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Resumen

El presente estudio es de tipo aplicado, el disefio de investigacion es no
experimental, Transversal descriptivo simple. En el desarrollo de la investigacion se
plante6 como objetivo general, Determinar el modelo de plan estratégico del centro
comercial APIAT, y Como objetivos especificos; analizar la situacién actual interna
y externa de la organizacion; realizar un diagndstico estratégico de la organizacion
(FODA); seleccionar las estrategias; realizar los planes de accién; Evaluar
econOmica y financieramente el plan estratégico. En el andlisis de la situacion
actual interna y externa, tuvo como resultados por medio de las herramientas, la
vision, mision, objetivos, valores, fortalezas, debilidades, oportunidades vy
amenazas. En el diagnéstico, las puntuaciones de EFI, EFE y MPC, ayudaron a
determinar cdmo estaba la empresa interna y externamente, ademas que la matriz
FODA ayudo a generar estrategias. Luego en la seleccion de estrategias, las
matrices |IE, PEYEA, GE, complementaron las estrategias de la matriz FODA
teniendo un total de 21 estrategias, las cuales fueron factibles solo 8 estrategias.
En cuando a los planes accion se reformulo los objetivos del BSC los cuales se
acoplaron con las estrategias que posteriormente se desagregaron en acciones
para poder cumplir con el planeamiento. Finalmente se elaboré los presupuestos
de estas acciones dando un total de S/ 32,900 nuevos soles, teniendo un VAN de
S/ 541.39 y una TIR de 26.17% que me indican que es factible realizar la

inversion.

Palabras Clave: Plan estratégico, FODA, BSC, EFI, EFE, plan de accion.
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Abstract

The present study is of an applied type, the research design is non-experimental,
simple descriptive transversal. In the development of the research, the general
objective was to determine the model of the strategic plan for the APIAT shopping
center, and as specific objectives; analyze the current internal and external situation
of the organization; carry out a strategic diagnosis of the organization (SWOT);
select strategies; carry out action plans; Evaluate economically and financially the
strategic plan. In the analysis of the current internal and external situation, it resulted
in tools, vision, mission, objectives, values, strengths, weaknesses, opportunities
and threats. In the diagnosis, the scores of EFI, EFE and CPM, helped to determine
how the company was internally and externally, in addition to the SWOT matrix that
helped to generate strategies. Then in the selection of strategies, the matrices IE,
PEYEA, GE, complemented the strategies of the SWOT matrix having a total of 21
strategies, which were feasible only 8 strategies. As for the action plans, the
objectives of the BSC were reformulated, which were coupled with the strategies
that were later disaggregated into actions in order to comply with the planning.
Finally, the budgets for these actions were prepared, giving a total of S/ 32, 900
nuevos soles, given a NPV of S/ 541.39 and an IRR of 26.17%, indicating that it is
feasible to make the investment.

Keywords: Strategic plan, SWOT, BSC, EFI, EFE, action plan.
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INTRODUCCION

La industria ya se encontraba en una fase de replanteamiento mucho antes de
surgir la pandemia; desde hace afios el negocio electrénico ha tenido tasas de
aumento de dobles digitos, quitandole parte de mercado a las pequefas,
medianas y grandes organizaciones que ofertan sus productos fisicamente;
existirqd un pre-COVID19 y un post-COVID19 y quien no lo acepte y reconozca,
dificilmente tendra éxito en los siguientes afios. Es por esto que las empresas

tendran que reinventarse, por lo menos en el mediano plazo (Lizan, 2020).

La sociedad actual se encuentra en un proceso muy avanzado con variaciones
gue se expresan en todos los campos del acontecer colectivo, financiero, cultural
y cientifico. Esto permite llegar a tener un crecimiento muy significativo en la
humanidad. La planificacion estratégica, ayuda a enmendar las dificultades en el
medio interno y externo. Asimismo, depende de estd que se desarrollen los

objetivos de la organizacion con éxito (Jaramillo,2019).

La estrategia es un desafio en un mundo globalizado en donde las
organizaciones quieren mantenerse activas en el comercio, llegando a utilizar
todas las herramientas que tengan para alcanzarla, planteando politicas
rigurosas de gestion estratégica para que asi le permitan cambiar su situaciéon
en el mercado y asi incrementar notoriedad en un tiempo estimado (Contreras,
2013).Segun (Chiavenato, 2017), La evidencia muestra que en general las
organizaciones que planean su estrategia registran un desempefio mas alto que

las que no la planean.

El mercado norteamericano, es el mas grande de centros comerciales y tiene tan
solo cinco afios para escapar de una muerte anunciada, de 2017 a 2022 una
cuarta parte de estos establecimientos se vera obligado a cerrar. Esto significa
que entre un 20% y un 25% de los establecimientos perderan ante la
competencia de las nuevas tendencias y el cambio del comportamiento del
consumidor. Muchos centros comerciales intentan compensar sus ingresos con
una perspectiva inmobiliaria. No piensan en catalogos o ventas online, sino que

el negocio se basa en el proceso de ocupacién del espacio (Kaplan, 2017).Segun



(Wessel, 2018), la perdida de competencia se da porque las empresas
superestrellas con mayor participacion capturan una porcion de clientes mas
grande del mercado; por el cual estas son cada vez mas capaces de evitar que

los rivales reales y potenciales entren y se expandan.

La planeacion a nivel nacional deberia ser el proceso que impulse el crecimiento
y desarrollo que todas las organizaciones en el pais deberian realizar, sin
embargo esta es desarrollada en las extranjeras y no en las locales, en el Peru
las pequefias y medianas empresas (pymes) representan el 21% del PBI del
pais y los mayores obstaculos se centran en no tener la capacidad para cumplir
los requerimientos especificos, disminucion de mercado, estructura financiera
inapropiada, administracion inadecuada y la falta de rentabilidad (Benavides,
2020)

Segun (Torres, 2017) , en la Libertad no se proyecta una masiva implantacion de
nuevas formulas comerciales, es por ello que los minoristas no han desarrollado
grandes formatos, como la tecnologia que vendria a ser bueno a mayor escala
del negocio. Este problema se da porque los comerciantes no poseen los

conocimientos primordiales acerca de planeacion.

Este es el caso del Centro Comercial APIAT, esta conformada por seis gremios
de la produccion regional como son: calzado 60%, fabricantes de muebles en
madera 11%, artesania 10%, confecciones 9%, fabricantes de maletines 6% y
otros servicios complementarios 3%. Siendo de estos el producto mas buscado
el calzado, por la concentracion del publico. Para lo cual le falta la aplicacién de
una de las herramientas de gestion organizacional "el plan estratégico”, para
dirigir sus objetivos y obtener resultados, con una administraciéon adecuada de la
organizacién, respondiendo a las preguntas que quiero, qué hago y cémo llegar
a cumplir las metas y asi lograr una asociacidon competente, considerando que
la organizacion necesita tener un documento formal donde se plasme hacia
dénde va (Figura N° 01).

Al final se formulé el siguiente problema ¢Como elaborar un modelo de plan

estratégico en el Centro Comercial APIAT?



Este estudio se justifica de manera tedrica porque se aplican las teorias
relacionadas a plan estratégico para poder desarrollar planes de accién y las
estrategias con un nivel adecuado de competitividad (Contreras, 2013).Se
justifica metodolégicamente porque sirve como una guia en posteriores estudios
y asi exponer posibles recursos de los conocimientos ya existentes de los
procedimientos del plan estratégico, asi mismo proponer instrumentos de
recoleccion de datos que enlazan en el estudio, siendo la guia de entrevista un

ejemplo para posteriores investigaciones (Babini, 2019).

Agregando que también se justifica de manera practica al poder dar una solucién
mediante la propuesta de plan estratégico ya que la asociacién no cuenta con
una investigacion realizada cientificamente es por ello que permitird a la
organizaciéon analizar y establecer estrategias que se puedan concretar con los

planes de accion, de manera sostenible en el tiempo (Eremi, 2018).

En el objetivo general tenemos, Determinar el modelo de plan estratégico del
centro comercial APIAT, y Como objetivos especificos; analizar la situacion
actual interna y externa de la organizacion; realizar un diagndstico estratégico de
la organizacion (FODA); seleccionar las estrategias; realizar los planes de

accion; Evaluar econémica y financieramente el plan estratégico.



ll. MARCO TEORICO

(Andrade, 2016) , En su tesis “Desarrollo de Planificacion Estratégica para la
Empresa BDO Ecuador Cia.” Tipo de investigacion fue aplicada, se realizé una
encuesta para sacar informacion de los colaboradores de la organizacion, con la
cual se pudo observar que resaltd los lineamientos de mejorar los niveles de
comunicacién. Se obtuvo el trabajo a través de la matriz FODA, que dio a
comprender las fortalezas, oportunidades, amenazas y debilidades. Se disefio el
plan estratégico, objetivos especificos, estrategias y acciones; asimismo se dio
pautas para el rastreo mediante el balance scorecard. Como aporte de esta
investigacién a través de la matriz FODA nos ayuda a diagnosticar en qué
situacién se encuentra la organizacion y también nos facilita determinar si la

organizacién no cuenta con estrategias claras para resolver problemas.

(Mejia, 2015), Denominada Formulacién de un plan estratégico para la empresa
Con quimica S.A. Universidad Industrial de Santander de Colombia, emple6 una
investigacién descriptiva, como método de investigacion fue el planeamiento
estratégico desde la perspectiva financiera donde se obtuvo sostenibilidad del
negocio. Obteniendo como resultados la reduccion del costo de atencién al
cliente, la reduccion del gasto de transporte y las mejoras en las cadenas de
abastecimiento. Esta investigacion brinda un aporte sobre comprender con
claridad el uso adecuado de las matrices de la planeacion estratégica y sus

puntuaciones establecidas.

(Martinez, 2016), En su Investigacion titulada Plan Estratégico para mejorar la
Gestidn de la empresa Celestial Touch- Chiclayo. Su principal objetivo fue
plantear un plan estratégico que permitié optimizar la gestion del Spa, mediante
la formulaciéon, implementacion y aplicacion de estrategias con la herramienta
del Balance ScoreCard, se realiz6 un andlisis financiero, donde se analiz6 el
crecimiento y los ingresos de la empresa. A su vez también la perspectiva del
cliente se obtuvo el nivel de fidelidad, compras y retencién con el cliente. Se
desarrollo la propuesta del plan estratégico lo cual se hizo un estudio de la
situacion interna-externa, asi mismo se diagnosticé la situacion de la
organizacién mediante de la matriz FODA y se plantedé los sistemas de objetivos

corporativos para la empresa. El aporte de esta investigacion es que nos sirve



como guia al aplicar la herramienta Balance ScoreCard nos facilita en la
perspectiva financiera determinar si la estrategia se encuentra en peligro se

procede a modificarlas.

(Paredes, 2019), En su investigacion “Desarrollo de un Plan Estratégico para una
Curtiembre en la Regién Arequipa” Su principal objetivo del trabajo fue mejorar
el posicionamiento de la comparfiia en la manufactura del curtido, ya que la
compafia no contaba con un plan estratégico que le brinde oportunidades de
poder conseguir un crecimiento organizacional. El plan fue estructurado donde
se reformul6 la visién, mision y valores de la compafiia, se hizo el estudio
externo-interno. Finalmente, se la estimacidn de estrategias en el balance
scorecard y el plan estratégico integral en el que se establecid el proceso
completo, para desarrollar las estrategias seleccionadas, mostrando a la
organizacién emplear los recursos de manera Optima, mejorando la produccion
y logrando su sostenibilidad en el tiempo. El aporte de esta investigacion es que
otorga un enfoque claro en la seleccion de estrategias a través del Balance

ScoreCard.

(Calizaya, 2017), En su tesis “Plan Estratégico para la Empresa DAKER SAC,
2016-2020” Este estudio tuvo como objetivo primordial proyectar un
planeamiento estratégico que le permiti6 conservar y optimizar su servicio de
supervision y comercializacion de sistemas de polietileno, evaluandose el
beneficio para su implementacion de una valoracién financiera. Como resultados
se obtuvo que un TIR de 74% y en el VAN de S/. 1, 703,901.17, manifestando
que la implementacion del Planeamiento Estratégico fue la mejor eleccién. Las
estrategias seleccionadas fueron de penetracién en el mercado, asimismo la cual
permiti6 aumentar la participacién de la compafiia en los mercados en los que
operay con los productos actuales, permitiendo con ello el desarrollo y liderazgo
continto de la compaiiia en el mercado de la region Moquegua. El aporte de esta
investigacion nos ayudara en el desarrollo del ultimo objetivo para la evaluacion
econdémica ya que brinda un ejemplo claro de la aplicacién del flujo de caja

asimismo proyectar la tasa interna de retorno con estrategias.

