de observación permitió registrar los sucesos que 

benefician o perjudican el desempeño de las actividades empresariales. 

 

2.2 Antecedentes 

 

La empresa se dedicada a la importación y venta de repuestos usados para 

vehículos livianos de varias marcas, en el mercado guatemalteco, destacando 

entre ellas piezas de las marcas más comerciales, tales como: Toyota, Nissan, 

Mazda, Hyundai, entre otros. Hace veinticinco años su fundador, de carácter 
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emprendedor, detectó la necesidad de que el guatemalteco pudiera acceder a un 

amplio inventario de repuestos usados, a precios accesibles y buena asesoría; 

inició su empresa únicamente con dos colaboradores que le apoyaban en las 

actividades diarias, en la actualidad cuenta con 15 colaboradores, tres del nivel 

estratégico y 12 de nivel operativo. 

 

Actualmente la empresa experimenta deficiencias en sus planes a largo plazo 

que impiden realizar una gestión adecuada de los recursos y esfuerzos de que 

dispone. El gerente general ha expresado que los resultados logrados no han 

sido los esperados, debido a que percibe de sus colaboradores falta de interés e 

involucramiento organizacional. Afirma que la problemática también se debe a la 

centralización de las actividades y decisiones, que están a su cargo, que 

repercute negativamente cuando se ausenta, al viajar fuera del país, para 

contactar a proveedores. Además, indicó que la falta de planeación de las 

distintas actividades le impide proyectar e impulsar el crecimiento de su negocio, 

así como controlar que se logren los objetivos establecidos.  

 

2.3 Filosofía empresarial 

 

Está integrada por la misión, visión y valores los cuales representan para la 

empresa los factores que establecen los lineamientos que rigen el 

comportamiento de los colaboradores, así como las actividades que se 

desarrollan con fines claros y bien establecidos. 

 

A continuación se presentan los resultados obtenidos respecto de la filosofía 

empresarial analizada dentro del proceso de investigación:  
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2.3.1 Misión 

 

La empresa no tiene definida la misión, por ello se preguntó a los colaboradores 

si conocen la actividad principal de la empresa, obteniendo la siguiente 

información: 

 

Los tres gerentes, indicaron que no la tienen plasmada por escrito, pero que 

tienen claridad respecto de la buena calidad tanto en el servicio como en los 

repuestos para vehículos que ofrecen a sus clientes.  Al entrevistar al gerente 

general comentó que este elemento no lo tiene definido por el momento, aunque 

lo considera necesario. Pero que tanto él como sus colaboradores están claros 

que deben atender a los clientes y ofrecerles repuestos usados originales de 

buena calidad y buen servicio.  Adicionalmente indicó que se retroalimenta 

constantemente a todo el personal que este negocio tiene como característica 

adicional la integridad. 

 

Los 12 colaboradores del área operativa, indicaron que el gerente general les 

repite: satisfacer a los clientes con buen servicio y repuestos para vehículos de 

calidad.    

 

Al recorrer las instalaciones, en las constantes visitas realizadas, en ningún lugar 

se observó que exista colocada la misión, ni fue presentada por escrito.  

 

2.3.1.1 Visión 

 

El gerente general, indica que aún no la han establecido claramente, sin 

embargo comenta que su aspiración es aumentar la participación de mercado a 

nivel nacional, ofreciendo productos de buena calidad basados en la integridad, 

diferenciándose de sus competidores por el servicio y asesoría que prestan.  Los 

colaboradores del área estratégica, comentaron que al igual que la misión, no 
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tienen una visión definida.  Indican que es necesario contar con este valioso 

elemento de planeación para estar claros y encaminar sus esfuerzos en el largo 

plazo para el crecimiento de la empresa.  Sugieren que teniendo una visión 

técnicamente definida se comprometen a trasladarla a todo el personal y a que 

en conjunto realicen acciones para lograrla. 

 

Se preguntó a los 12 colaboradores del nivel operativo si saben cómo se 

visualiza la empresa dentro de tres años, a lo cual indicaron desconocer por 

completo cómo se visualiza la misma.  Manifiestan que aún no los han reunido 

para indicarles cuáles son las aspiraciones futuras.  Adicionalmente comentan 

que ven positivo el hecho que el gerente general ha estado realizando algunas 

gestiones para ofrecer sus productos en los departamentos de Quiché, El 

Progreso, Izabal, Alta y Baja Verapaz.   

 

De igual forma que la misión, en los recorridos que se realizaron dentro de las 

instalaciones, se determinó que la empresa aún no tiene una visión definida.  

 

2.3.1.2 Valores 

 

En la entrevista sostenida con el gerente general de la empresa; se le preguntó si 

los valores que rigen el comportamiento individual y colectivo de los miembros de 

la empresa se encuentran listados y son de conocimiento interno, a lo cual 

comenta que no están publicados, sin embargo indica que se trasladan 

verbalmente a los colaboradores a efecto que los pongan en práctica día a día.   

Los dos colaboradores del nivel estratégico, gerente de ventas y gerente 

administrativo, al ser cuestionados sobre los valores que se aplican en la 

empresa, coincidieron que aunque no se encuentran por escrito, el propietario 

frecuentemente recuerda que en conjunto son un ejemplo para el resto del 

personal, por lo mismo al presentarles el listado de valores, a efecto que eligieran 
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los que más se practican en la empresa indicaron sin vacilar los mismos cuatro 

que seleccionó el propietario. 

 

A los 12 colaboradores del nivel operativo se les presentó un listado de 10 

valores: honestidad, responsabilidad, compromiso, lealtad, puntualidad, actitud 

de servicio, innovación, integridad, entrega y trabajo en equipo; a efecto que 

seleccionaran cuáles son los que aplican dentro de las actividades diarias de la 

empresa.  Como resultado de la tabulación se determinó que ponderaron con un 

alto porcentaje cuatro de los 10 valores.   

 

Los resultados fueron los siguientes: 
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Gráfica 1 

Valores seleccionados por el personal de la empresa 

Importadora de repuestos usados para vehículos livianos de la 

ciudad de Guatemala, año 2,015 

 

 

Fuente: elaboración propia.  Ciudad de Guatemala.  Año 2,015. 

 

Se le presentó un listado de valores, los cuales fueron: honestidad, compromiso, 

integridad, puntualidad, innovación, entrega, responsabilidad, lealtad, actitud de 

servicio, eficiencia y trabajo en equipo, para que indicara a cuáles reconoce 

como propios de la importadora, de inmediato identifico 4 como principales: 

integridad, actitud de servicio, responsabilidad y lealtad.  Adicionalmente 

comentó que trata de enseñarlos con el ejemplo y pide a sus colaboradores que 

los practiquen. 

 

Respecto a la lista de valores iniciales se estableció en base al conocimiento que 

se tienen de la empresa y fueron validados con el gerente general. 
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Se verificó que los mismos no se encuentran plasmados por escrito, pero fue 

interesante y positivo que el nivel estratégico y 11 de los colaboradores del nivel 

operativo coincidieron en los cuatro principales, quienes indicaron lo que 

entendían por cada uno de los valores que se practican en la empresa: 

 

 Integridad 

 

Actuar siempre con la verdad para con todas las personas, sabiendo que este 

valor les ayuda a tener relaciones duraderas y de largo plazo. 

 

 Actitud de servicio 

 

Tener siempre buena actitud para que nuestros clientes se sientan bien al 

visitarnos y que puedan ser fieles a la empresa. 

 

 Responsabilidad 

 

La empresa se esmera por darle al cliente productos de buena calidad a un 

precio razonable, a través de responder por nuestros propios actos de manera 

individual y colectiva, se revisan constantemente los productos que estarán 

disponibles para la venta para garantizar al cliente la adquisición. 

 

 Lealtad 

 

Este valor les permite establecer relaciones de largo plazo, basados en una 

buena comunicación y un espíritu inquebrantable de mantener su palabra. 

 

Es importante mencionar adicionalmente que para llegar a establecer en la fase 

de diagnóstico estos cuatro valores se tomó en cuenta la lo recabado a través de 
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las entrevistas al nivel estratégico, las encuestas a nivel operativo y la opinión de 

tres clientes a través de una sesión de entrevistas personales.  

 

2.3.2 Objetivos 

 

Se preguntó a los colaboradores si saben cuáles son los objetivos de la empresa 

y se obtuvo la siguiente información: 

 

El gerente general, indicó que los objetivos no están por escrito y que no se han 

divulgado a los colaboradores, sin embargo él si tiene claridad en cuanto al 

crecimiento de la empresa, un primer objetivo es aperturar dos tiendas más, una 

al norte en la zona 18 y otra a el accidente, en la zona 11 de la ciudad capital de 

Guatemala.  Un segundo objetivo que tiene en mente es actualizar su inventario 

de repuestos con modelos más recientes y un tercer objetivo es incursionar en 

repuestos para vehículos pesados.  Para los tres objetivos no tiene una fecha de 

inicio, establecida.  Los dos colaboradores del nivel estratégico, indicaron que no 

tienen claros los objetivos, sin embargo han escuchado del propietario el deseo 

que este tiene sobre ampliar el inventario y la apertura algunas tiendas. 

 

La encuesta realizada a los 12 colaboradores del nivel operativo, determinó que, 

éstos desconocen los objetivos de la empresa, e indicaron que las actividades 

que realizan son las asignadas diariamente. 

 

En la gráfica que se presenta a continuación se pueden observar los resultados 

obtenidos: 
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Gráfica 2 

Conocimiento por los colaboradores de los objetivos 

Importadora de repuestos usados para vehículos livianos de la 

ciudad de Guatemala, año 2,015 

 

 

Fuente: elaboración propia.  Ciudad de Guatemala.  Año 2,015. 

 

Mediante la observación se pudo determinar que los objetivos que el propietario 

plantea no están redactados por escrito, al momento solo constituyen las 

aspiraciones del mismo. 

 

El desconocimiento de los objetivos a largo plazo por parte de los otros miembros 

del equipo estratégico y operativo impide que se unifiquen los esfuerzos para 

lograr el desarrollo constante y sostenible de la empresa. 
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2.4 Estrategias 

 

Se les consultó a los colaboradores de la empresa objeto de análisis, si conocen 

las estrategias con que cuenta la misma, que les ayude a tener un crecimiento 

sostenido, en la siguiente gráfica se muestran los resultados obtenidos:  

 

Gráfica 3 

Conocimiento por los colaboradores de las estrategias  

Importadora de repuestos usados para vehículos livianos de la 

ciudad de Guatemala, año 2,015 

 

 

Fuente: elaboración propia.  Ciudad de Guatemala.  Año 2,015. 
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Se entrevistó al gerente general, respecto de que si se tienen estrategias 

definidas para la empresa, a lo cual comenta que tiene dos: aperturar dos tiendas 

más y aumentar la variedad de sus productos. 

 

Los dos colaboradores del nivel estratégico, al ser entrevistados indican que 

desconocen por completo las estrategias formuladas por el propietario de la 

empresa. 

 

Los 12 colaboradores del nivel operativo indican desconocer las estrategias que 

tenga definidas la gerencia de la empresa, comentan que no se les han dado a 

conocer. 

 

En la observación se nota que, no se cuenta de forma verbal ni escrita con 

estrategias que dicten acciones a realizar en el presente para obtener resultados 

futuros basados en eficacia y eficiencia de la organización, afectando con ello la 

competitividad de la empresa. 

 

Al respecto de la falta de plantear estrategias claras se determina que este punto 

afecta directamente sobre las acciones a seguir para que la importadora obtenga 

un nivel adecuado de competitividad. 

 

 2.5 Análisis FODA 

 

Permite analizar el ambiente interno y externo de la empresa, respecto a sus 

fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. Se realizó con el total de 

colaboradores de la empresa, dentro de los cuales se contó con la participación 

de los tres gerentes y 12 del nivel operativo.  Lo cual se verifico a través de las 

entrevistas sostenidas, encuestas y observación realizada sobre la importadora. 
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2.5.1 Fortalezas 

 

Se logró obtener los resultados sobre los factores positivos con que cuenta la 

empresa, los cuales la diferencian de sus competidores, al ser entrevistado el 

personal del área gerencial y encuestar a los colaboradores del área operativa, 

se obtienen los siguientes resultados: 

 

Gráfica 4 

Fortalezas seleccionadas por los colaboradores 

Importadora de repuestos usados para vehículos livianos de la 

ciudad de Guatemala, año 2,015 

 

 

Fuente: elaboración propia.  Ciudad de Guatemala.  Año 2,015. 
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F1 Experiencia de la empresa  

 

La importadora tiene 25 años de estar en el mercado guatemalteco formalmente 

establecida, cinco años antes de su fundación su propietario ya se dedicaba a la 

compra y venta de repuestos informalmente.  En este periodo han existido varios 

competidores a su alrededor pero los cuales han durado menos de 5 años, lo 

que ha permitido que la empresa sea conocida por su permanencia en el lugar. 

Adicionalmente la misma cuenta con una buena reputación ya que el 95% de su 

inventario está respaldado con documentos legales, a través, de importación lo 

cual genera confianza al cliente.  También el propietario cuenta con 

conocimientos y experiencia en el ramo. 

 

F2 Buena calidad de sus productos  

 

Al respecto, se verifica el estado de cada pieza al momento de comprarlas al 

proveedor, se tiene cuidado al almacenarlas para que no se deterioren, lo que da 

como resultado contar con productos de buena calidad y durabilidad, generando 

para la empresa la lealtad de sus clientes.  Para garantizar adicionalmente la 

calidad de los productos, el gerente general viaja a Estados Unidos de Norte 

América, se encarga personalmente de ubicar a los proveedores, realizar las 

compras de vehículos para luego seleccionar solo piezas en buen estado, las 

cuales posteriormente importa.  

 

F3 Instalaciones adecuadas  

 

Las instalaciones son adecuadas, tomando en cuenta su ubicación, buen estado, 

limpieza, buena presentación, distribución física de áreas de trabajo y seguridad.  

La empresa está situada en un sector comercial, donde el guatemalteco sabe 

que puede encontrar lo que busca respecto a repuestos usados y el área es 

transitada en la ciudad capital de Guatemala. 
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F4 Respaldo financiero  

 

La empresa cuenta con respaldo financiero respecto a su capital de trabajo, 

flujos de caja y excelente record crediticio con instituciones bancarias. Es 

importante hacer notar este último punto, a efecto que a través de la empresa se 

han obtenidos préstamos en tres instituciones bancarias desde hace más de 10 

años, los cuales se han cancelado sin ningún tipo de inconveniente. 

F5 Bajo costo de compra  

 

Se ve reflejado en base a la forma de adquisición de los productos para la venta, 

se realiza mediante la importación directa desde Estados Unidos de Norte 

América a razón de 4 compras grandes en el año donde el gerente general se 

dirige hasta las sedes de sus proveedores a negociar y escoger los productos 

que posteriormente son vendidos en Guatemala.  Adicionalmente y por la 

experiencia con la que cuenta, las compras las realiza no por piezas sino por 

vehículos completos, que luego de adquirirlos se separa en piezas para ser 

enviados a Guatemala. 

 

F6 Disponibilidad en inventario  

 

La empresa cuenta con buen inventario de repuestos para vehículos livianos de 

marcas reconocidas (Toyota, Nissan, Hyundai, Mazda, entre otras) y en ella se 

pueden encontrar repuestos para modelos desde 1,985 hasta modelos 2,012.  

Las piezas más solicitadas son: motores, culatas, puertas, capos, 

amortiguadores, silbines, cajas de velocidades, cremalleras y sillones para 

vehículo liviano. 
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F7 Rapidez y buen servicio  

 

Se esmeran en prestar un buen servicio con rapidez para la entrega de los 

productos, están conscientes que estos dos elementos son importantes debido a 

que sus clientes no cuentan con mucho tiempo y brindarlo hace que se 

establezca un diferencial respecto a la competencia. 