(Ludefa, 2016), En su investigacion tuvo como titulo “propuesta de un Plan

Estratégico para mejorar la competitividad de la Empresa Serviconfort E.l.LR.L”



en Trujillo periodo 2016. Esta investigacion recopil6 datos del area administrativa
y operativa de la organizacion, utilizé entrevista y encuesta como tecinas con la
cual se permitid realizar la propuesta, se aplic6 el procedimiento inductivo-
deductivo, se establecieron como poblacion dieciséis trabajadores de sus dos
superficies de trabajo. Se obtuvieron como resultados que al establecer una
propuesta esté organizacion logré adquirir el balance scorecard lo cual ayudo a
mejorar la competitividad. Esta investigacion brinda como aporte que la base del
plan estratégico es el analisis del contexto actual y eso influye al seleccionar las

estrategias.

(Castillo, 2016), En su Tesis “Propuesta de plan Estratégico organizacional para
incrementar la participacion en el mercado de drogueria DMEDICA EIM SAC en
la ciudad de Trujillo, 2016.Como principal objetivo tuvo establecer estrategias
adecuadas para dar a crecer e incrementar la participacion, la metodologia de
investigacion es aplicada. El trabajo se desarroll6 estructurando la vision, mision,
objetivos, valores y la herramienta Balance ScoreCard para poder obtener las
estrategias de la organizacion, posteriormente se hizo un diagnostico interno-
externo como se encuentra la organizacion mediante la matriz FODA, en su
investigacion tuvo 15 fortalezas, 19 debilidades, 13 oportunidades y 16
amenazas, se reestablecio los objetivos estratégicos con base en el cuadro de
mando integral para los periodos 2016-2018, se obtuvo un VAN de S/.12,221.80
y un TIR de 44%, por lo siguiente, se implement6 el mapeo estratégico mediante
el diagrama Ishikawa, que conlleva convertir las estrategias en acciones. Esta
investigaciéon brinda como aporte la aplicacion de la herramienta Balanced

Scorecard al momento de evaluar las estrategias para un mejor control.

El plan estratégico es un proceso dindmico colectivo, participativo y formal que
realiza una organizacion para formular sus propios principios, objetivos,
estrategias politicas, con lo que lleva a ponerlo en practica y alcanzar las metas
que se hayan establecido (Joyce,2015,p.101). Segun (De Luca,2018,p.26), El
Plan estratégico es un proceso de direccién de una compafiia en donde se crean
estrategias propuestas que al implementarlas en las areas de gestion se tomen

buenas decisiones.



En la realizaciébn de los planes estratégicos se intenta a conocer el mayor
porcentaje de colaboradores que conforman el &rea administrativa de una
organizacion y esta enfocada al desarrollo, que se basa en tomar decisiones por
encima de los objetivos de una empresa y los medios que se utilizaran (Lopez,
2012,p.48).

El proceso de planeacion estratégica consiste en establecer 3 etapas:
formulacion, implementacion y valoracion de la estrategia. La primera consta de
establecer la vision, mision, establecer las amenazas y oportunidades que
afectan externamente a la empresa a su vez establecer las fortalezas y
debilidades internamente, dar a conocer objetivos a mediano plazo, asi mismo
crear estrategias alternas. La implementacién consiste que la organizacién haga
conocer objetivos anuales, para asi motivar a los trabajadores y destinar medios
para llevarlos a la seleccion de estrategias. Por ultimo, el tercero es la ultima
etapa, donde las organizaciones necesitan saber si las estrategias no se
establecieron bien a lo que se propuso y por ende esta etapa es esencial para
consegquir si esta desarrollando con éxito o requiere algun cambio. Por ende, las
estrategias tienden a modificarse puesto que los factores externos e internos

varian a lo largo del tiempo (Sains, 2017,p.81).

la misién es dar a conocer al entorno quién eres y poder cumplir el propésito
trazado, es decir, la razén de ser de la organizacién (Vizeu y Zouza, 2013,p.179).
La visién son las metas y objetivos propuestos en un determinado periodo de
tiempo, por los cuales una organizacion se direcciona (Fernandez, 2017,p.187).
Segun (Pérez, 2013,p.28), la practica de valores en las organizaciones establece
un ambiente laboral competitivo y desarrollador, ya que da a conocer normas de
conducta que ayude tanto al empleador como al empleado poder trabajar en

armonia.

Las estrategias se definen como un curso de accion para garantizar que la
organizacién logre sus metas. Por lo tanto, para formularla adecuadamente la
estrategia organizacional, la gerencia debe dar entender varios enfoques para la
elaboracion de la estrategia, y tener en cuenta que se podria encontrar

oportunidades y amenazas (Bryson, 2020 ,pags.3-6).



La estrategia organizacional hace referencia al modo en que los socios de una
organizacién escogen sus estrategias y las maneras de alcanzarlos (Pucheu,
2014,p.23).

La matriz FODA es una herramienta que se enfoca principalmente en el ajuste y
evaluacion de una organizacion ver como se encuentra actualmente y poder dar
un diagndstico sobre las decisiones estratégicas oportunas para un futuro, nos
permite establecer fortalezas, oportunidades debilidades y amenazas que se

muestran en una organizacion (Salgado, 2017,p.83).

Otra herramienta es la Matriz De Evaluacion De Los Factores Internos evalta y
resume las debilidades y fortalezas de las distintas areas en la organizacion asi
mismo sirve de base para evaluar e identificar las relaciones entre ellas (Zavala,
2018,p.63).

El procedimiento de ejecucion en el diagnostico interno. A los factores por
separado se le asigha un numero entre cero (no importante) y uno. (Importante).
El valor con la cual se asigna varia segun la importancia que establece la
organizaciéon. Asi mismo en las fortalezas y debilidades se le da un valor entre
uno y cuatro, posteriormente se realiza una multiplicacion de los numeros
establecidos en el factor, asimismo, el numero independientemente que se le dio
a cada uno de su accién como debilidades o fortalezas, por ultimo, los resultados
de los factores se contindan adicionando para tener una estimacién completa de

la organizacion (Freed, 2008,p.191).

La Matriz de evaluacion de factores externos (EFE) establece toda la indagacion
de las distintas areas de la organizacion. Se le hace tener en cuenta a cada uno
de los factores un valor entre cero (no importante) y uno (importante), se le da el
valor de acuerdo a la importancia de factor que tiene la empresa. En las
amenazas y oportunidades se le asigna un peso entre uno y cuatro a los factores
de manera individual de acuerdo al funcionamiento de la compaiiia (D'Alessio,
2008, p. 155).



Posteriormente la Matriz Interna-Externa une los resultados de la matriz (EFE) y
(EFI) de una organizacion en un cuadro con nueve celdas. De este modo en lo
los cuadrantes I, Il y IV pertenecen a un perfil encaminado a “Crecer y Construir”,
estas estrategias intensivas serian las que mas se adecuaran en este sitio ya

gue ayudan a establecer como objetivo primordial el crecimiento vertical.

En los cuadrantes VI, VIIl y IX “Cosechar o desinvertir’, de este modo las
organizaciones con superior grado de estrategia y avance en el mercado suelen

ubicarse en el cuadrante | (Cassidy, 2013,p.5).

La Matriz PEYEA, es un instrumento principalmente para las definiciones de
estrategias, estd conformado por 4 cuadrantes establece si es agresiva,
defensiva, competitiva 0 conservadora puesto que es importante para la
organizaciéon. De acuerdo a su variable seleccionar la ventaja competitiva (VC),
fuerza financiera (FF), la fuerza de la industria (FI) y la estabilidad del ambiente
laboral (EA). Posteriormente anotar las calificaciones de las variables en la matriz
PEYEA, a partir de ahi se suman las valoraciones del eje X, luego sumas las
valoraciones de Y anotas la interseccion del punto nuevo XY. Al final, se traza
una recta donde se revela el tipo de estrategia que se recomienda a elegir para

beneficio de la organizacion (Mufioz, 2017,pags.12-18).

De acuerdo al tipo de organizacion, pueden ser Conservadoras y mantener el
ritmo de trabajo que se sigue dando en la organizacion; Agresiva poder sacar el
mejor provecho a las fortalezas, deshacerse de las débiles y responder muy bien
a las oportunidades; Defensiva, se marca sobre la eliminacion de las debilidades
y desvia las amenazas, por ultimo, competitiva donde la organizacién se

encuentra rentable y generando utilidades (Apolinar, 2013, p. 22).

Por otro lado, se aplica la Matriz De Perfil Competitivo (MPC): En donde se
establece la primordial competencia que tiene la organizacion y se compara a
través de los factores critico, asimismo sus debilidades y fuerzas particulares,
cotejado a la particularidad que tiene la organizacion en indagacion. Las
valoraciones y los totales que abarca esta matriz cumplen un desempefio similar
a la matriz EFE, Por lo tanto, la organizacién sabria en que area debe mejorar y

gue areas proteger (Mina, 2020,p.187).



La Matriz de la Gran Estrategia (MGE) toma fundamentalmente aspecto de
valoracion: la Perspectiva Competitiva y el desarrollo de negocios. Las
estrategias que utiliza la organizacion deben evaluarse individualmente los
sectores de la matriz de acuerdo al cuadrante, puesto que es un instrumento que
se usa para diagnosticar la eleccion apropiada de estrategias de la organizacion
(Bautista, 2017.pags.335-339).

En La Etapa de decision, se ubica el Balance Scorecard, sirve para expresar las
estrategias en objetivo lo cuales son monitoreados por medio de indicadores,
ademas consta de cuatro perspectivas las cuales permiten analizar cada sector
de la organizacion que puedan afectar las estrategias seleccionadas, iniciando
por la Perspectiva Financiera, la Perspectiva de Cliente, Perspectiva de Proceso
y finalmente la Perspectiva de Aprendizaje para desarrollarlo de manera exitosa
(Ribeiro, 2019,p.4).

Los planes de accién son necesarios para cumplir con las estrategias, prioriza
con cumplir objetivos y metas que se establece en la organizacién en un plazo
de tiempo determinado, utilizando un control y un seguimiento a las acciones

para asi alcanzar el objetivo establecido (Manktelow, 2020,parr.V).

Por otro lado el Valor Actual Neto (VAN) criterio de seleccion que conlleva una
decision futura, basada en los precios actuales, y muestra de forma clara cuando

los ingresos superan a los egresos (Valencia, 2011,p.18).

Asi mismo la Tasa Interna de Retorno (TIR) herramienta principal que se utiliza
para tomar una decision concreta, se encarga de medir si el proyecto es rentable
para que sus accionistas hagan una inversibn que sea favorable en la

organizacion (Noriega, 2013,p. 21).
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. METODOLOGIA

3.1

3.2

Tipo y disefio de investigacion

Tipo de investigacion: Aplicada, tiene como objetivo resolver un
determinado problema porque hace uso de conocimientos tedricos para dar

respuesta a una necesidad concreta (Brown, 2015, p. 13).
Disefio de investigacion:

e Disefio no experimental: Transversal descriptivo simple, tiene como
finalidad describir o exponer de manera cuidadosa la informacién
recopilada de la variable sin ningun intento por parte del investigador
de alterarla (Nassaji, 2015,péag. 4).

Doénde:
R = Realidad a diagnosticar
T = Teoria a describir

P = propuesta de plan estratégico

Variables y Operacionalizacién

Variable: Plan Estratégico es una herramienta de gestion, que consiste en
explicar lo que se quiere alcanzar en una companiia, puesto que diagnostica
y analiza informacion externa e interna, con un fin de evaluar la situacion
presente de la comparfia mediante una mejora constante. Se inicia con el
analisis de la misién y vision, y los resultados de las matrices FODA, MEFI,
MEFE, IE, PEYEA, MPC, Gran Estrategia y el cuadro de mando integral
(Hernandez, 2014, p. 37).
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3.3

Poblacion, muestray muestreo
Poblacion: Es el proceso estratégico del centro comercial APIAT.