 

Se establece conveniente realizar un estudio de mercado que permita examinar 

los factores clave que benefician o perjudican interna o externamente a la unidad 

de análisis, es por ello que se realizó y el mismo ayudó a clarificar los siguientes 

factores: 

 

Cuadro 1 

Análisis de la importadora respecto a sus principales competidores 

Importadora de repuestos usados para vehículos livianos de la 

ciudad de Guatemala, año 2,016 

 

Empresa Producto Existencia Precio Servicio de revisión 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Importadora 

Motores:    

1 Toyota Corolla 2004 Si Q.6,500.00 Aplica por compra 

2 Nissan Sentra 2004 Si Q.6,800.00 Aplica por compra 

3 Mazda 3 2004 Si Q.7,000.00 Aplica por compra 

Cajas automáticas:    

1 Toyota Corolla 2004 Si Q.4,500.00 Aplica por compra 

2 Nissan Sentra 2004 Si Q.5,000.00 Aplica por compra 

3 Mazda 3 2004 Si Q.6,000.00 Aplica por compra 

Puerta de piloto    

1 Toyota Corolla 2004 Si Q.1,200.00 Aplica por compra 

2 Nissan Sentra 2004 Si Q.1,700.00 Aplica por compra 

3 Mazda 3 2004 Si Q.1,900.00 Aplica por compra 

Fuente: elaboración propia.  Ciudad de Guatemala.  Año 2,016. 
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Cuadro 2 

Análisis de la importadora respecto a sus principales competidores 

Competidor número 1, repuestos usados para 

vehículos livianos, ciudad de Guatemala, año 2,016 

 

Empresa Producto Existencia Precio Servicio de revisión 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Competidor No. 1 

Motores:    

1 Toyota Corolla 2004 Si Q.6,800.00 No aplica 

2 Nissan Sentra 2004 Si Q.7,100.00 No aplica 

3 Mazda 3 2004 Si Q.7,200.00 No aplica 

Cajas automáticas:    
1 Toyota Corolla 2004 Si Q.3,800.00 No aplica 

2 Nissan Sentra 2004 No No aplica No aplica 

3 Mazda 3 2004 Si Q.5,000.00 No aplica 

Puerta de piloto    

1 Toyota Corolla 2004 Si Q.1,500.00 Aplica por compra 

2 Nissan Sentra 2004 Si Q.1,900.00 Aplica por compra 

3 Mazda 3 2004 Si Q.2,200.00 Aplica por compra 

Fuente: elaboración propia.  Ciudad de Guatemala.  Año 2,016. 
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Cuadro 3 

Análisis de la importadora respecto a sus principales competidores 

Competidor número 2, repuestos usados para 

vehículos livianos, ciudad de Guatemala, año 2,016 

 

Empresa Producto Existencia Precio Servicio de revisión 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Competidor No. 2 

Motores:    

1 Toyota Corolla 2004 Si Q.6,800.00 No aplica 

2 Nissan Sentra 2004 Si Q.7,100.00 No aplica 

3 Mazda 3 2004 Si Q.7,200.00 No aplica 

Cajas automáticas:    
1 Toyota Corolla 2004 Si Q.3,800.00 No aplica 

2 Nissan Sentra 2004 No No aplica No aplica 

3 Mazda 3 2004 Si Q.5,000.00 No aplica 

Puerta de piloto    

1 Toyota Corolla 2004 Si Q.1,500.00 Aplica por compra 

2 Nissan Sentra 2004 Si Q.1,900.00 Aplica por compra 

3 Mazda 3 2004 Si Q.2,200.00 Aplica por compra 

Fuente: elaboración propia.  Ciudad de Guatemala.  Año 2,016. 
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Cuadro 4 

Análisis de la importadora respecto a sus principales competidores 

Competidor número 3, repuestos usados para 

vehículos livianos, ciudad de Guatemala, año 2,016 

 

Empresa Producto Existencia Precio Servicio de revisión 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Competidor No. 3 

Motores:    

1 Toyota Corolla 2004 Si Q.7,800.00 No aplica 

2 Nissan Sentra 2004 Si Q.6,100.00 No aplica 

3 Mazda 3 2004 Si Q.7,100.00 No aplica 

Cajas automáticas:    
1 Toyota Corolla 2004 No No aplica No aplica 

2 Nissan Sentra 2004 Si Q.3,500.00 No aplica 

3 Mazda 3 2004 Si Q.5,000.00 No aplica 

Puerta de piloto    

1 Toyota Corolla 2004 Si Q.1,450.00 No aplica 

2 Nissan Sentra 2004 Si Q.2,300.00 No aplica 

3 Mazda 3 2004 No No aplica No aplica 

Fuente: elaboración propia.  Ciudad de Guatemala.  Año 2,016. 
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Cuadro 5 

Análisis de la importadora respecto a sus principales competidores 

Competidor número 4, repuestos usados para 

vehículos livianos, ciudad de Guatemala, año 2,016 

 

Empresa Producto Existencia Precio Servicio de revisión 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Competidor No. 4 

Motores:    

1 Toyota Corolla 2004 Si Q.7,800.00 No aplica 

2 Nissan Sentra 2004 Si Q.6,100.00 No aplica 

3 Mazda 3 2004 Si Q.7,100.00 No aplica 

Cajas automáticas:    
1 Toyota Corolla 2004 No No aplica No aplica 

2 Nissan Sentra 2004 Si Q.3,500.00 No aplica 

3 Mazda 3 2004 No No aplica No aplica 

Puerta de piloto    

1 Toyota Corolla 2004 Si Q.2,200.00 Aplica por compra 

2 Nissan Sentra 2004 No No aplica No aplica 

3 Mazda 3 2004 No No aplica No aplica 

Fuente: elaboración propia.  Ciudad de Guatemala.  Año 2,016. 
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Cuadro 6 

Análisis de la importadora respecto a sus principales competidores 

Cuadro comparativo de competidores, repuestos usados para 

vehículos livianos, ciudad de Guatemala, año 2,016 

 

                    Empresa 
Producto 

Importadora Competidor N. 
1 

Competidor N. 
2 

Competidor N. 
3 

Competidor N. 
4 

 
Criterios 

 
A 

 
B 

 
C 

 
A 

 
B 

 
C 

 
A 

 
B 

 
C 

 
A 

 
B 

 
C 

 
A 

 
B 

 
C 

Motores:      

Toyota Corolla 2004 10 10 10 10  6  0 10  6  0 10  2  0 10  2  0 
Nissan Sentra 2004 10 10 10 10  8  0 10  6  0 10  6  0 10  6  0 

Mazda 3 2004 10 10 10 10  6  0 10  6  0 10  8  0 10  6  0 

Cajas automáticas:      

Toyota Corolla 2004 10  6 10 10  8  0 10 10  0  0  0  0  0  0  0 

Nissan Sentra 2004 10  6 10  0  0  0  0  0  0 10 10  0 10 10  0 

Mazda 3 2004 10  6 10 10  8  0 10  8  0 10  6  0  0  0  0 

Puertas de piloto:      

Toyota Corolla 2004 10 10 10 10  6 10 10  6 10 10 10  0 10  2 10 

Nissan Sentra 2004 10 10 10 10  6 10 10  6 10 10  6  0  0  2  0 

Mazda 3 2004 10 10 10 10  6 10 10  6 10  0  0  0  0  0  0 

Total por criterio 90 78 90 80 54 30 84 54 30 70 56 0 50 28 10 

Total por empresa 258 164 164 126 88 

Fuente: elaboración propia.  Ciudad de Guatemala.  Año 2,016. 

 
Tabla de referencias sobre criterios: 
 

Criterio Nomenclatura 

Existencia A 

Precio B 

Servicio de revisión C 

 
Tabla de asignación de punteos 
 
 Criterio 

Puntaje Existencia 

0 puntos Sin existencia 

10 puntos En existencia 

Puntaje Precio 

2 puntos Muy Alto 

4 puntos Alto 

6 puntos Medio 

8 puntos Bajo 

10 puntos Muy bajo 

Puntaje Servicio de revisión por compra 

0 puntos No aplica 

10 puntos Si aplica 
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En base a los cuadros que anteriores se expone el análisis los siguientes 

factores: 

 

 Existencia 

 

La importadora, que es la unidad de análisis, logró un puntaje de 90 puntos, los 

competidores 1 y 2, 80 puntos, el competidor 3, 70 puntos y finalmente el 

competidor 4 alcanzó únicamente 50 puntos.  Lo que se visualiza es una ventaja 

de la importadora en relación al factor de sus existencias de los productos 

evaluados, esto es debido a que su gerente general viaja 4 veces en el año para 

abastecerse con productos de buena calidad. 

 

 Precio 

 

La importadora logró un puntaje de 78 puntos, los competidores 1 y 2, 54 puntos, 

el competidor 3, 56 puntos y finalmente el competidor 4 alcanzó únicamente 28 

puntos.  Lo que se visualiza, también en este factor, es una ventaja de la 

importadora en relación al factor de sus precios en productos evaluados, esto es 

debido a las compras en volumen que realiza, así mismo, por la gestión de 

importación con buenos proveedores de Estados Unidos de Norte América. 

 

 Servicio de revisión 

 

La importadora logró un puntaje de 90 puntos, los competidores 1 y 2, 30 puntos, 

el competidor 3, 0 puntos y finalmente el competidor 4 alcanzó 10 puntos.  Es de 

hacer notar que la importadora respecto a los valores, se plantea que sus 

negociaciones sean de largo plazo, a pesar de comercializar repuestos usados 

para vehículos livianos y no poder otorgar una garantía, si ofrece en sus 3 líneas 

de producto principales el servicio de revisión por compra lo cual genera para los 

clientes un valor agregado y confianza en la adquisición de sus productos.  
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Ampliando sobre este factor, es de hacer notar que la empresa ofrece a sus 

clientes respecto a los motores y cajas de velocidades un tiempo de prueba de 

08 días contados a partir de la compra. 

 

Por último se realiza la aclaración que para el presente informe se estudiaron las 

tres marcas principales y más representativas como lo son Toyota, Nissan y 

Mazda. 

 

2.5.2 Debilidades 

 

A continuación se detallan las debilidades que se perciben en el interior de la 

empresa, respecto a los factores negativos internos y que afectan el desempeño 

de la misma.  Al ser entrevistado el área gerencial y encuestar a los 

colaboradores del área operativa, se obtienen los siguientes resultados: 
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Gráfica 5 

Debilidades seleccionadas por los colaboradores 

Importadora de repuestos usados para vehículos livianos de la 

ciudad de Guatemala, año 2,015 

 

 

Fuente: elaboración propia.  Ciudad de Guatemala.  Año 2,015. 

 

D1 Publicidad deficiente  

 

El único medio que utiliza la empresa para darse a conocer a clientes nuevos y 

posicionarse en la mente del consumidor son páginas en internet gratuitas, 

mientras que las empresas del ramo cuentan con pautas comerciales en 

radiodifusoras de la capital, vallas publicitarias, volantes, promociones, entre 

otros. 
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D2 Sistema de inventarios manual 

 

Respecto al control de su inventario de repuestos para la venta, el sistema que 

utilizan es empírico, todavía no usan tecnología sino que tienen hojas de cálculo 

y cuadernos escritos, lo que nos les permite exactitud y organización en el 

mismo, hay piezas antiguas así como un inventario ocioso, porque sacan a la 

venta las piezas de reciente ingreso. 

 

D3 Filosofía empresarial empírica 

 

Lo que le impide tener una perspectiva interna y externa de la misma.  Esta 

ausencia provoca lento crecimiento y desarrollo del negocio con resultados 

débiles, así como falta de compromiso y lealtad de los colaboradores. 

 

D4 Inducción de personal deficiente 

 

El personal recibe solo una breve inducción de lo que es la empresa y sus 

responsabilidades principales, son instruidos únicamente de manera verbal a 

través de las experiencias de los compañeros antiguos; es de hacer notar que al 

equipo de ventas solo se le traslada información referente a los productos que se 

tienen en inventario y las nuevas piezas que ingresan en cada importación.  

 

D5 Escasa información sobre la cartera de clientes 

 

Únicamente se tiene información mínima sobre la cartera de clientes a través de 

las facturas que se elaboran manualmente al realizar una venta.  Los vendedores 

por su parte cuentan con cuadernillos propios que utilizan para apuntar los datos 

referentes a nombre, teléfono y número de NIT de sus respectivos clientes, al 

renunciar o al momento de despedir a algún colaborador no se le solicita que se 

realice una entrega formal y documentada de su cartera de clientes lo que 
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genera riesgos incensarios en perder información valiosa y pérdida de clientes 

para la empresa. 

 

D6 Falta de organigrama formal 

 

No obstante que la empresa tiene 25 años de existir, aún no cuenta con un 

organigrama formal, esto es una limitante que no le permite tener buena 

comunicación interna y mejora en el aprovechamiento de sus recursos.  La falta 

del organigrama genera que exista desorden tanto para dictar las directrices de 

cada departamento como para establecer sus límites. 

 

2.5.3 Oportunidades 

 

A continuación se detallan los factores externos que la empresa puede 

aprovechar para mejorar su desempeño y ser más competitiva en el mercado: 
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Gráfica 6 

Oportunidades seleccionadas por los colaboradores 

Importadora de repuestos usados para vehículos livianos de la 

ciudad de Guatemala, año 2,015 

 

 

Fuente: elaboración propia.  Ciudad de Guatemala.  Año 2,015. 

 

O1 Crecimiento del parque vehicular  

 

Según publicación de la Super Intendencia de Administración Tributaria (SAT), 

en termino de 6 años se duplicó el parque vehicular en Guatemala, pasando de 

1.1 millones de unidades en el 2,005 a 2.2 millones de unidades en el 2,012, 

según la información proporcionada y la gráfica presentada a continuación el 

crecimiento fue más significativo en los años 2,006 y 2,007 del 20% para ambos 

años.  
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Gráfica 7 

Crecimiento del parque vehicular 

Super Intendencia de Administración Tributaria 

Guatemala, año 2,012 

 

 

Fuente: sistema de registro fiscal de vehículos SAT.  Ciudad de Guatemala.  Año 2,012. 

 

O2 Oportunidad de crecimiento  

 

Debido al incremento del parque vehicular, la empresa puede ampliar sus puntos 

de venta no solo en zonas estratégicas de la ciudad capital, sino a determinados 

departamentos del país.  Es importante mencionar que estos nuevos puntos de 

venta pueden ubicarse en carretera al Atlántico, cubriendo clientes del 

nororiente; calzada Roosevelt, por medio de la cual atienden clientes 

provenientes del occidente y en calzada Raul Aguilar Batres para los clientes de 
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la región sur. A nivel departamental los departamentos de Quetzaltenango, 

Cobán, Escuintla y Quiché, respecto a este punto comentan que las 

municipalidades de los mismos les han realizado pedidos de mercadería. 

 

O3 Alianzas comerciales con otras empresas del ramo 

 

Debido al giro del negocio la importadora puede realizar alianzas comerciales 

con talleres de mecánica automotriz y empresas con aquellas que utilizan sus 

productos como materia prima o prestan un servicio relacionado al rubro de 

automóviles livianos. 

    

O4 Tecnología de vanguardia 

 

Pueden aprovechar la tecnología en las diferentes áreas de la organización tal es 

el caso de: área de ventas, operaciones, contabilidad y gerencia general.  Al 

respecto de esta oportunidad se puede mencionar utilizar una página y dominio 

en internet, administración de redes sociales, sistemas de administración de 

inventarios y sistemas de registro de clientes. 

 

O5 Medios de pago electrónico para el cliente final 

 

Pueden aprovechar la diversidad con que se cuenta hoy en día para recibir 

pagos de sus clientes, la gran mayoría de empresas de este ramo han crecido en 

parte al ampliar los medios de pago.  Al respecto de esta oportunidad, se puede 

mencionar utilizar estos medios a través del sistema bancario nacional trae un 

gran beneficio tanto para la empresa, mejorando sus procesos y flujos de 

efectivo, como para el cliente final, ofreciendo más alternativas y gran 

comodidad. 
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2.5.4 Amenazas 

 

A continuación se detallan los factores externos que no están dentro del círculo 

de influencia de la empresa, pero que deben ser conocidos para hacerles frente.  