Muestra: Se considera lo mismo de la poblacion porque nuestra

investigacion esta fijada en esta.

Muestreo: El tipo de muestreo es censal porque se considera al cien por
ciento de la muestra (Otzen, 2017,p.228). es aquella donde todas las

unidades de andlisis se consideran como muestra.
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3.4

Técnicas e instrumentos

Tabla N.° 01: Técnicas e instrumentos

_ » o Tratamiento de Resultados
Fase de Estudio Fuentes de Informacion Técnicas Instrumentos _ »
la informacion Esperados
Presidente de la Junta Entrevist Guia de
. . .. nirevista . . .y
Analizar la Situacion iracti i Definir la situacion
Directiva APIAT Entrevista Analizar la |
Actual Interna y it y actual interna 'y
: informacion
Externa de la Revisi Ficha de externa de la
evision iy extraida.
organizacion. Autores Documental recoleccion de organizacion.
datos.
Realizar un Diagnostico Revisia Ficha de Analizar la Definir el Diagnostico
evision
Estratégico de la Autores recoleccion de informacion Estratégico de la
L Documental ) S
organizacion (FODA). datos. extraida. organizacion (FODA).
) o Analizar la
Seleccionar las Revision ) ) . o _
_ Autores Matrices informacion Definir las estrategias.
estrategias. Documental .
extraida.
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_ L Ficha de Analizar la o
Realizar los planes de Revision _ _ . Definir los planes de
_ Autores recoleccion de | informacion N
accion. Documental ] accion.
datos. extraida.
Evaluar econdmicay
- i Ficha de Analizar la Determinar la
financieramente el plan . Revisién ocior . | b el
Aqi utores recoleccion de informacion actibilidad del plan
estratégico. Documental ' .
datos. extraida. estratégico.

Fuente: Elaboracion Propia.
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3.5

3.6

Procedimientos

Para Analizar la situacién actual interna y externa del centro comercial
APIAT, se utilizara los instrumentos de guia de entrevista y ficha de
recoleccion de datos, en donde la guia de entrevista (ANEXO ), fue realizada
con el objetivo de poder entender como esta la organizacién en la parte
interna y hacer un analisis externo, de esta manera se recabara informacion

importante para el estudio.

En el caso de la ficha de recoleccion de datos, se elaboré con el objetivo de
poder recabar la informacién bésica de la empresa, asi como aspectos
importantes que ayudaran a la investigacion (Tabla N° 19). En el caso del
objetivo Realizar un Diagndstico Estratégico de la organizacion (FODA), se
utilizé parte de la herramienta de guia de entrevista, en donde las preguntas
fueron segun las dimensiones de la variable planeamiento estratégico, cada
una se elabord con el objetivo de recolectar informacion relevante para la
investigacion, y luego colocarla en la matriz FODA que esta descrita en la
teoria. Para el objetivo Seleccionar las estrategias, se utilizaron matrices
descritas en la operacionalizacion de variables, las cuales del resultado que

den, se seleccionaran las estrategias a seguir.

Para el objetivo Realizar los planes de accién, se hara un consenso de las
estrategias a usar y luego se las desagregara a mediano y corto plazo
Finalmente, para Evaluar econdmica y financieramente el plan estratégico
se hara una proyeccion en consenso con la presidenta y luego se utilizo las

herramientas VAN y TIR para determinar si es factible el plan estratégico.

Método de andlisis de datos

A modo descriptivo la variable en cuestion se procesa en tablas las cuales
designan resultados veridicos segun la informacion que se establezca, estas
seran presentadas con sus respectivas matrices del plan estratégico de

acuerdo a su estructura.
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3.7

Aspectos éticos

La informacién obtenida por la organizacion los autores se responsabilizan
a respetar la veracidad y propiedad de los resultados con la ética profesional,
y no la identidad del personal administrativo que participan en el estudio de
la investigacion, restringiendo informacion confidencial de la organizacién
APAIT.
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IV. RESULTADOS

4.1 Analizar la situacion actual interna y externa de la organizacién

4.1.1 Establecimiento de la Mision

Tabla N° 03: Criterios de Misiéon, Centro comercial APIAT, 2020

Interrogante

Para APIAT

¢,Cual debe ser el CORE (Nucleo)
de la organizacion? (Necesidades

gue vamos a Satisfacer)

La organizacion hace prestacion de servicios
en el rubro comercial.

¢ Qué Estrategias vamos a
emplear? (Recursos Tecnologicos -

Humanos, etc.)

Las tecnologias de informacién para solucionar
los problemas en menor tiempo, personal

competente en la parte administrativa.

¢En qué Condiciones desarrollan
su trabajo? (Clima & Ambiente

Laboral)

Cultura organizacional fuerte con el
compromiso hacia la organizacion, actividades
para poder tener un clima laboral adecuado.

¢,Cual serdn nuestras principales

capacidades? (Que vamos a Usar)

El aporte de accionistas, actividades dentro del

centro comercial con responsabilidad social.

Fuente: elaboracion propia.
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Después de haber formulado las preguntas relevantes para el establecimiento de
la mision para la organizacion APIAT, se pudo obtener la mision de la siguiente
manera: "Somos una organizacion que hace prestacion de servicios en el rubro
comercial, optimizando sus recursos por medio de las tecnologias de informacion,
con personal competitivo, teniendo en cuenta la satisfaccion de los colaboradores
y socios, siendo responsable con la sociedad.”

4.1.2 Establecimiento de la vision

Tabla N° 04: Criterios de Vision, Centro comercial APIAT, 2020

Interrogante Para APIAT
¢ Qué tipo de
organizacion Ser una organizacién que esta entre las mejores del

deseamos ser? ¢Coémo |Perd, que busca promover y apoyar al
gueremos ser microempresario de la region.

Percibidos?

) La organizacion busca ser considerada socialmente
¢, Cual debe ser _ .
responsable apoyando a los microempresarios que
nuestro aporte parala | o _
o aun estan ingresando al mercado, realizando
Colectividad en o ] )
_ actividades para los mas necesitados, usando
materia de o
. responsablemente los recursos, minimizando los
Responsabilidad o N . _
_ desperdicios  emitidos al medio ambiente,
Social? . . . .
satisfaciendo las necesidades de nuestros socios.

¢,Con que Valores y

Principios _ o _ -
) Confianza, transparencia, integridad, responsabilidad,
necesitamos contar _
honestidad, lealtad.
para lograr nuestros

objetivos?

Fuente: elaboracion propia.
Después de haber formulado las preguntas relevantes para el establecimiento de
la vision para la organizacion de APIAT en la tabla N° 4, se pudo obtener la vision
de la siguiente manera: "Ser al 2024 la mejor organizacion, socialmente

responsable con sus socios y la comunidad”
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4.1.3 Objetivos de la Organizacién

Tabla N° 05: Objetivos estratégicos, Centro comercial APIAT, 2020

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

INDICADOR

Maximizar pago de la cuota de los

accionistas.

Pago de socios / Total de Pagos

Aumentar numero de clientes

Numero de Clientes

Fidelizacion de Clientes

Encuestas

Aumentar la Participaciéon de Mercado

Participacion Truijillo

Mejora del nivel de satisfaccion de

socios actuales

Disminucion de las quejas de los

socios

Optimizacion cadena suministro

indice de productividad

Mejora en la calidad de procesos

Eficiencia

Contratacién de personal competente

Numero de contratos realizados

Habilidades y Renovacién BackOffice

Numero de capacitaciones

Fuente: elaboracion propia.

Después de haber hecho la entrevista con la presidenta del concejo, en un conceso

se determind los objetivos estratégicos a largo plazo que desea la organizacion.
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4.1.4 Valores de la Organizacion

Tabla N° 06: Objetivos estratégicos, Centro comercial APIAT, 2020

) ¢, Qué valores nos ¢ Qué valores deben
¢ Qué valores deben L
_ ayudan en la realizacion de tener los
crear imagen de
VALORES . de las tareas y empleados de nuestra | Total
nuestra
L distribucion eficiente de organizacién para
organizacion?

los recursos? lograr resultados?
Confianza 1.00 1.00 1.00 1.00 4.00
Transparencia 1.00 1.00 1.00 1.00 4.00
Integridad 1.00 1.00 1.00 1.00 4.00
Responsabilidad 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 6.00
Honestidad 1.00 1.00 2.00
Lealtad 1.00 1.00 2.00

Fuente: elaboracion propia.

Después de la entrevista con la presidenta del concejo en la Tabla N° 4 se
establecié los valores por orden de prioridad para poder cumplir con la vision y

mision de la organizacion.
Los Valores Corporativos por Orden de Prioridad Son:

Responsabilidad: La organizacion busca la responsabilidad para hacer las cosas

bien y de la mejor manera.
Confianza: La confianza es importante para los trabajadores y socios.

Transparencia: La trasparencia sera de vital importancia para la realizaciéon de las

actividades.

Integridad: La integridad serd de vital importancia para la imagen de la

organizacion.
Honestidad: La honestidad sera importante para el clima organizacional.

Lealtad: La lealtad ayudara a que la organizacién crezca.
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4.1.5 Fortalezas y Debilidades

Después de recolectar informacion de la entrevista, se pudo determinar lo siguiente:

Tabla N° 07: Andlisis Interno, Centro comercial APIAT, 2020

Fortalezas

Representar al organismo.

Convocar las sesiones ordinarias y extraordinarias de la Junta y fijar la agenda del dia.

Ambiente agradable.

Tamaio del local.

Visar las actas y certificaciones de los acuerdos del organismo.

| O A W N|

Comunicacion entre todas las areas.

Debilidades

Elaboracion de plan de actividades anual.

Desarrollar la gestidon econdmica conforme al presupuesto aprobado.

Elaborar la liquidacion del presupuesto.

Proponer obras, servicios y suministros.

Elaborar y proponer los de puestos de trabajo.

Mantenimiento de Software, Internet, Computadoras.

Cultura de Seguridad.

0| N O O | W] N| =

Los desechos emitidos son reciclados o reutilizados.

El local no cuenta con suficientes herramientas, maquinaria y material mobiliario para

una mayor capacidad de atencién.

10

Pago de aporte de socios Retrasados.

11

Elaborar convenios con entidades publicas o privadas.

12

Elaboracion de publicidad y marketing.

Fuente: elaboracion propia.
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4.1.6 Oportunidades y Amenazas

Después de recolectar informacion de la entrevista, se pudo determinar
las oportunidades y amenazas en consenso con la presidenta del
concejo de APIAT.

Tabla N° 08: Analisis externo, Centro comercial APIAT, 2020

OPORTUNIDADES

Incremento de los créditos a los centros comerciales.

Cambio de gobierno.

Influencia de representantes del gobierno.

Responsabilidad social empresarial.

Regulacién Proyectos.

Crecimiento Poblacional.

Impacto social de los medios de comunicacion.

Crecimiento Vial.

©O©| 0| N| O g | W| N|

Tecnologias de informacion.

[ERN
o

Existencia de software libre.

=
=

Diferenciacién Percibida en Tecnologia.

[ERN
N

Tecnologia requerida para la obtencion de resultados.

[ERN
w

Conectividad de Internet.

=
o

Utilizacién de Capacidad.

AMENAZAS

Estabilidad econémica del pais.

Politicas tributarias.

Crecimiento econdémico del pais.

Costos de acceso a nueva tecnologia.

Aumento de la oferta.

o O | Wl N -

Cercania de la competencia.

Fuente: elaboracion propia.
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4.2 Realizar un diagnostico estratégico de la organizacion (FODA)

4.2.1 Matriz EFI

En consenso con la presidenta de APIAT se hizo la matriz de

Evaluacion de Factores Internos.