Al ser entrevistado el área gerencial y encuestar a los colaboradores del área 

operativa, se obtienen los siguientes resultados: 

 

Gráfica 8 

Amenazas seleccionadas por los colaboradores 

Importadora de repuestos usados para vehículos livianos de la 

ciudad de Guatemala, año 2,015 

 

 

Fuente: elaboración propia.  Ciudad de Guatemala.  Año 2,015. 
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A1 Publicidad de la competencia  

 

En las visitas realizadas y en recorridos en la ciudad, respecto de los 

competidores más fuertes, se observó que utilizan anuncios en diarios, 

radiodifusoras, vallas publicitarias, volantes que ofrecen productos similares, 

(nuevos y originales) pero con precios más altos que los de la empresa objeto de 

análisis, sin embargo por la falta de divulgación masiva, los clientes han migrado 

a la competencia dejándose llevar por la publicidad. 

 

A2 Desconocimiento de las bondades del producto por los clientes 

 

La falta de publicidad en donde se indique que todos los repuestos tienen 

respaldo de documentos de importación, hace que los posibles clientes 

desconfíen de la procedencia y calidad del producto.  La importadora no tiene un 

plan para informar a los clientes de esta valiosa opción de adquirir repuestos 

usados de las marcas más comerciales a los mejores precios. 

 

A3 Repuestos nuevos originales  

 

Los competidores que comercializan productos nuevos originales, utilizan 

estrategias publicitarias enfocadas en las bondades de los mismos más que en el 

precio.  Esto hace que los clientes migren a las tiendas ubicadas en las agencias 

de vehículos nuevos. 

 

A4 La cobertura de la competencia es en el área metropolitana y departamental  

 

Los competidores más cercanos cuentan con sedes en el área metropolita y 

departamental, en el departamento de Escuintla, Quetzaltenango, Jutiapa y 

Chiquimula.  Lo cual les permite tener ventaja en la participación de mercado.  Lo 

anterior afecta directamente a la importadora debido a que por falta de alcance 
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geográfico ha perdido algunos clientes y afecta su crecimiento para captar 

clientes potenciales. 

 

2.6 Factores internos y externos 

 

En la siguiente gráfica se presenta las oportunidades, amenazas, fortalezas y 

debilidades de la empresa objeto de estudio: 

 

Gráfica 9 

Factores internos y externos 

Importadora de repuestos usados para vehículos livianos de la 

ciudad de Guatemala, año 2,015 

 

 

Fuente: elaboración propia.  Ciudad de Guatemala.  Año 2,015. 
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Para establecer objetivamente los factores internos y externos descritos 

anteriormente se tomó en cuenta lo recabado en las encuestas trasladadas al 

personal operativo, entrevistas realizadas con los tres gerentes de la empresa y 

en base a la observación de la gestión de esta misma realizada por el 

investigador.  Posteriormente se realizó una última validación con los tres 

principales clientes de la importadora. 

 

2.7 Análisis de resultados 

 

Luego de realizar el análisis de los factores internos y externos de la empresa 

objeto de análisis se determina lo siguiente: 

 

 Respecto a la filosofía empresarial se verificó que no existe misión, visión y 

valores formalmente establecidos en la importadora.  Estos elementos 

establecen una dirección clara, permiten la identificación de todos los 

miembros de la organización, establecer las creencias básicas, aspiraciones, 

valores que guían el comportamiento individual y colectivo respecto a las 

prioridades éticas de la empresa.  La filosofía empresarial de forma empírica 

que se tiene impide tener una buena perspectiva y enfoque lo cual se ve 

reflejado en su escaso desarrollo. 

 

En relación a los valores que se aplican en la empresa se determinó que 

existen cuatro: integridad, actitud de servicio, calidad y trabajo en equipo, sin 

embargo no están bien definidos y no se encuentran por escrito.  

 

 Analizando los objetivos se pudo determinar que de igual manera no están 

claramente establecidos, únicamente el propietario mencionó las 

aspiraciones o deseos que tiene sobre la apertura de dos puntos de venta, 

actualizar su inventario e incursionar en el mercado de repuestos usados 

pero para vehículos pesados.   
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No existen estrategias definidas en la empresa objeto de estudio, que le 

permitan alcanzar los objetivos previamente establecidos por la gerencia. 

 

 Falta de un organigrama formal, lo cual limita a los colaboradores respecto a 

la comunicación y mejorar el aprovechamiento de los recursos. 

 

 En la actualidad la empresa no cuenta con alianzas comerciales que le 

permitan una expansión en su cartera de clientes. 

 

 La empresa cuenta con un solo medio de pago que es en efectivo, lo cual le 

incide en pérdida de clientes. 

 
 La publicidad con la que cuenta la empresa es deficiente y escasa, 

únicamente utiliza anuncios gratuitos en internet y el rotulo institucional en las 

instalaciones de la importadora.   

 
 La empresa no tiene programas que le permitan dar a conocer a sus clientes 

actuales y futuros las bondades con que cuentan al adquirir repuestos 

usados originales. 

 
 El sistema de inventarios únicamente se lleva de forma manual en archivos 

de programa Excel.     

 
 Se cuenta con escasa información sobre la cartera de clientes actuales, lo 

que ha generado pérdidas, desperdicios y contar con la falta fidelidad de los 

clientes de la importadora.   

 
 La importadora no cuenta con un esquema y metodología para evaluar a sus 

más cercanos competidores. 

 
 La empresa no cuenta con una metodología que le permita comprender 

como crear valor y construir una ventaja competitiva para sus clientes. 
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 No se cuenta con una herramienta administrativa que reúna los indicadores 

adecuados para que de manera equilibrada puedan promover su desarrollo 

en el largo plazo.  

 

Derivado de lo anterior se presenta a continuación la planeación estratégica 

propuesta para una importadora de repuestos usados para vehículos livianos: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

CAPÍTULO III 

PLANEACIÓN ESTRATÉGICA PROPUESTA PARA UNA EMPRESA 

IMPORTADORA DE REPUESTOS USADOS PARA VEHÍCULOS LIVIANOS, 

UBICADA EN 35 CALLE 11-35, ZONA 8, DE LA CIUDAD DE GUATEMALA. 

 

A continuación se presenta la planeación estratégica propuesta para una 

importadora de repuestos usados para vehículos livianos ubicada en la zona 08 

de la ciudad de Guatemala, a través de la cual se da a conocer la filosofía 

empresarial, estrategias a desarrollar según se establece en la matriz FODA y los 

planes de acción que permitirán que la empresa sea competitiva y logre los 

objetivos propuestos. 

 

3.1 Justificación de la propuesta 

 

La empresa objeto de investigación cuenta con una experiencia de más de 25 

años en el mercado guatemalteco en donde su actividad principal es la 

comercialización de repuestos originales usados para vehículos livianos.  Hoy en 

día se enfrenta a un mundo cambiante donde los clientes tienen gustos y 

preferencias diversas. Aunado a esto, los medios de comunicación son de 

influencia directa para los mismos, así también un ámbito empresarial altamente 

competitivo.  

 

Ante tal situación la importadora no puede ser indiferente, es por ello que su 

propietario ahora es consiente que requiere de una planeación estratégica para 

alcanzar sus objetivos de largo plazo, que a través de las estrategias y planes de 

acción planteados en esta propuesta, la empresa ofrecerá ventajas competitivas 

que le permitan posicionarse cada vez más en la mente de sus clientes. 

 

Dentro de la propuesta se plantean estrategias para las diferentes gerencias de 

la empresa las cuales permitirán un mejor desempeño, comunicación, 
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coordinación y enfoque teniendo como resultado el desarrollo y crecimiento en el 

mercado guatemalteco. 

 

3.2 Objetivo de la propuesta 

 

Implementar en un 100% la planeación estratégica que permita a la importadora 

mejorar su desempeño, el aprovechamiento de los recursos y su participación en 

el mercado de repuestos usados para vehículos livianos en un periodo de tres 

años a partir de enero 2017. 

 

3.3 Filosofía empresarial 

 

Como base fundamental del proceso de planeación estratégica es importante 

establecer los elementos de la filosofía empresarial, los cuales son: misión, visión 

y valores que permitirán a los colaboradores identificarse con la importadora y 

esforzarse de manera conjunta para lograr los objetivos organizacionales en el 

largo plazo, los cuales se describen a continuación: 

 

3.3.1 Misión 

 

Somos una empresa 100% guatemalteca dedicada a satisfacer las necesidades 

de nuestros clientes respecto a la compra y venta de repuestos usados originales 

para vehículos livianos, enfocándonos en garantizar un buen servicio y excelente 

calidad de nuestros productos, a través de un equipo de colaboradores 

especializados y de gran experiencia en el ramo. 
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3.3.1.1 Visión 

 

Ser de las empresas líderes, reconocidas en Guatemala, en la comercialización 

de repuestos usados originales, a nivel metropolitano como departamental, 

preferida por su calidad y generación de bienestar, esmerándonos en la 

búsqueda de la mejora continua de nuestros procesos. 

 

3.3.1.2 Valores 

 

A continuación se describen los valores de la importadora de repuestos usados 

para vehículos livianos: 

 

 Integridad: actuamos cada día con la verdad, transparencia y honestidad, 

debido a que estamos conscientes que queremos establecer relaciones de 

largo plazo con nuestros clientes internos y externos. 

 

 Actitud de servicio: atendemos a nuestros clientes internos y externos 

con empatía, buena actitud y esmero para que cada una de nuestras 

experiencias sean satisfactorias. 

 

 Responsabilidad: nos esmeramos por brindar productos de buena 

calidad y precio, a través de responder por nuestros propios actos.  

Realizamos todas nuestras tareas con diligencia, serenidad y prudencia 

de constante de nuestros procesos de importación, lo cual nos permite 

generar confianza, haciendo las cosas bien desde la primera vez. 

 

 Lealtad: trabajamos cumpliendo las leyes que exigen la fidelidad y el 

honor, lo que nos permite ser cumplidores de nuestra palabra. 
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Es importante recalcar que estos valores se validaron por medio de las sesiones 

de trabajo que se tuvieron con el personal operativo, estratégico, el propietario de 

la empresa y a través de la opinión de sus tres principales clientes. 

 

3.3.2 Objetivos 

 

Al implementar la planeación estratégica propuesta la importadora podrá lograr 

los objetivos que se presentan a continuación: 

 

3.3.2.1 Objetivo general 

 

Alcanzar un 5% del mercado metropolitano y un 2% del mercado departamental 

a través de una mejora continua a mediano plazo. 

  

3.3.2.2 Objetivos específicos 

 

 Aumentar el porcentaje de la cartera de clientes actual que permita 

alcanzar la participación del 5% en el mercado a nivel metropolitano y el 

2% a nivel departamental en el mediano plazo. 

 

 Implementar la herramienta administrativa cuadro de mando integral para 

que en el mediano plazo la empresa establezca las estrategias necesarias 

para ser competitiva en el mercado, así como, también la herramienta 

administrativa cadena de valor, con el fin de optimizar los procesos de 

gestión administrativa en el mediano plazo. 
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3.4 Formulación de estrategias 

 

Se presenta a continuación, la matiz FODA que incluye las estrategias FO, DO, 

FA y DA, establecidas con base en el diagnóstico desarrollado en el capítulo 

anterior, las cuales servirán para alcanzar los objetivos organizacionales.
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Gráfica 10 

Matriz FODA 

Importadora de repuestos usados para vehículos livianos 

Ciudad de Guatemala, año 2016 

 

                                                                   

FACTORES                                                   

INTERNOS 

 

 

 

FACTORES  

EXTERNOS 

 

FORTALEZAS – F DEBILIDADES - D 

1. Experiencia de la empresa  

2. Buena calidad de sus productos  

3. Instalaciones adecuadas 

4. Respaldo financiero  

5. Bajo costo de compra  

6. Disponibilidad en inventario 

7. Rapidez y buen servicio 

1. Publicidad deficiente 

2. Sistema de inventarios manual 

3. Filosofía empresarial empírica 

4. Inducción de personal deficiente 

5. Escasa información sobre la cartera de 

clientes 

6. Falta de organigrama formal 

OPORTUNIDADES – O ESTRATEGIAS – FO ESTRATEGIAS – DO 

1. Crecimiento del parque vehicular 

2. Oportunidad de crecimiento 

3. Alianzas comerciales con otras 

empresas del ramo 

4. Tecnología de vanguardia 

5. Medios de pago electrónico para el 

cliente final 

 

1. Crear alianzas comerciales con 

talleres de mecánica automotriz 

para vehículos livianos para 

ampliar la cartera de clientes. (F1, 

F2, F5, F6 y O1, O3)  

2. Ampliar los medios de pago para 

facilitar al cliente la adquisición de 

los productos. (F1, F2, F4, F7 y 

O1, O4, O5) 

3. Implementar la herramienta 

administrativa de cadena de valor 

(F1, F2, F3, F5, F6 y O1, O2, O4) 

1. Establecer y dar a conocer formalmente 

la filosofía empresarial, para lograr la 

identificación de los colaboradores con 

la empresa. (D3 y O1, O3) 

2. Definir la estructura organizacional 

formal que permita mejorar el 

rendimiento de los colaborares, la 

comunicación y el aprovechamiento de 

los recursos (D3,  y O1, O2, O3, O5)  

3. Implementar un cuadro de mando 

integral para establecer las perspectivas 

que la importadora desea alcanzar en el 

largo plazo (D1, D2, D3, D4, D5 y O1, 

O2, O3, O4) 

AMENAZAS – A ESTRATEGIAS – FA ESTRATEGIAS - DA 

1. Publicidad de la competencia 

2. Desconocimiento de las bondades del 

producto por los clientes  

3. Repuestos nuevos originales 

4. La cobertura de la competencia es en el 

área metropolitana y departamental 

 

 

1. Crear una página WEB y cuentas 

de redes sociales Facebook y 

Twitter oficiales de la empresa 

para darla a conocer los clientes 

que utilizan estos medios. (F1, 

F2, F3, F6, F7 Y A1, A2, A4) 

2. Realizar cada año un estudio de 

mercado para evaluar a sus más 

cercanos competidores. (F1, F2, 

F5, F6 Y A1, A4). 

1. Adquirir un sistema computarizado para 

el control del inventario de productos. 

(D2, D5 Y A1, A3, A4) 

2. Implementar un sistema de 

administración de clientes CRM para 

tener una base de datos actualizada. 

(D1, D2, D3, D5, D7 Y A1, A2, A4). 

 

 

Fuente: elaboración propia.  Ciudad de Guatemala.  Año 2,016.
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3.5 Ejecución de estrategias 

 

Las estrategias formuladas deben ser ejecutadas con eficiencia por medio de los 

planes de acción propuestos, los cuales incluyen actividades, metas, 

responsables, tiempo, recursos a utilizar y su respectivo presupuesto.   

 

A continuación se describen los planes de acción a desarrollar: 

 

1. Plan de acción 1:             

Establecer y dar a conocer la filosofía empresarial.    

2. Plan de acción 2:             

Definir formalmente y dar a conocer la estructura organizacional a los 

colaboradores. 

3. Plan de acción 3:             

Implementar un cuadro de mando integral para la importadora 

4. Plan de acción 4:             

Crear alianzas comerciales con talleres de mecánica automotriz de 

vehículos livianos. 

5. Plan de acción 5:             

Ampliar los medios de pago para facilitar al cliente la adquisición de los 

productos. 

6. Plan de acción 6:             

Implementar la herramienta administrativa cadena de valor para la 

importadora 

7. Plan de acción 7:             

Crear una página WEB, redes sociales Facebook y Twitter de la empresa 

a fin promocionarse por medios digitales. 

8. Plan de acción 8:             

Realizar cada año un estudio de mercado para evaluar a los más cercanos 

competidores de la importadora. 
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9. Plan de acción 9:             

Adquirir un sistema computarizado para el control de inventarios. 

10. Plan de acción 10:             

Implementar un sistema de administración de clientes CRM para tener una 

base de datos actualizada de los clientes de la importadora. 
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60 centímetros 

Formato 1 

Rótulo institucional misión 

Importadora de repuestos usados para vehículos livianos 

Ciudad de Guatemala, año 2,016 

 

 

 

 

 

Fuente: elaboración propia.  Ciudad de Guatemala.  Año 2016. 

 

Se recomienda elaborar de los rótulos en plástico PVC e imprimirlos en alta definición.  Así 

mismo deberán ser ubicados en la sala de ventas y en el ingreso a la gerencia general. 