Tabla N° 09: Matriz EFI, Centro comercial APIAT, 2020

Factores Peso | Calif. | Prom.
FORTALEZAS
1 |Representar al organismo. 0.01 | 3.00 | 0.03
) Convocar las sesiones ordinarias y extraordinarias de la Junta y fijar la agenda ool | 300 | 0.03
del dia.
3 | Ambiente agradable. 0.10 | 4.00 | 0.40
4 | Tamafo del local. 0.05 | 4.00 | 0.20
5 | Visar las actas y certificaciones de los acuerdos del organismo. 0.05 | 3.00 | 0.15
6 | Comunicacion entre todas las areas. 0.15 | 4.00 | 0.60
DEBILIDADES
1 |Elaboracién de plan de actividades anual. 0.05 | 2.00 | 0.10
2 |Desarrollar la gestion econdémica conforme al presupuesto aprobado. 0.05 | 2.00 | 0.10
3 | Elaborar la liquidacién del presupuesto. 0.05 | 2.00 | 0.10
4 | Proponer obras, servicios y suministros. 0.01 | 2.00 | 0.02
5 |Elaborary proponer los de puestos de trabajo. 0.05 | 2.00 | 0.10
6 | Mantenimiento de Software, Internet, Computadoras. 0.01 | 2.00 | 0.02
7 | Cultura de Seguridad. 0.15 | 1.00 | 0.15
8 |Los desechos emitidos son reciclados o reutilizados. 0.05 | 2.00 | 0.10
9 Ellocal no cuenta con suficientes herramientas, maquinaria y material mobiliario 0.05 | 1.00 | 0.05
para una mayor capacidad de atencion.

10 |Pago de aporte de socios Retrasados 0.10 | 1.00 | 0.10
11 |Elaborar convenios con entidades publicas o privadas. 0.05 | 2.00 | 0.10
12 |Elaboracion de publicidad y marketing. 0.01 | 2.00 | 0.02

Total 1.00 2.37

Fuente: elaboracion propia.

Segun el resultado obtenido podemos afirmar que organizacion es débil

internamente.
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4.2.2 Matriz EFE

En consenso con la presidenta de APIAT se hizo la matriz de

Evaluacion de Factores Externos.

Tabla N°10: Matriz EFE, Centro comercial APIAT, 2020

Factores | Peso | Calif. [Prom.
OPORTUNIDADES
1 Incremento de los créditos a los centros comerciales. 0.10 | 4.00 | 0.40
2 Cambio de gobierno. 0.05 | 3.00 | 0.15
3 Influencia de representantes del gobierno. 0.02 | 3.00 | 0.06
4 Responsabilidad social empresarial. 0.05 | 2.00 | 0.10
5 Regulacion Proyectos. 0.02 | 2.00 | 0.04
6 Crecimiento Poblacional. 0.10 | 2.00 | 0.20
7 Impacto social de los medios de comunicacion. 0.05 | 4.00 | 0.20
8 Crecimiento Vial. 0.02 | 1.00 | 0.02
9 Tecnologias de informacion. 0.02 | 2.00 | 0.04
10 Existencia de software libre. 0.02 | 2.00 | 0.04
11 Diferenciacion Percibida en Tecnologia. 0.02 | 2.00 | 0.04
12 Tecnologia requerida para la obtencién de resultados. 0.02 | 2.00 | 0.04
13 Conectividad de Internet. 0.02 | 3.00 | 0.06
14 Utilizacion de Capacidad. 0.08 | 3.00 | 0.24
AMENAZAS

1 Estabilidad econémica del pais. 0.10 | 4.00 | 0.40
2 Politicas tributarias. 0.05 | 3.00 | 0.15
3 Crecimiento econdmico del pais. 0.10 | 4.00 | 0.40
4 Costos de acceso a nueva tecnologia. 0.01 | 1.00 | 0.01
5 Aumento de la oferta. 0.10 | 2.00 | 0.20
6 Cercania de la competencia. 0.05 | 4.00 | 0.20

Total 1.00 2.99

Fuente: elaboracion propia.

Segun el puntaje obtenido 2.99 observamos que las estrategias de la empresa
pueden aprovechar en forma eficaz las oportunidades existentes y reducen al

minimo los efectos adversos potenciales de las amenazas externas.
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Tabla N°11: Matriz Del Perfil Competitivo, Centro comercial APIAT, 2020

FACTORES APIAT ZONA FRANCA VIRREY EL PROTECTOR
g)"(f.\r\(/)ES DE|PESO | - AL IFICACION | PONDERACION | CALIFICACION | PONDERACION | CALIFICACION | PONDERACION | CALIFICACION | PONDERACION
gfgx't‘é'o al | 908 3.00 0.24 2.00 0.16 2.00 0.16 1.00 0.08
Precio 0.09 2.00 0.18 4.00 0.36 4.00 0.36 4.00 0.36
Calidad del | 4 2.00 0.20 2.00 0.20 3.00 0.30 2.00 0.20
Servicio
Tecnologia | 0.10 1.00 0.10 2.00 0.20 2.00 0.20 1.00 0.10
Experiencia | 0.08 4.00 0.32 2.00 0.16 2.00 0.16 1.00 0.08
Satisfaccion | o, 2.00 0.30 3.00 0.45 3.00 0.45 1.00 0.15
del Socio
Efectividad
oublicitaria | 10 1.00 0.10 4.00 0.40 4.00 0.40 2.00 0.20
Capitalde |  5g 1.00 0.08 2.00 0.16 2.00 0.16 1.00 0.08
trabajo
Prestigio 0.12 3.00 0.36 2.00 0.24 4.00 0.48 1.00 0.12
Participacion
en el 0.10 2.00 0.20 3.00 0.30 3.00 0.30 1.00 0.10
Mercado

TOTAL 1.00 2.08 2.63 2.97 1.47

Fuente: elaboracion propia.

Del andlisis de la Matriz N° 11, podemos concluir que el competidor mas fuerte en relacion a los factores criticos de éxito es el

virrey. el cual tiene fortalezas fuertes como: El precio y efectividad publicitaria. Otro competidor fuerte que enfrenta nuestra

empresa, es zona franca.
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4.2.3 Matriz FODA

Tabla N°12: Matriz FODA, Centro comercial APIAT, 2020

FORTALEZAS

DEBILIDADES

F1 | F

N

| F3 | F4 | F5 | F6

D1 |

| D3 [D4| D5

| D6 |D7| D8 | D9 |D10| D11 | D12

Ambiente agradable.

Representar al organismo
Convocar las sesiones ordinarias y
extraordinarias de la Junta y fijar la agenda
del dia

Tamafo del local.

Visar las actas y certificaciones de los

acuerdos del organismo.

Comunicacioén entre todas las areas.

presupuesto aprobado.
Elaborar la liquidacion del presupuesto.

Elaboracion de plan de actividades anual.
Desarrollar la gestion econémica conforme al =

Proponer obras, servicios y suministros.

Elaborar y proponer los de puestos de

trabajo.
Mantenimiento de Software, Internet,
Computadoras.
Cultura de Seguridad.

Los desechos emitidos son reciclados o

reutilizados.

El local no cuenta con suficientes
herramientas, maquinaria y material

Pago de aporte de socios Retrasados.

Elaborar convenios con entidades publicas o

privadas.

Elaboracion de publicidad y marketing.

OPORTUNIDADES

Incremento de los

O1 | créditos a los centros
comerciales.

02 | Cambio de gobierno.
Influencia de

O3 | representantes del

gobierno.

04

Responsabilidad
social empresarial.

05

Regulacion Proyectos.

Crecimiento
o Poblacional.

Impacto social de los
O7 | medios de

comunicacion.

ESTRATEGIAS F-O

El: Invitar a otras entidades para

promover la Responsabilidad Social
(F1, F2, F3, F5, F6, 02, 03, 04, 07, 09,

014)

E2: Alquiler de Espacios libres (F1, F2,
F3, F4, F5, F6, 06, 08, 013, 014)
E3: Proyecto de Ampliacion (F1, F2, F3,

F4, F5, F6, O1, O5, 09, 010, 011, 012)

ESTRATEGIAS D-O

E5: Mejorar Infraestructura (D1, D2, D3, D4, D5, D6, D7, D8, D9, D10, O1,
09, 010, 011, 012, 013, 014)

E6: Elaborar campafa de publicidad (D1, D10, D11, D12, 04, O7, 09,

013)
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08

Crecimiento Vial.

09

Tecnologias de
informacion.

010

Existencia de software
libre.

011

Diferenciacion
Percibida en
Tecnologia.

012

Tecnologia requerida
para la obtencion de
resultados.

013

Conectividad de
Internet.

014

Utilizacion de
Capacidad.

AMENAZAS

Al

Estabilidad econémica
del pais.

A2

Politicas tributarias.

A3

Crecimiento
econdmico del pais.

A4

Costos de acceso a
nueva tecnologia.

A5

Aumento de la oferta.

ESTRATEGIA F-A

E4: Invitar a los comerciantes
ambulantes a formar parte de la
asociacion (F1, F2, F3, F5, F6, Al, A2,

A3, A4, A5)

ESTRATEGIA D-A

E7: Restructuracion de costos (D1, D2, D3, D8, D10, Al, A2, A3, A4, Ab)
E8: Buscar convenios con otras entidades (D1, D4, D5, D10, D11, D12,
Al, A2, A3, A4)

Fuente: Elaboracion propia.
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Después de hacer un consenso, se determino las siguientes estrategias:

El: Invitar a otras entidades para promover la Responsabilidad
Social.

E2: Alquiler de Espacios libres.

E3: Proyecto de Ampliacion.

E4: Invitar a los comerciantes ambulantes a formar parte de la
asociacion.

E5: Mejorar Infraestructura.

E6: Elaborar camparfia de publicidad.

E7: Restructuracion de costos.

E8: Buscar convenios con otras entidades.
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4.3 Seleccionar las estrategias

Matriz Interna — Externa (IE)

SOLIDO PROMEDIO !!!‘!

3.0A40 20A2.9 ) 1.0A19

40
SOLIDO | CRECER - Il CRECER - 11l RETENER
3.0A4.0 CONSTRUIR CONSTRUIR MANTENER
2N
20
PF;%'\//LEZD;O IV CRECER - V RETENER VI COSECHAR O
e CONSTRUIR MANTENER DESINVERTIR
20
DEBIL VII RETENER VIII COSECHARO IX COSECHARO
LOALS MANTENER DESINVERTIR DESINVERTIR

10

Figura N° 03: Matriz Interna-Externa, Centro comercial APIAT, 2020
Fuente: elaboracién propia.

En los cuadrantes de Retener y Mantener las estrategias adecuadas serian las siguientes:

— Desarrollo de productos.

— Penetracion del mercado.
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4.3.1 Matriz de la Posicion estratégica y Evaluacion de la Accion (PEYEA)

Tabla N°13: Matriz PEYEA, Centro comercial APIAT, 2020

FACTORES

CALIFICACION

PROMEDIO

FUERZAS FINANCIERAS (FF) (+)

3

4

1.00

Rendimiento sobre la inversion

1.00

Endeudamiento

1.00

Liquidez

1.00

Capital de Trabajo

1.00

Flujo de Efectivo

1.00

FORTALEZAS INDUSTRIALES (FI) (+)

4.29

Potencial Mercado

1.00

Potencial ganancias

1.00

Estabilidad financiera

1.00

Conocimientos tecnoldgicos

1.00

Utilizaciéon de recursos

1.00

Facilidad para entrar en el mercado

1.00

Productividad, utilizacién de capacidad

1.00

VENTAJA COMPETITIVA (VC) (-)

-3.14

Participacion en el mercado

1.00

Calidad del Producto

1.00

Ciclo de vida del Producto

1.00

Lealtad del cliente

1.00

Utilizacion de la capacidad de la competencia

1.00

Conocimiento tecnoldgico

1.00

Control sobre proveedores y distribuidores

1.00

ESTABILIDAD AMBIENTAL (EA) (-)

-2.89

Cambios Tecnoldgicos

1.00
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Tasa de Inflacion

1.00

Variabilidad de la demanda

1.00

Gama de precios de los productos de la
competencia

1.00

Barreras para entrar al mercado

1.00

Presion de la competencia

1.00

Facilidad para salir del mercado

1.00

Elasticidad del precio de demanda

1.00

Riesgo que implica el negocio

1.00

Fuente: elaboracion propia.

Como se puede observar en las Fortalezas Financieras tenemos un promedio de 1, asimismo en las Fortalezas Industriales un

promedio de 4.29, en la Ventaja Competitiva obtuvimos un promedio de -3.14 y en la Estabilidad Ambiental de -2.89.

Eje X 1.14, para obtener este resultado se sumé las Fortalezas Industriales con las Ventajas Competitivas.

Eje Y -1.89, para obtener este resultado se sumo las Fortalezas Financieras con la Estabilidad Ambienta, posteriormente ubicarlas

en el grafico PEYEA.
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4.3.2 Grafico PEYEA

Fuerzas
Financieras

+6 |-

0@ +5 |

>
(o9}
w
$ 2 Q
>

® 2|

1 1

Ventaja |
Competitiva ~ _g

| Fuerzas
+6  Industriales

-A

Estabimad del
Ambiente

Figura N° 04: Matriz PEYEA, Centro comercial APIAT, 2020
Fuente: elaboracion propia.
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El vector direccional se localiza en el cuadrante Competitivo (cuadrante Inferior

derecho) de la matriz PEYEA, la empresa se encuentra en una posicion de utilizar

las siguientes estrategias:

Integracién hacia atras
— Integracién directa

— Integracion horizontal

— Penetracion de mercado
— Desarrollo de mercado
— Desarrollo de productos

— Empresas conjuntas
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4.3.3 Matriz de la Gran Estrategia (MGE)

1. Desarrollo de mercados.

2. Penetracion en el mercado.
3. Desarrollo de productos.
4. Integracion hacia delante.
5. Integracion hacia atras.

6. Integracion horizontal.

. Desarrollo de mercados.

. Penetracion en el mercado.
. Desarrollo de productos.

. Integracion horizontal.

. Enajenacion.

. Liquidacion. Y e
7. Diversificacion concéntrica.

. Recorte de gastos.
. Diversificacion concéntrica. 1. Diversificacion concéntrica.

. Diversificacion horizontal. 2. Diversificacion horizontal.

4. Diversificacion de 3. Diversificacion de
conglomerados. conglomerados.

5. Enajenacion. 4. Alianzas estratégicas.
6. Liquidacion.

Figura N° 05: Matriz de la Gran Estrategia, Cetro comercial APIAT, 2020
Fuente: elaboracion propia.

En el cuadrante IV las estrategias que se pueden usar son las siguientes:
¢ Diversificacién concéntrica.
e Diversificacion horizontal.
¢ Diversificacion de conglomerados.

e Alianzas estratégicas



4.3.4 Analisis de las estrategias resultantes:

Se hizo el analisis con la presidenta de concejo directivo de APIAT.
Tabla N°14: Matriz Analisis de Estrategias, Centro comercial APIAT, 2020

Matriz Estrategia Analisis
Invitar a otras entidades para promover
Se puede usar.
la Responsabilidad Social
Alquiler de Espacios libres Se puede usar.
Proyecto de Ampliacion No se puede usar debido a la situacion de la organizacion.
Invitar a los comerciantes ambulantes a
FODA o Se puede usar.
formar parte de la asociacion
Mejorar Infraestructura Se puede usar.
Elaborar campafa de publicidad Se puede usar.
Restructuracion de costos y gastos Se puede usar.
Buscar convenios con otras entidades | Se puede usar.
Penetracion de Mercado No se puede usar debido a la situacion de la organizacion.
. Desarrollo de Productos No se puede usar debido a la situacion de la organizacion.
Integracién hacia atras No se puede usar debido a la situacion de la organizacién.
Integracion directa No se puede usar debido a la situacion de la organizacion.
Integracion horizontal No se puede usar debido a la situacion de la organizacion.
PEYEA Penetracion de Mercado No se puede usar debido a la situacion de la organizacion.
Desarrollo de mercado No se puede usar debido a la situacion de la organizacion.
Desarrollo de productos No se puede usar debido a la situacion de la organizacion.
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Empresas conjuntas

Se puede usar.

GE

Diversificacidon concéntrica

No se puede usar debido a la situacion de la organizacion.

Diversificacion horizontal

No se puede usar debido a la situacion de la organizacion.

Diversificacion de conglomerados

No se puede usar debido a la situacion de la organizacion.

Alianzas estratégicas

No se puede usar debido a la situacion de la organizacion.

Fuente: elaboracion propia.

Las estrategias resultantes son las siguientes:

— Invitar a otras entidades para promover la Responsabilidad Social

— Alquiler de Espacios libres

— Invitar a los comerciantes ambulantes a formar parte de la asociacion

— Mejorar Infraestructura

— Elaborar campafa de publicidad

— Restructuracion de costos y gastos

— Buscar convenios con otras entidades

— Empresas conjuntas
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4.4 Realizar los planes de accién
4.4.1 El cuadro de mando integral:
Tabla N°15: Matriz Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard), Centro comercial APIAT, 2020

PERSPECTIVA | OBJETIVOS ESTRATEGICOS INDICADOR _ PRECAUCION -
Maximizar Ingresos Ingresos / Ingresos Esperados 90% 95% 100%
FINANCIERA |
Disminuir costos y gastos totales | Costos y gastos 2% 5% 7%
Aumentar nimero de clientes Numero de Clientes 2% 3% 5%
Fidelizacion de Clientes Encuestas 5% 8% 10%
CLIENTES _ : _ :
Mejora del nivel de satisfaccion _ _
) N° de quejas de los socios 50% 70% 90%
de socios actuales
Eventos de responsabilidad
) Nro. de eventos 10.00 15.00 20.00
social
PROCESO : :
Sistema de seguridad y o
_ % de cumplimiento 33.3% 66.7% 100.0%
ambiente
Contrataciéon de personal Numero de contratos
_ 2.00 3.00 5.00
APRENDIZAJE |competente realizados
Y Empleados Satisfechos % de empleados satisfechos 90% 95% 100%
CRECIMIENTO |Habilidades y Renovacion Capacitaciones programadas /
_ o 90% 95% 100%
BackOffice Capacitaciones totales

Fuente: elaboracion propia.
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Como podemos observar al analizar la situacion de la empresa, respecto a los objetivos planteados por la presidenta de

APIAT en un principio, se hicieron algunas modificaciones, estas se pueden observar de la siguiente manera:

— Se cambio el objetivo de maximizar pago de la cuota de los accionistas por maximizar ingresos.
— Se agrego el objetivo de disminuir costos y gastos totales.

— Se quit6 el objetivo aumentar la participacién de mercados.

— Se quit6 el objetivo optimizacion de la cadena de suministro.

— Se quit6 el objetivo mejora en la calidad de procesos.

— Se agrego el objetivo eventos de responsabilidad social.

— Se agrego el objetivo sistema de seguridad y medio ambiente.

— Se agrego el objetivo empleados satisfechos.
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4.4.2 Articulacion de las estrategias con los objetivos:

Tabla N°16: Matriz Estratégica con los Objetivos Centro comercial APIAT, 2020

PERSPECTIVA OBJETIVOS ESTRATEGICOS Estrategias
o Incentivar al pago de cuotas
Maximizar Ingresos : E—
FINANCIERA Alqguiler de Espacios libres
Disminuir costos y gastos totales Restructuracion de costos y gastos
Invitar a los comerciantes ambulantes a formar parte de la
Aumentar numero de clientes asociacion
Empresas conjuntas
CLIENTES ——— . ~ —
Fidelizacion de Clientes Elaborar campafia de publicidad
Mejora del nivel de satisfaccion de . _
_ Buscar convenios con otras entidades
socios actuales
. _ Invitar a otras entidades para promover la Responsabilidad
Eventos de responsabilidad social _
Social
PROCESO Elaborar plan de residuos solidos
Sistema de seguridad y ambiente Elaborar plan de seguridad
Mejorar Infraestructura.
» Elaboracion de MOF
Contratacion de personal competente _ i
APRENDIZAJE Y Elaboracion de Perfil de puesto
CRECIMIENTO |Empleados Satisfechos Reconocimiento por desempefio

Habilidades y Renovacién BackOffice

Elaboracion de programa de capacitaciones

Fuente: elaboracion propia.

39



4.4.3 Programacion del desarrollo de actividades por afio:
Tabla N°17: Matriz Desarrollo de Actividades, Centro comercial APIAT, 2020

ARos
Objetiv | Estrateg | ~qy 14 Afio 1 Afio 2 | Afio 3 Afio
0s ias 1 171 1 1
6|78 1 6|78 112 1 6|78 1 4|5/ 6 5
Incentiva
r al pago | Elaborar
de plan de
cuotas a |recauda
Maximiz | accionist |cion
ar as
Ingresos Alquiler Ofrecgr
espacios
de ;
. libres a
Espacios
] otros
libres -
servicios
_|Restruct | Contrata
Disminui L,
uracion
r costos de personal
y gastos especiali
costos y
totales sta en el
gastos
tema
Invitar a
los
comercia
ntes Reunir a
Aurment ambulant | comercia
ar esa ntes
ndmero formar ambulan
de parte de |tes.
; la
clientes asociaci
o6n
Elaborar
Empresa | _;.
alianzas
S .
estratégi
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conjunta |cas con
s empresa
s para
un
mutuo
beneficio
Contrata
Elaborar
Fideliza | campafia r
L personal
cionde |de especiali
Clientes | publicida
sta en el
d
tema
Buscar
. convenio
Mejora
. Buscar s con
del nivel . ;
de convenio | entidade
. s con s para
satisfacc
o otras que los
i6n de . .
) entidade |socios
S0cCios
S tengan
actuales ..
beneficio
S
Invitar a
. empresa
Invitar a P
S
otras cercanas
Eventos | entidade e
de S para ;
interesa
respons | promove das para
abilidad |rla P
. promove
social Respons rla
abilidad respons
Social o
abilidad
social
Sistema Contrata
de Elaborar |r
segurida | plan de | personal
dy residuos | especiali
ambient | solidos sta en el
e tema
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Contrata

Elaborar |r
plan de | personal
segurida | especiali
d sta en el
tema
Hacer un
Mejorar | andlisis
Infraestr |de la
uctura. infraestr
uctura
Contrata
Elaborac r
= personal
ion de especiali
ggztgieta MOF sta en el
personal tema
compete Contrata
Elaborac |r
nte L
i6n de personal
Perfil de | especiali
puesto sta en el
tema
Coordina
Reconoc | r con
Emplea |. = .
imiento | junta
dos . .
. por directica
Satisfec
hos desempe | sobre Io_s
fio reconoci
mientos
Habilida | Elaborac Coordina
= r con
desy i6n de .
junta
Renova | program - .

. directica
clon ade sobre las
BackOffi | capacita .

: capacita
ce ciones ;
ciones

Fuente: elaboracion propia.
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4.5

Tabla N°18: Matriz Presupuesto de los Planes De Accion, Centro comercial APIAT, 2020

Evaluar econémicay financieramente el plan estratégico.

¢, CON QUE?
o . , , RECURSOS
Objetivos Estrategias COMO QUIEN
REQUERIDOS
PERSONAS| COSTO
Incentivar al pago de cuotas a . o
o Elaborar plan de recaudacion Junta Directiva 8.00 S/500.00
o accionistas
Maximizar Ingresos S
. o Ofrecer espacios libres a otros .
Alquiler de Espacios libres o Presidenta 1.00 S/200.00
servicios
Disminuir costos y gastos Restructuracion de costos y Contratar personal especialista en .
Presidenta 1.00 S/2,000.00
totales gastos el tema
Invitar a los comerciantes
) ambulantes a formar parte de la | Reunir a comerciantes ambulantes. Presidenta 1.00 S/2,400.00
Aumentar niumero de o
. asociacion
clientes : :
_ Elaborar alianzas estratégicas con o
Empresas conjuntas . Junta Directiva 4.00 S/1,200.00
empresas para un mutuo beneficio
o ) . o Contratar personal especialista en _
Fidelizacion de Clientes Elaborar campafia de publicidad | Presidenta 1.00 S/3,500.00
el tema
Mejora del nivel de _ Buscar convenios con entidades
_ y _ Buscar convenios con otras _ o
satisfaccion de socios . para que los socios tengan Junta Directiva 3.00 S/1,600.00
entidades o
actuales beneficios
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Eventos de responsabilidad

Invitar a otras entidades para

Invitar a empresas cercanas e

-l promover la Responsabilidad interesadas para promover la Junta Directiva 4.00 S/4,800.00
socia
Social responsabilidad social
Elaborar plan de residuos Contratar personal especialista en o
_ Junta Directiva 4.00 S/1,500.00
solidos el tema
Sistema de seguridad y . Contratar personal especialista en o
_ Elaborar plan de seguridad Junta Directiva 4.00 S/1,500.00
ambiente el tema
_ Hacer un andlisis de la o
Mejorar Infraestructura. . Junta Directiva 3.00 S/100.00
infraestructura
- Contratar personal especialista en _
B Elaboracion de MOF Presidenta 1.00 S/3,500.00
Contratacion de personal el tema
competente . _ Contratar personal especialista en .
Elaboracion de Perfil de puesto Presidenta 1.00 S/1,500.00
el tema
_ o _ | Coordinar con junta directica sobre o
Empleados Satisfechos Reconocimiento por desempefio o Junta Directiva
los reconocimientos 5.00 S/4,600.00
Habilidades y Renovacién Elaboracion de programa de Coordinar con junta directica sobre o
_ o o Junta Directiva
BackOffice capacitaciones las capacitaciones 5.00 S/4,000.00
Total S/32,900.00

Fuente: elaboracion propia.