 

IMPORTADORA 
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60 centímetros 

Formato 2 

Rótulo institucional visión 

Importadora de repuestos usados para vehículos livianos 

Ciudad de Guatemala, año 2,016 

 

 

 

 

 

Fuente: elaboración propia.  Ciudad de Guatemala.  Año 2016. 

 

 

Se recomienda elaborar de los rótulos en plástico PVC e imprimirlos en alta definición.  Así 

mismo deberán ser ubicados en la sala de ventas y en el ingreso a la gerencia general. 
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60 centímetros 

Formato 3 

Rótulo institucional valores 

Importadora de repuestos usados para vehículos livianos 

Ciudad de Guatemala, año 2,016 

 

 

 

 

 

Fuente: elaboración propia.  Ciudad de Guatemala.  Año 2016. 

 

Se recomienda elaborar de los rótulos en plástico PVC e imprimirlos en alta definición.  Así 

mismo deberán ser ubicados en la sala de ventas y en el ingreso a la gerencia general. 
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21.59 centímetros 

Formato 4 

Trifoliar de la filosofía empresarial vista externa 

Importadora de repuestos usados para vehículos livianos 

Ciudad de Guatemala, año 2,016 

 

 

 

 

 

Fuente: elaboración propia.  Ciudad de Guatemala.  Año 2016. 
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21.59 centímetros 

Formato 5 

Trifoliar de la filosofía empresarial vista interna 

Importadora de repuestos usados para vehículos livianos 

Ciudad de Guatemala, año 2,016 

 

 

 

 

 

Fuente: elaboración propia.  Ciudad de Guatemala.  Año 2016. 

 

Elaborar a en hojas bond carta a colores y asegurase que cada colaborador cuente con un 

ejemplar en su lugar de trabajo. 
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50 centímetros 

Formato 6 

Organigrama general propuesto 

Importadora de repuestos usados para vehículos livianos 

Ciudad de Guatemala, año 2,016 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: elaboración propia.  Ciudad de Guatemala.  Agosto 2016. 

 

Nota: las medidas para la elaboración del organigrama propuesto serán de 50 centímetros 

cuadrados.  Se recomienda elaborar de los rótulos en plástico PVC e imprimirlos en alta 

definición.  Así mismo deberán ser ubicados en la sala de ventas y en el ingreso a la gerencia 

general. 
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Formato 7 

Organigrama nominal propuesto 

Importadora de repuestos usados para vehículos livianos 

Ciudad de Guatemala, año 2,016 

  

 

Fuente: elaboración propia.  Ciudad de Guatemala.  Agosto 2016. 

 

Nota: las medidas para la elaboración del organigrama propuesto serán de 50 centímetros 

cuadrados.  Se recomienda elaborar de los rótulos en plástico PVC e imprimirlos en alta 

definición.  Así mismo deberán ser ubicados en la sala de ventas y en el ingreso a la gerencia 

general. 
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Formato 8 

Cuadro de mando integral, objetivos estratégicos 

Importadora de repuestos usados para vehículos livianos 

Ciudad de Guatemala, año 2,016 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: elaboración propia, basado en Robert Kaplan y David Norton.  Guatemala.  Año 2016. 
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Formato 9 

Cuadro de mando integral, iniciativas, indicadores y metas 

Importadora de repuestos usados para vehículos livianos 

Ciudad de Guatemala, año 2,016 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: elaboración propia, basado en Robert Kaplan y David Norton.  Guatemala.  Año 2016. 

Visión

Ser una empresa reconocida en Guatemala, en la comercialización de repuestos 

usados originales, preferida por su calidad y generación de bienestar.

INICIATIVA INDICADORES METAS

Utilidad e ingresos

* Utilidad operativa                   

* Crecimiento               

* Reducción de costos

* Aumentar el 20% de 

utilidad                                   

* Crecer un 10% 

respecto al año                    

* Reducir en 20% los 

costos anuales

INICIATIVA INDICADORES METAS

Calidad del producto

* % de retención                   

* Aumento en calidad                    

* % Satisfacción del 

cliente

* Aumentar a 50% 

retención de C.                   

* Aumentar un 10% la 

calidad                                   

* Aumentar a 70% 

Satisfacción / C

INICIATIVA INDICADORES METAS

Excelencia en los 

procesos

* % tiempos de 

atención                                        

* % de cumplimiento 

en normas y políticas                   

* Mejorar 20% 

tiempos de AT.                          

* Supervisar 100% el 

cumplimiento de 

normas y P.

INICIATIVA INDICADORES METAS

Competencias y 

capacitación del 

personal

* Productividad del 

personal                                 

* % de rotación del 

personal                                 

* % del índice de 

satisfacción                   

* Aumentar a 10% la 

productividad del 

personal                                 

* Reducir 10% la 

rotación de P.                 

* Aumentar a 20%
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Formato 10 

Cuadro de mando integral, plan de acción y responsable 

Importadora de repuestos usados para vehículos livianos 

Ciudad de Guatemala, año 2,016 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: elaboración propia, basado en Robert Kaplan y David Norton.  Guatemala.  Año 2016. 

Nota: en la siguiente página se presenta la estructura el esquema general propuesto del 

mapa estratégico.  Así mismo en el anexo 3 se presenta un ejemplo con estimaciones.  

Visión

Ser una empresa reconocida en Guatemala, en la comercialización de repuestos 

usados originales, preferida por su calidad y generación de bienestar.

PLAN DE ACCIÓN RESPONSABLE

Plan de acción 1         

Plan de acción 2      

Plan de acción 3

Departamento 1 

Departamento 2 

Departamento 3

PLAN DE ACCIÓN RESPONSABLE

Plan de acción 1         

Plan de acción 2      

Plan de acción 3

Departamento 1 

Departamento 2 

Departamento 3

PLAN DE ACCIÓN RESPONSABLE

Plan de acción 1         

Plan de acción 2      

Plan de acción 3

Departamento 1 

Departamento 2 

Departamento 3

PLAN DE ACCIÓN RESPONSABLE

Plan de acción 1         

Plan de acción 2      

Plan de acción 3

Departamento 1 

Departamento 2 

Departamento 3



101 
 

 



102 
 

 



103 
 

2
1

.5
9

 c
e
n

tí
m

e
tr

o
s
 

27.94 centímetros 

Formato 12 

Propuesta Comercial para establecer alianzas 

Importadora de repuestos usados para vehículos livianos 

Ciudad de Guatemala, año 2,016 

 

 

 

 

 

Fuente: elaboración propia.  Ciudad de Guatemala.  Año 2016. 

 

 

 

IMPORTADORA 
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30 centímetros 

Formato 13 

Rótulo de opciones de pago para los clientes 

Importadora de repuestos usados para vehículos livianos 

Ciudad de Guatemala, año 2,016 

 

 

 

 

 

Fuente: elaboración propia.  Ciudad de Guatemala.  Año 2016. 

 

 

 

 

IMPORTADORA 

IMPORTADORA 
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Formato 14 

Cadena de valor 

Importadora de repuestos usados para vehículos livianos 

Ciudad de Guatemala, año 2,016 

 

 

 

Fuente: elaboración propia adaptado de Michael Porter.  Ciudad de Guatemala.  Año 2016. 
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Formato 15 

Página WEB, Facebook y Twitter oficiales 

Importadora de repuestos usados para vehículos livianos 

Ciudad de Guatemala, año 2,016 

 

 

    

 

Fuente: elaboración propia.  Ciudad de Guatemala.  Año 2016. 
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Formato 16 

Estructura ejemplo de estudio de mercado, individual  

Importadora de repuestos usados para vehículos livianos 

Ciudad de Guatemala, año 2,016 

 

Empresa Producto Existencia Precio Servicio de revisión 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Importadora 

Motores:    

1 Toyota Corolla 2004    

2 Nissan Sentra 2004    

3 Mazda 3 2004    

Cajas automáticas:    

1 Toyota Corolla 2004    

2 Nissan Sentra 2004    

3 Mazda 3 2004    

Puerta de piloto    

1 Toyota Corolla 2004    

2 Nissan Sentra 2004    

3 Mazda 3 2004    

Fuente: elaboración propia.  Ciudad de Guatemala.  Año 2016. 
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Formato 17 

Estructura ejemplo de estudio de mercado, evaluación 

Importadora de repuestos usados para vehículos livianos 

Ciudad de Guatemala, año 2,016 

 

                    Empresa 
Producto 

Importadora Competidor N. 
1 

Competidor N. 
2 

Competidor N. 
3 

Competidor N. 
4 

 
Criterios 

 
A 

 
B 

 
C 

 
A 

 
B 

 
C 

 
A 

 
B 

 
C 

 
A 

 
B 

 
C 

 
A 

 
B 

 
C 

Motores:      

Toyota Corolla 2004                
Nissan Sentra 2004                
Mazda 3 2004                
Cajas automáticas:      

Toyota Corolla 2004                
Nissan Sentra 2004                
Mazda 3 2004                

Puertas de piloto:      

Toyota Corolla 2004                

Nissan Sentra 2004                
Mazda 3 2004                

Total por criterio                

Total por empresa      

Fuente: elaboración propia.  Ciudad de Guatemala.  Año 2016. 