Como se puede observar en la tabla numero 18 el presupuesto estimado del plan estratégico del centro comercial APIAT es de s/

32 900.
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4.5.1 Evaluacién Econdmica del plan estratégico

4.5.1.1 Estado de resultados sin plan estratégico

Tabla N°27: Estado de resultados sin plan estratégico, Centro comercial APIAT, 2020

Descripcion 2020 2021 2022 2023 2024
INGRESOS S/.178,645.00| S/.190,365.00 | S/.192,364.00| S/.194,781.00 | S/.199,687.00
COSTOS S/.71,458.00| S/.85,664.25| S/.88,487.44| S/.87,651.45| S/.91,856.02
UTILIDAD BRUTA S$/.107,187.00| S/.104,700.75| S/.103,876.56 | S/.107,129.55 | S/.107,830.98
GASTOS ADMINISTRATIVOS (PE) S/.0.00 S/.0.00 S/.0.00 S/.0.00 S/.0.00
OTROS GASTOS S/.44,661.25| S/.42,070.67| S/.38,472.80| S/.50,643.06| S/.53,915.49
UTILIDAD DE OPERACION S/.62,525.75| S/.62,630.09| S/.65,403.76| S/.56,486.49| S/.53,915.49
INGRESOS FINANCIEROS S/.0.00 S/.1.00 S/.2.00 S/.3.00 S/.4.00
GASTOS FINANCIEROS S/.26,796.75| S/.19,036.50| S/.17,312.76| S/.21,425.91| S/.22,364.94
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS S/.35,729.00| S/.43,594.59| S/.48,093.00| S/.35,063.58| S/.31,554.55
PARTICIPACION
TRABAJADORES S/.0.00 S/.0.00 S/.0.00 S/.0.00 S/.0.00
IGV (18%) S/.0.00 S/.0.00 S/.0.00 S/.0.00 S/.0.00
UTILIDAD NETA S/.35,729.00| S/.43,594.59| S/.48,093.00| S/.35,063.58| S/.31,554.55

Fuente: elaboracion propia.
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4.5.1.2 Estado de resultados con plan estratégico

Tabla N°28: Estado de resultados con plan estratégico, Centro comercial APIAT, 2020

Descripcion 2020 2021 2022 2023 2024
INGRESOS S/.178,645.00|S/.228,438.00 | S/.236,607.72 | S/.253,215.30 | S/.283,555.54
COSTOS S/.71,458.00| S/.79,953.30| S/.89,910.93| S/.96,221.81|S/.110,586.66

UTILIDAD BRUTA

S/.107,187.00

S/.148,484.70

S/.146,696.79

S/.156,993.49

S/.172,968.88

GASTOS ADMINISTRATIVOS

(PE) S/.32,900.00 S/.0.00 S/.0.00 S/.0.00 S/.0.00
OTROS GASTOS S/.44,661.25| S/.63,962.64| S/.47,321.54| S/.60,771.67| S/.70,888.89
UTILIDAD DE OPERACION S/.29,625.75| S/.84,522.06| S/.99,375.24| S/.96,221.81|S/.102,079.99
INGRESOS FINANCIEROS S/.0.00 S/.0.00 S/.0.00 S/.0.00 S/.0.00
GASTOS FINANCIEROS S/.26,796.75| S/.22,843.80| S/.26,026.85| S/.32,917.99| S/.42,533.33
UTILIDAD ANTES DE

IMPUESTOS S/.2,829.00| S/.61,678.26| S/.73,348.39| S/.63,303.83| S/.59,546.66
PARTICIPACION

TRABAJADORES S/.0.00 S/.0.00 S/.0.00 S/.0.00 S/.0.00
IGV (18%) S/.0.00| S/.9,684.00| S/.9,684.00| S/.9,684.00| S/.9,684.00
UTILIDAD NETA S/.2,829.00| S/.51,994.26| S/.63,664.39| S/.53,619.83| S/.49,862.66

Fuente: elaboracion propia.
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4.5.1.3 Comparacion de resultados

Tabla N°29: Comparacién de resultados, Centro comercial APIAT, 2020

Comparacion de Utilidades 2020 2021 2022 2023 2024
Sin Plan de Estratégico S/.35,729.00| S/.43,594.59 | S/.48,093.00 | S/.35,063.58 | S/.31,554.55
Con Plan de Estratégico S/.2,829.00 | S/.51,994.26 | S/.63,664.39 | S/.53,619.83 | S/.49,862.66
Total -S/.32,900.00 | S/.8,399.68|S/.15,571.39|S/.18,556.25 | S/.18,308.12

4.5.1.4 Valor Actual Neto (VAN)

Tabla N°30:

Fuente: elaboracion propia.

Valor Actual Neto, Centro comercial APIAT, 2020
Ano Monto
0 -S/.32,900.00
1 S/.8,399.68
2 S/.15,571.39
3 S/.18,556.25
4 S/.18,308.12
TMAR 25.36%
VAN S/.541.39

Fuente: elaboracion propia.
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4.5.1.5 Tasa Interna de Retorno (TIR)
Tabla N°31: Tasa Interna de Retorno, Centro comercial APIAT, 2020

0 Monto
-S/.32,900.00
S/.8,399.68
S/.15,571.39
S/.18,556.25
S/.18,308.12

TIR 26.17%

Fuente: elaboracion propia.
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V. DISCUSION

En el analisis de la situacion actual interna y externa de la organizacion se
recolecto los datos por medio de la entrevista y fichas de recoleccion, donde se
obtuvo que buscan ser una organizacion lider que promueva y apoye al
microempresario de la region, pues hay mucha oportunidad que se debe
aprovechar, en cuanto al aporte que deben brindar, se ejecutaran actividades
de responsabilidad social, satisfaciendo las necesidades de los socios, en
cuanto a los valores siempre se ha tratado de inculcar la confianza,
transparencia, integridad, responsabilidad, honestidad y lealtad; coincidiendo
con Andrade (2016), quien en su investigacion aplic6 como técnica la encuesta,
para recolectar informacién de los colaboradores de su organizacion; por otra
parte Ludefia (2016), también recopilé informacion aplicando las técnicas de

encuesta y entrevista, las cuales le permitieron realizar su propuesta.

Se tuvo que proponer una mision para ofrecer prestacion de servicios en el rubro
comercial. En cuanto a los objetivos estratégicos, se determiné 9 objetivos que
tenian relacién con la mision establecida. Luego para determinar la importancia
de los valores, se hizo una matriz con 3 preguntas que estaban enfocadas a la
imagen de la organizacion, la realizacion de tareas con la distribucién eficiente
de los recursos, valores que deben tener los empleados para lograr resultados,
después de establecer la relacidn existente entre los valores y las preguntas, se
determind el orden de importancia de los valores, los cuales son:
responsabilidad, confianza, transparencia, integridad, honestidad, lealtad. Asi
mismo Paredes (2019), en su estudio, reformulé la mision, visién y valores de la
compafiia, ya que estos no se estaban cumpliendo en la empresa, asimismo se
plasmo seis valores de vital importancia. En la entrevista realizada, se determiné
6 fortalezas, las cuales son: representar al organismo, convocar las sesiones
ordinarias y extraordinarias de la junta y fijar la agenda del dia, ambiente
agradable, tamafo de local, visar actas y certificaciones de los acuerdos del

organismo, comunicacion entre areas.

Las debilidades en consenso con la presidenta fueron 12, entre ellas tenemos:
elaboracién de plan de actividades anual, desarrollar la gestibn econémica

conforme al presupuesto aprobado, elaborar la liquidacion del presupuesto,

49



proponer obras, servicios y suministros, elaborar y proponer los de puestos de
trabajo, mantenimiento de software, internet, computadoras, cultura de
seguridad, los desechos emitidos son reciclados o reutilizados, el local cuenta
con suficientes herramientas, maquinaria y material mobiliario para una mayor
capacidad de atencién, pago de aporte de socios, elaborar convenios con
entidades publicas o privadas, elaboracion de publicidad y marketing. En cuanto
a las oportunidades se obtuvo 14, las cuales son: Incremento de los créditos a
los centros comerciales, cambio de gobierno, influencia de representantes del
gobierno, responsabilidad social empresarial, regulacién proyectos, crecimiento
poblacional, impacto social de los medios de comunicacion, crecimiento vial,
tecnologias de informacion, existencia de software libre, diferenciacion percibida
en tecnologia, tecnologia requerida para la obtencion de resultados,

conectividad de internet, utilizacion de capacidad.

Posteriormente, en cuando a las amenazas fueron 6: estabilidad econdémica del
pais, politicas tributarias, crecimiento econdmico del pais, costos de acceso a
nueva tecnologia, aumento de la demanda, cercania de la competencia. A su
vez Castillo (2016), en su investigacion tuvo 15 fortalezas, 19 debilidades, 13
oportunidades y 16 amenazas, esto nos muestra que las debilidades de la
empresa son mayores a las otras no obstante se deben plantear mejoras para
disminuir las debilidades. Segun Vizeu y Zouza (2013), la misiébn es dar a
conocer al entorno quién eres y poder cumplir el propdsito trazado, es decir, la
razén de ser de la organizacién y segun Fernandez (2017), la visién son las
metas y objetivos propuestos en un determinado periodo de tiempo, por los

cuales una organizacién se direcciona.

En el diagndstico estratégico de la organizacién, por medio de las fichas de
recoleccion de datos, se realizo la matriz EFI y EFE, reflejando un 2.37 y 2.99
respectivamente, lo que indica que la organizacion internamente es débil y que
externamente puede aprovechar las oportunidades y reducir las amenazas. En
su tesis Castillo (2016), en la matriz EFI obtuvo una puntuacion de 2.52: lo cual
indica que esta por encima de la media que es 2.5, este resultado muestra que
la empresa se esta esforzando por potenciar sus fortalezas, En la matriz EFE

se observé un ponderado de 2.86. Después se realizé la matriz de peffil
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competitivo (MPC) en donde se hizo una seleccion de los factores criticos de
éxitos en coordinacion con la presidenta de APIAT, siendo: servicio al cliente,
precio, calidad del servicio, tecnologia, experiencia, satisfaccion del socio,
efectividad publicitaria, capital de trabajo, prestigio, participacion en el mercado;
los cuales buscan hacer una comparacion entre los principales competidores
con el fin de poder mejorar estos factores. Al respecto, se tiene el aporte de
Mina (2020), quien establece, que la primordial competencia que posee la
organizacion se compara a través de los factores criticos, por ende la

organizacion deberia saber en que &reas debe mejorar y protegerse.

Finalmente se realizé la matriz estratégica FODA en donde se formul6 8
estrategias, las cuales son: invitar a otras entidades para promover la
responsabilidad social, alquiler de espacios libres, proyecto de ampliacion,
invitar a los comerciantes ambulantes a formar parte de la asociacion, mejorar
Infraestructura, elaborar campafia de publicidad, restructuracion de costos y
gastos, buscar convenios con otras entidades; del cruce entre las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas. Por otro lado, Andrade (2016), en su
investigacion diagnostico con la Matriz FODA, que muestra las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas, estableciendo sus estrategias que

posteriormente reflejarian como se encuentra la empresa.

También coincide con la investigacién de Ludefa (2016), la cual indicé que la
base del plan estratégico es el diagnéstico de la situacion actual y eso influye al
momento de seleccionar las estrategias. Segun Zavala (2018), la Matriz EFI
resume las debilidades y fortalezas de las distintas areas en la organizacion,
asimismo sirve de base para evaluar e identificar las relaciones entre ellas y
segun D'Alessio (2008), la Matriz EFE establece las amenazas y oportunidades

de la organizacion.

Por otro lado, segun Mina (2020), la MPC establece la primordial competencia
gue tiene la organizacién y se compara a través de los factores critico, asimismo
sus debilidades y fuerzas particulares, cotejado a la particularidad que tiene la
organizacion en indagacion. Por otra parte, Salgado (2017), la matriz FODA es

la herramienta que se enfoca principalmente en el ajuste y evaluacion de una
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organizacién ver como se encuentra actualmente y poder dar un diagndstico

sobre las decisiones estratégicas oportunas para un futuro.

Para poder seleccionar las estrategias y elegir las que son coherentes con la
organizacion, se utilizé las matriz interna — externa (IE), en donde dio como
resultado el cuadrante V de retener y mantener, el cual sugeria que se debian
usar 2 estrategias, las cuales son: penetracion de mercado y desarrollo de
productos; luego en la matriz posicion estratégica de la evaluacion de la accion
(PEYEA), dio como resultado que el eje X es 1.14 y el eje Y es 1.89, el cual al
colocar las coordenadas en el grafico PEYEA daba como resultado el cuadrante
competitivo, el cual sugeria usar 7 estrategias que son: integracion hacia atras,
integracion directa, integracion horizontal, penetracién de mercado, desarrollo
de mercado, desarrollo de productos y empresas conjuntas; en su investigacion
Castillo (2016),determind,que las coordenadas de la matriz PEYEA de la
Drogueria DMEDICA S.A.C. se ubican en el segundo cuadrante X -1.14; Y 0.57
lo cual nos muestra de acuerdo al cuadrante seleccionado que la posicion

estratégica es de tipo conservadora.

En la matriz de la gran estrategia (MGE), dio como resultado el cuadrante 1V, en
donde se sugiere usar 4 estrategias, las cuales son: diversificacion conceéntrica,
diversificacidon horizontal, diversificacion de conglomerados y alianzas
estratégicas. En total se tuvo 21 estrategias que se podian usar, las cuales se
debian corroborar con las metas de la organizacién; en coordinacién con la
presidenta de APIAT se hizo un andlisis que dio como resultado 8 estrategias
factibles: invitar a otras entidades para promover la responsabilidad social,
alquiler de espacios libres, invitar a los comerciantes ambulantes a formar parte
de la asociacion, mejorar Infraestructura, elaborar campafia de publicidad,
restructuracion de costos y gastos, buscar convenios con otras entidades y
empresas conjuntas. Estos resultados son comparables con los de Mejia (2015),
guien, en su investigacion, se ubico en el cuadrante lll, por lo cual tenia que
hacer un recorte de gastos para salvar la organizacion de una crisis financiera,
también Castillo (2016), en su investigacion, determiné que la posicion de la
empresa en la matriz de la gran estrategia se encuentra ubicada en el cuadrante

|, de acuerdo a esto, las estrategias son: desarrollo de mercado, penetracién de
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mercado y desarrollo de productos. Segun Cassidy (2013), la matriz interna-
externa une los resultados de la matriz (EFl) y (EFE) de una organizacién ya
gue ayudan a establecer como objetivo primordial el crecimiento vertical.
Asimismo, Segun Mufioz (2017), la Matriz PEYEA instrumento principal para las
definiciones de estrategias, estd conformado por 4 cuadrantes: agresiva,
defensiva, competitiva y conservadora, dar a conocer como la organizacion se

encuentra posicionada actualmente.

Segun Bautista (2017), la MGE toma fundamentalmente aspecto de valoracion:
la Perspectiva Competitiva y el desarrollo de negocios, puesto que es una
herramienta que se usa para diagnosticar la eleccion apropiada de estrategias

de la organizacion.

Una vez que se tuvo las estrategias adecuadas para la organizacion se
reformularon los objetivos de la organizacion acoplandolo al Balanced
Scorecard, se cambié el objetivo de maximizar pago de la cuota de los
accionistas por maximizar ingresos, se agrego el objetivo de disminuir costos y
gastos totales, se quitd el objetivo aumentar la participacion de mercados, se
quité el objetivo optimizacion de la cadena de suministro, se quitd el objetivo
mejora en la calidad de procesos, se agregd el objetivo eventos de
responsabilidad social, se agregd el objetivo sistema de seguridad y medio
ambiente, se agrego el objetivo empleados satisfechos, luego se desagregaron
los objetivos en las estrategias resultantes, para que posteriormente se puedan
elaborar los planes de accién para dar cumplimiento a las estrategias. Castillo
(2016), en su investigacion dio a conocer la aplicacion de la herramienta
Balanced Scorecard al momento de evaluar las estrategias para un mejor
seguimiento y control, corroborando lo actuado a la hora de establecer los

planes de accion, articulado con las estrategias y los objetivos.

Por otro lado, Paredes (2019), incluyo 6 estrategias en su cuadro de mando
integral, las cuales son: desarrollar un programa de capacitaciones,
capacitaciones externas anuales, mejorar el clima laboral, desarrollar un plan
de abastecimiento de suministros, disminuir los reprocesos y la innovacion de

nuevas tecnologias, asi mismo dichas estrategias en el corto plazo fueron
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cambiadas por otras ya que estas son susceptibles a variaciones con el tiempo.
Segun Ribeiro (2019), el balanced scorecard, sirve para expresar las estrategias

en objetivo lo cuales son monitoreados por medio de indicadores.

Para el cumplimiento de los planes de accion fue necesario hacer un
presupuesto de cada accidn, es por esto que en coordinacion con la presidenta
de APIAT se elaboré el presupuesto, obteniéndose como total 32,900 nuevos
soles hasta el 2024. En la evaluacion econdémica que se hizo, se compar6 un
estado de resultados proyectado sin plan estratégico y otro estado de resultados
proyectado con plan estratégico, en donde se hace la inversion de los S/ 32,900,
obteniendo, el valor actual neto (VAN) S/. 541.39 y una tasa interna de retorno
(TIR) de 26.17%, lo cual indica que es factible realizar la inversion. Asi mismo
Castillo (2016), en su tesis obtuvo un VAN de S/. 12,221.80 y un TIR de 44%,
donde se determindé que la propuesta del plan estratégico organizacional, es
factible. Por otra parte, Calizaya (2017), obtuvo como Valor Actual Neto de S/
1,703, 901.17 y una Tasa Interna de Retorno de 74%, esta es mayor a la tasa
interna sin estrategia, lo cual indic6 que fue conveniente dicha alternativa.
Segun Manktelow (2020), los planes de accion son necesarios para cumplir con
las estrategias, prioriza con cumplir objetivos y metas que se establece en la

organizacion en un plazo de tiempo determinado.
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VI. CONCLUSIONES

1.

Se concluye que la guia de entrevista y la ficha de recoleccién de datos,
fueron determinantes para poder definir la situacion actual interna vy
externa. Con esto se definio la vision, mision, objetivos, valores, fortalezas,

debilidades, oportunidades y amenazas.

Las matrices EFI, EFE y MPC utilizadas para poder realizar el diagnostico
estratégico de la organizacion, fueron importantes para entender como la
organizacion estaba interna y externamente. La matriz estratégica FODA
fue de gran ayuda para establecer 8 estrategias producto de el diagnostico

interno y externo que se realizé.

En cuanto a las matrices IE, PEYEA y GE podemos concluir que, con la
informacion extraida de la parte interna y externa, se logré establecer 13
estrategias, al juntar con las estrategias resultantes de la matriz FODA
daban un total de 21 estrategias las cuales debido a la situacién de la
organizacion solo 8 quedaron factibles.

Concluimos que el plan de accion se tuvo que reformular los objetivos
teniendo en cuenta el andlisis interno y externo de la organizacion, para
esto podemos concluir que el Balanced Scorecard fue una herramienta
determinante para articular los objetivos de la organizacion con las
estrategias que finalmente se desagregaron en acciones con su respectivo

cronograma de cumplimiento.

Finalmente se determind que el plan de accién, requeria de recursos para
poder cumplirlas, de tal manera que, al asignar un presupuesto, podemos
realizar las acciones con mayor eficacia. El presupuesto total para todas
las acciones a seguir fue de 32,900 nuevos soles. Con un VAN de 541.39

y una TIR de 26.17%, podemos concluir que es factible la inversion.
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VII.

RECOMENDACIONES

Se recomienda contratar al personal competente para elaborar el plan de
recaudacion y que esté en constante coordinacion con la junta directiva para

realizar las actividades de acuerdo a lo planificado.

La estrategia de los espacios libres, se debe desarrollar en constante
coordinacion con la estrategia campafa de publicidad, para que puedan

sumar esfuerzos y cumplir el objetivo.

La reestructuracion de costos y gastos debe realizarse en constante
coordinacién con la estrategia del plan de recaudacion, pues juntas pueden

sumar esfuerzos para cumplir sus objetivos.

En el caso de las empresas conjuntas, se debe buscar la forma de lograr
alianzas estratégicas con los centros comerciales que estan a su alrededor,

con el objetivo de beneficiarse todas.

Es de vital importancia elaborar el plan de seguridad para poder acceder a

la reactivacion del centro comercial.

Se recomienda a futuros investigadores abordar el tema de los ajustes del
plan estratégico, ya que es un proceso en constante cambio, pues al realizar
el primer analisis, no existe una certeza de que el plan se deba seguir en su
totalidad indefinidamente; segin como se desenvuelva la situacién se

tendra que ir modificando.

Se recomienda a futuros investigadores indagar a mayor alcance el proceso
de cobranzas, puesto que existen demoras en el pago de aportes, ya que

no son automatizadas y genera incomodidad en los socios.
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ANEXOS

ANEXO 1: MATRIZ DE OPERACIONALIZACION DE VARIABLES
Tabla N° 02: Matriz de operacionalizacion de Variables

VII: Retener y
Mantener.

Variable Definicion Conceptual Definicion Dimensiones | Indicadores Escala de Medicion
Operacional
Oportunidades.
Matriz FODA Fortalezas.
Amenazas. Nominal
Debilidades.
Plan Estratégico Es una herramienta . P05|C|onam.|ento
de gestion, que consiste en aclarar a Matrlz_ ,de Interno:
lo que pretendemos conseguir en Evaluacion de :
una organizacion, puesto que Factores F ; Ordinal
; : - ., i Internos uerte: <2.5.
procesa Yy analiza informacion | Se medira através de
pertinente interna y externa, con el cada etapa que (MEF1)
Plan fin de evaluar la situacién presente comprende el plan
Estratégico | de la empresa mediante una mejora estratégico. Débil: >2.5.
constante. A través del analisis de la Matriz de Posicionamiento
mision y vision, y los resultados de Evaluacion de Externo:
las matrices FODA, MEFI, MEFE, IE, Factores Ordinal
PEYEA, MPC, Gran Estrategia y Externos
Balanced Scorecard (Hernandez, (MEFE) Fuerte: <2.5.
2014, p. 37). Débil: >2.5.
(3.0<x<4.0):
Cuadrante I, Il 'y
IV:Crecery
Construir.
Matriz Interna-
Externa (IE) (20 <X< 299)
Cuadrante lll, Vy Ordinal




(1.0<x<1.99):
Cuadrante VI, VIl y
IX: Cosechar o

Desinvertir.
Matriz de la Agresivo.
Posicion
estratégica y
Evaluacion de Ordinal
la Accién Conservador.
(PEYEA)
Defensivo.
Competitivo.
Participacion en el
mercado.
Competitividad de
precios.
Matriz de Perfil
Competitivo R _ Ordinal
(MPC) Posicidon Financiera.
Calidad del
producto.
Lealtad del cliente.
Cuadrante I:
Posicionamiento
muy bueno.
Matriz de la Cuadrante II: Falta
Gran de competitividad.
Estrategia Ordinal

(MGE)




Cuadrante Ill: Baja
competitividad.

Cuadrante IV:
Competitivo.

Balanced Estrategias Nominal
Scorecard
Evaluacion VAN
Econdmica TIR Razén

Fuente: Elaboracion Propia.




ANEXO 2: INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE DATOS

ANEXO 2.1: FORMATO GUIA DE ENTREVISTA

GUIA DE ENTREVISTA PARA LA FORMULACION ESTRATEGICA DEL
CENTRO COMECIAL APIAT

Nombre del entrevistado:

Fecha: / /

VISION
¢, Qué tipo de organizaciéon deseamos ser? ¢ Como queremos ser Percibidos?

¢,Cual debe ser nuestro aporte para la Colectividad en materia de
Responsabilidad Social?

¢,Con que Valores y Principios necesitamos contar para lograr nuestros objetivos?