Tabla de referencias sobre criterios: 
 

Criterio Nomenclatura 

Existencia A 

Precio B 

Servicio de revisión C 

 
Tabla de asignación de punteos 
 
 Criterio 

Puntaje Existencia 

0 puntos Sin existencia 

10 puntos En existencia 

Puntaje Precio 

2 puntos Muy Alto 

4 puntos Alto 

6 puntos Medio 

8 puntos Bajo 

10 puntos Muy bajo 

Puntaje Servicio de revisión por compra 

0 puntos No aplica 

10 puntos Si aplica 
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Formato 18 

Sistema para control de inventarios 

Importadora de repuestos usados para vehículos livianos 

Ciudad de Guatemala, año 2,016 

 

 

    

 

Fuente: elaboración propia.  Ciudad de Guatemala.  Año 2016. 
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Formato 19 

Sistema para administración de clientes CRM 

Importadora de repuestos usados para vehículos livianos 

Ciudad de Guatemala, año 2,016 

 

 

     

Fuente: elaboración propia.  Ciudad de Guatemala.  Año 2016. 
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3.6 Evaluación de estrategias 

 

Es necesario revisar periódicamente el avance en la implementación de las 

estrategias propuestas, por medio de actividades que las puedan verificar, 

controlar y ajustar, cuando sea conveniente.  Adicionalmente asignar a los 

responsables, de realizar las evaluaciones y que informen al gerente general de 

la empresa evaluar el avance de cada una con el fin de asegurar los resultados.  

 

En esta fase de la planeación estratégica se realizarán evaluaciones durante un 

periodo según se apliquen las estrategias, por lo cual a continuación se presenta 

la herramienta que deberá ser utilizada: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 118 



 119 

3.7 Presupuesto 

 

A continuación se presentan a detalle los costos, por estrategia propuesta, 

necesarios para su implementación.  Así mismo, debe considerarse que, las 

estrategias en el presente cuadro representan el orden de prioridad para ser 

ejecutas.  

 

Cuadro 17 

Presupuesto para la implementación de la propuesta 

Importadora de repuestos usados para vehículos livianos 

Ciudad de Guatemala, año 2,016 
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3.8 Relación costo-beneficio 

 

A continuación se presenta la relación costo-beneficio que obtendrá la 

importadora al implementar cada una de las estrategias, esta relación servirá 

para analizar, a detalle, si los beneficios cualitativos sobrepasan los costos 

propuestos.  No se obtuvo acceso a datos cuantitativos por seguridad de la 

empresa por ello solo se presentan los beneficios cualitativos: 
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CONCLUSIONES 

 

A continuación se hace un breve resumen de los puntos principales abordados 

en el trabajo de tesis, se exponen los resultados y se destacan los hallazgos más 

importantes: 

 

1. Las deficiencias administrativas en la empresa importadora de repuestos 

usados para vehículos livianos, son consecuencia de la falta de 

planeación estratégica, lo cual limita, a la misma, en el aprovechamiento 

de los recursos con los que cuenta.  Por medio de este argumento se 

comprueba la hipótesis número uno. 

 

2. La falta en la definición de la filosofía empresarial en la importadora limita 

a sus colaboradores a enfocarse, identificarse y encaminar sus esfuerzos 

diarios en el logro de los objetivos organizacionales. Así mismo, repercute 

en no formular, con claridad, planes a largo plazo para que la empresa 

logre posicionarse ni sea competitiva en el mercado guatemalteco. 

 

3. La carencia de una estructura organizacional formalmente establecida 

reflejada en el desconocimiento de los colaboradores respecto a los 

niveles jerárquicos y el desorden en la toma de decisiones conlleva que no 

se aprovechen los recursos al máximo. 

 

4. Delimitar el campo de actuar de la importadora, únicamente a la 

comercialización hacia el cliente final o minorista, afecta el crecimiento en 

las ventas, requiriendo de mayor esfuerzo para conseguir niveles 

aceptables de rentabilidad.  

 

5. El contar con un único medio de pago, que es en efectivo, afecta 

directamente la comercialización de los productos, ya que hoy en día la 
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diversificación para aceptar otras formas de pago permite aumentar la 

comodidad y la cantidad de clientes que la importadora puede atender 

diariamente.  A través de ampliar dichos medios la empresa lograra una 

mayor eficiencia en sus procesos de compra y venta. 

 

6. El no contar con herramientas tecnológicas para la importadora, limita el 

desarrollo de la misma generando costos altos, pérdida de clientes, 

mejorar la comunicación dentro y fuera de la empresa, así mismo, la falta 

de estas herramientas limita el posicionamiento en la mente de los 

consumidores.  

 
7. No conocer a los más cercanos competidores afecta directamente a la 

toma de decisiones. 

 
8. Actualmente no se cuenta un una herramienta administrativa que le 

permita a la importadora conocer cómo crear valor al cliente y obtener 

ventaja sobre sus competidores.  

 
9. No contar con una herramienta administrativa que reúna los indicadores 

más adecuados y que a su vez estén equilibrados afecta directamente el 

logro de los objetivos organizacionales en el largo plazo. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 123 

RECOMENDACIONES 

 

Para eliminar o minimizar las deficiencias encontradas y mejorar el desempeño 

de las actividades que se realizan en la empresa se ofrecen las siguientes 

recomendaciones: 

 

1. Implementar la planeación estratégica propuesta para hacerle frente a la 

competencia, lograr posicionarse en el mercado y lograr los objetivos a 

largo plazo.  Éste a su vez le permitirá a la importadora un desarrollo 

continuo. 

 

2. Realizar los esfuerzos necesarios para dar a conocer la filosofía 

empresarial, la cual permitirá la identificación de la empresa con lo que es 

y lo que quiere lograr. A la vez le ayuda a construir una cultura empresarial 

propia que le permita destacar respecto a sus competidores. 

 

3. Dar a conocer el organigrama propuesto a todos los colaboradores para 

que tengan conocimiento de los niveles jerárquicos y se mejore el 

aprovechamiento de los recursos. 

 

4. Establecer alianzas comerciales con tres talleres de vehículos livianos de 

la ciudad de Guatemala para ampliar sus estrategias de ventas y 

conseguir ventas por volumen, mejorando así, sus niveles de rentabilidad. 

 

5. Ampliar los medios de pago para facilitar a los clientes la adquisición de 

los productos que se ofrecen.  Por medio de atender esta recomendación 

la importadora lograra atraer a más clientes nuevos constantemente. 

 

6. Implementar herramientas tecnológicas tales como: crear la página WEB, 

Facebook, Twitter oficiales, sistema de control de inventarios y 
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administración de clientes permiten mejorar la relación con el cliente, 

aumentar la participación y lograr un mejor posicionamiento en el 

mercado. 

 
7. Realizar un estudio de mercado una vez al año que permita conocer a los 

competidores más cercanos de la importadora. 

 
8. Implementar la herramienta administrativa cadena de valor para que la 

empresa aprenda a crear valor para sus clientes y construir una ventaja 

competitiva. 

 
9. Implementar un cuadro de mando integral de acuerdo a la naturaleza de la 

importadora que le permita establecer los indicadores según las 

perspectivas financiera, del cliente, de los procesos internos y de la 

innovación y el aprendizaje. 
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Anexo 1 

Boleta de encuesta 
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Anexo 2 

Guía de entrevista 
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