MISION

¢, Cudl debe ser el CORE (Nucleo) de la organizacién? (Necesidades que vamos a
Satisfacer)

¢ Qué Estrategias vamos a emplear? (Recursos Tecnoldgicos - Humanos, etc.)
¢ En qué Condiciones desarrollan su trabajo? (Clima & Ambiente Laboral)

¢, Cudl seran nuestras principales capacidades? (Que vamos a Usar)

MATRIZ FODA

¢, Cuadles son las fortalezas que presenta su organizacion y le ayudarian a ser mas
competitiva?

¢, Cuales son las debilidades que presenta la organizacion y deben ser
mejoradas?

¢,Cuales son las oportunidades que puede aprovechar la organizacién para lograr
un crecimiento a lo largo del tiempo?

¢, Cuadles son las amenazas que pueden afectar a su organizacion?



PLAN DE ACCION

A lo largo de los afos, ¢,se ha llegado a un acuerdo para poder establecer las
actividades a realizar todo el afio?

Teniendo un plan de accion para el todo el afio, ¢ usted cree que se podran
cumplir parte de la visién y mision planteadas para la organizacion? ¢ Seria
importante?

BALANCED SCORECARD

¢,Durante los afios anteriores, al final del afio se ha hecho un resumen de todo lo
actuado o actividades realizadas durante todo el afio?

Teniendo en cuenta que se debe hacer un resumen de todo lo actuado en el afio,
¢usted cree que es necesario una forma de como medir las acciones realizadas
durante todo el afio?



2.2 Ficha de Recoleccion de Datos: Informacién de la Organizacion

Tabla N° 19: Datos de la Organizacion, centro comercial APIAT 2020

Nombre de la Organizacién

Asociacion de pequefos industriales y
artesanos de Trujillo — APIAT

Razon Social 20184205496

Direccién Av. Espafia .N° 1890 — Truijillo
Distrito Trujillo

Provincia Trujillo

Departamento La libertad

Pais Peru

Teléfono (044) 220627

Servicios Ofrecidos

Comercializaciéon de calzado, artesania,
prendas de vestir, cartapacios, maletines,
muebles en madera

Marca o Slogan

_=>

e e ey ces Frese e
N Arfesmcarcom taee Triapitics

Fuente: Elaboracion Propia




Tabla N° 20: Matriz FODA

Analisis
externo

Anédlisis interno

OPORTUNIDADES - O
Lista de Oportunidades

4.-
AMENAZAS - A
Lista de Amenazas

FORTALEZAS - F
Lista de Fortalezas

4.-
ESTRATEGIAS - FO

Use las fortalezas para
sacar ventaja de las
oportunidades

FORTALEZAS - F
Use las fortalezas para

neutralizar las
amenazas

DEBILIDADES - D
Lista de Debilidades

4.-
FORTALEZAS - F

Mejore las debilidades
para sacar ventaja de las
oportunidades

FORTALEZAS - F

Mejore las debilidades y
evite las amenazas

Fuente: D’Alessio Fernando, 2016, México.El proceso de estrategia de un

enfoque de gestion.



Tabla N° 21: Matriz EFI

MATRIZ EFI
FACTORES DETERMINANTES DE EXITO
Fortalezas

Valor: 4. Fortaleza mayor 2. Debilidad
menor
3. Fortaleza menor 1. Debilidad
mayor

PESO VALOR PONDERACION

1.00

Fuente: D’Alessio Fernando, 2016, México.El proceso de estrategia de un

enfoque de gestion.



Tabla N° 22: Matriz EFE

MATRIZ EFE

FACTORES DETERMINANTES DE EXITO PESO VALOR PONDERACION
Oportunidades

TOTAL 1.00
4. Oportunidad mayor 2. Amenaza

menor

3. Oportunidad menor 1. Amenaza

mayor

Fuente: D’Alessio Fernando, 2016, México.El proceso de estrategia de un
enfoque de gestion.



Tabla N° 23: Matriz Interna Externa

% % PUNTUACION PUNTUACION
DIVISION | VENTAS \enTas  UTILIDADES 1y IDADES  MEFI MEFE
DX1
DX2
DX3
DX4
DX5
DX6
TOTAL 100% 100%
Fuente: D’Alessio Fernando, 2016, Mexico.El proceso de estrategia de un
enfoque de gestion.
Tabla N° 24: Matriz PEYEA
POSICION ESTRATEGICA POSICION ESTRATEGICA
INTERNA EXTERNA
Factores determinantes de | VAL | Factores determinantes de la | VAL
la Fortaleza Financiera (FF) | OR | Estabilidad del Entorno (EE) | OR
1.- 1.-
2.- 2.-
3.- 3.-
4.- 4.-
5.- 5.-
PROMEDIO PROMEDIO
Factores determinantes de | VAL | Factores determinantes de la | VAL
la Ventaja Competitiva (VC) | OR | Fortaleza de la Industria (FI) | OR
1.- 1.-
2.- 2.-
3.- 3.-
4.- 4.-
S5.- 5.-
PROMEDIO PROMEDIO

X=FI-VC/Y =FF-EE

Fuente: D’Alessio Fernando, 2016, México.El proceso de estrategia de un

enfoque de gestion.




Tabla N° 25: Matriz del Perfil Competitivo

Factores Competencia 01 Competencia 02 Competencia 03
determin Pe
ante de SO
exito

Clasifica Ponder Clasifica Ponder Clasifica Ponder
cion ado cion ado cion ado

4.-

TOTAL 1
Fuente: D’Alessio Fernando, 2016, México.El proceso de estrategia de un
enfoque de gestion.



Tabla N° 26: Tablero de Control (Balanced Scorecard)

TABLERO DE CONTROL

PERSPECTIVA FINANCIERA

ENERO

OBJETIVO

INDICADOR

OBJETIVO

INDICADOR

Valor Actual

Rangos de Alerta

10%<1<20%

Ponderacién

Valor Actual

R

angos de Alert

Q

21%<1<34%

Ponderacién

0

15%<1<23%

30%<1<50%

PERSPECTIVA CLIENTES

2007

OBJETIVO

INDICADOR

Valor Actual

OBJETIVO

INDICADOR

Valor Actual

Rangos de Alerta

82%<1<89%

Ponderacioén

0

96%<1<91%

93%<1<85%

96%<1<89%

97%<1<92%

97%<1<92%

97%<1<90%

99%<1<94%

75%<1<65%

97%<1<91%

50%<1<32%

95%<1<87%

97%<1<92%

Rangos de Alert

98%<1<90%

Q

Ponderacién




PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

ENERO

OBJETIVO

INDICADOR

OBJETIVO

INDICADOR

Valor Actual

Valor Actual

Rangos de Alerta

20<I<40

Ponderacion

80%<1<40%

Rangos de Alerta

60<1<20

Ponderacion

95%<1<70%

2007

OBJETIVO

INDICADOR

PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

Valor Actual

Rangos de Alerta

87%<1<70%

Ponderacion

ENERO

OBJETIVO

INDICADOR

OBJETIVO

INDICADOR

OBJETIVO

INDICADOR

Valor Actual

Valor Actual

Valor Actual

Rangos de Alerta

20%<1<10%

Ponderacion

Rangos de Alerta

98%<1<90%

Ponderacién

Rangos de Alerta

50%<I1<75%

Ponderacién

Fuente: D’Alessio Fernando, 2016, México.El proceso de estrategia de un

enfoque de gestion.




ANEXO 2.3: FORMATO DE GRAFICO DE PARETO

GRAFICO DE PARETO APIAT

PORCENTAIJE

7]
(=]
2
<
=
()
w
o
o

2

Calzado Muebles Artesania Confecciones  Maletines Servicios
SECTOR

N° DE STANDS PORCENTAJE

Figura N° 01 : Diagrama de PARETO
Fuente: elaboracion Propia.



ANEXO 2.4: FORMATO MATRIZ ISHIKAWA

MANO DE OBRA METODOS MEDIDA

Mal clima laboral Escaso nivel de proyeccion Falta de indicadores para

de crecimiento medir sus objetivos

Falta de personal de cobranzas\, Mala organizacion de la Asociaci

\ 7

Pocos objetivos alcanzados Falta de compromiso por

N

7
No cuenta con un Plan de
Trabajo R
. .-, . e 7
No cuenta con Mision y Vision

Desmotivacién del personal por falta
De cap.

parte de los asociados

N
7

lluminacién inadecuada equipos obsoletos

Falta de vestimenta de

Inadecuada limpieza del identificacién

area del trabajo Falta de mantenimiento

Temperatura fuera del de los equipos Desperdicios de papel

Intervalo permisible

TECNOLOGIA MATERIALES

MEDIO AMBIENTE

Figura N°02: Matriz Ishikawa
Fuente: elaboracién Propia.

ORGANIZACION SIN
DIRECCIONAMIENTO
ESTRATEGICO




RAPIDO CRECIMIENTO DEL MERCADO

CUADRANTE II CUADRANTE I
POSICION POSICION
COMPETITIVA COMPETITIVA
DEBIL FUERTE
CUADRANTE III CUADRANTE IV

LENTO CRECIMIENTO DEL MERCADO

Figura N° 06: Matriz de la Gran Estrategia

Fuente: D’Alessio Fernando, 2016, México.El proceso de estrategia de un

enfoque de gestion.



Fortaleza
Factores relativos ala financiera Alto
organizacion (FF)

CONSERVADOR AGRESIVO

Bajo I R N Alto
LT 1 1 1 1 1 1 1 1 I I i
Ventaja Fortaleza de
competitiva laindustria

(vC) (F1)
DEFENSIVO COMPETITIVO

Estabilidad
del entorno Bajo Factores relativos a la
(EE) industria

Figura N° 07: Matriz PEYEA
Fuente: D’Alessio Fernando, 2016, México.El proceso de estrategia de un
enfoque de gestion.

VALORES PONDERADOS DE MA MATRIZ EFI

Fuerte Promedio Deébil
4 3,0a 4,0 2,0 a 2,99 1,0 a 1,99 1
[
L o
N = -
2 2 % i
= o o
= ey
=
s
[V
2 2 3
=1 (=2}
o I} o
A& £ = \Y, Vi
= 2 <=
s a ~
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e
wv []] g
L = —
S o © VI VAL IX
— [ o
<t —
>
1
Proteger y mantener
Cosechar o desinvertir

Figura N° 08: Matriz Interna Externa

Fuente: D’Alessio Fernando, 2016, México.El proceso de estrategia de un
enfoque de gestion.



ANEXO 2.5: VALIDEZ DEL INSTRUMENTO

Validacion por Juicios De Expertos

CEsan VAL

FORMATO DE VALIDACION- JUICIO DE EXPERTOS

YOMA"W(RP%SM teeiiianeiniae...CON DN N‘thopm

Ingenieria Industrial con nimero de colegiatura CiP 2358 Desempediandome Como Docente
en la Universidaa Cesar Vallejo- Trujilio.

Por medio de la presente hago constar que he revisado con fines de Validar y aprobar el instrumento
de informe (Guia de entrevista) .emitido por terceros, Plan Estratégico , para mejorar la eficacia de
Sus objetivos de ka crganizacion; a los ef de su aplicacion del informe de investigacion Titulado:
*PLAN ESTRATEGICO Y LA EFICACIA DEL CENTRO COMERCIAL APIAT, 2020°

Luego de hacer las observaciones pertinentes, puedo formular las siguientes apreciaciones.

e = ESCALA
INFORMACION PARA LA EVALUATIVA
{ VALIDACION = OBSERVACIONES
\
| 1 [cCongruencia de items X |
|2 jAmprnuddeacomemuo X ' .
{ 3 | Redaccion de los items ¥ |
4 | Pertinencia »w |
.| 5 | Metodologia A |
[. -] [Coherenm o [ 1
| 7 | Organizacion 3& |
| 8 | Objetividad ) ol I 1l
| 9 |Clandad B o —
| 10 | Buena Redaccion 1T %1 | {
Escala Evaluativa.
A De acuerdo
B: Desacuerdo
Ensﬂaldooonbm\idadﬁmuolamonlaa’udaddonioabsuz.l ........ del mes
de. MasyD. ... del 2020

- e——

ING IAH.D s &“a
. U
R G 142350









ANEXO 2.6: FOTOS Y DOCMUENTOS
Presidenta del Centro Comercial APIAT, 2020.






