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Definicién del Problema

El desconocimiento por parte de los empresarios de un modelo basado en
procesos para la implantacién de la Planeacién Estratégica.

En muchas ocasiones 13 Planeacién se realiza a corto plazo y no se visualizan
los constantes cambios del entorno.

El empresario no tiene identificado plenamente lo que desea alcanzar en su

negocio, por lo que la Planeacién se vuelve compleja debido a que los
objetivos organizacionales no siguen un rumbe definido.

Obietivos

Proporcionar una herramienta de Planeacién Estratégica a la Administracion
de MNegocios para asegurar el éxito en la comercializacién en favor de los
mercados mets, que perraila ser aplicada per cualquier upo de empresa,
indicando los factores que habran de considerarse y guiar al empresario en ¢l
proceso que habrd de cumplir en cada etapa propuesta, para asi lograr de
manera eficiente ¢! cumplimiento de sus objctivos y metas.

Contar con un manual de Planeacién Rstratégica bajo procesos aplicable a

todo tipo de empresas, que sea sencille, ficil de comprender y aplicar por
parte de los responsables.

Hipétesis General

Les procesos de Planeacion Estratégica propuestos por diferentes autores sélo
indicar qué hacer v no cdmo hacerlo, dando asi menores posibilidades de
£xito en su aplicacion en las empreses,

Hipotesis Especificas

1. Bl Proceso de Planeacion Bstratégica debe ser dinamico y constante.
2. La Planeacién Estratégica puede ser aplicada en todo tipe de empresas.




3.La Mayoria de los procesos de Plansacion Estratégica ne destacan la
importancia de la informacion que se genera continuamente en su medio
ambienie.

4. La Plancacién Esratdgica indics la forma de cdmo aprovechar i0s recursos

& través del tiempo.

Metodologia

Para alcanzar los objetives de esta investigacién sera necesaric desarrollar los
elementos y caracieristicas del modelo de Planeacién Estratégica.

A medida en que se desarrollan cada una de las fases que comprende el
Modele de Planeacidn Estratégica propuesto, se claborazé un proceso que
explique paso a paso cdmo gjecutarlo.

La conformacién del marce tedrico del presente trabajo de investigacion se
realizara tomando como fuente de informacién documental, ] conjunto de

libros que aparecen en la Bibliografia y las expeniencias obtenidas en el
campo profesional.




Introduccion

Jodas las empresas, sin importar su tamafio (Micro, Pequefias, Medianas
y Grandes) v su giro comercial ¢ industrial, tienen la obligacion de ver
B a futuro, de proyectar sus actividades al dia de mafiana, es decir, las
organizaciones tienen que planear una serie de accicnes a realizar para
alcanzar todos v cada uno de los objetivos que se establecen tanto para la
organizacidn en general, asi como para cada una de las areas que la integran,
buscando la satisfaceidn de las necesidades de sus clientes v la accidn exitosa
gue limite o elimine a la competencia.

Si bien la Planeacién es una actividad orientada hecia el fuiuro, no hay que
descuidar todos Jos acontecimientos e informacidén pasada v presente, que nes
revele datos necesarios para realizar una adecuada Planeacion basada en
hechos reales v con miras a lograr todos los objetivos planteados con un aito

grado de éxito.

Por otra parte, la necesidad de plencar surge del hecho de que todas las
organizaciones se encuentran inmersas en un medio en el cual se
experimentan cambios constantes, ya sean tecnolégicos, politicos, sociales o
culturales, a los cuales deben adaptarse, v es entonces cuando las empresas
deben tomar en cuenta la importancia de la Planeacidn ya que de esta
depender4 el sacar provecho de esos cambios y evitar al méximo los riesgos.
No olvider que vivimos el cambio come lo més comin, v la deslealtad de los
clientes a una marca como un hecho cotidiano.

Un gran niimerc de enipresas operan sin una Planeacién formal, ya sea porque
ne se tiene un tiempo asignado para esta activided por la falta de
cenocimiento de las ventajas que ésta proporciona, o bien, porque la mayor
parte de estas organizaciones se vaien de un sinnlimero de argumentos para
justificar que sus actividades han sido bien desarroliadas sin necesidad de la
Planescion formal.




T ey

Sin embargo, una Planeacion formal trae consigo grandes beneficios ya que
impulsa a pensar en el futuro de manera sisterndtica, obliga a la empresa a
definir sus objetivos, metas y politicas y promueve una mejor coordinacion de
esfuerzos y proporciona normas de desemipefio mas claras para un mejor
control de las operaciones, Con une buena Flaneacién, las empresas pueden
anticiparse y responder con mayor rapidez a los cambios del medio ¥
nrepararse mejor para hacer frente a los acontecimisntos inesperados.

En México, la mayeria de las empresas son Micros y Pequefias, ¥ muchas de
ellas desconocen la Planeacién Estratégica como Herramienta Administrativa,
es por esto que el presente trabajo de investigacién pretende resaltar su
importancia v servir como gufa para el desarrolio ¢ implantacién de las
estrategias, todo esto mediante un proceso sencillo, de facil aplicacidn y con
un lenguaje claro que facilise su comprension.

Este trabajo de investigacién estd dirigido principalmente & empresarios,
maestros v estudiantes en administracién y tiene como finalidad mostrar uaa
guia adecuada para cumplir de la mejor manera {os objetivos empresariales, a
dicha guia la denominaremos: Proceso de Planeacion Esiratégica, es decir,
una secuencia 16gica de pasos, proyectada hacia un futuro con el fin de lograr
los objetivos de la organizacion, su permanencia en los mercados, su
creciente penerracién y rentabilidad.

La Planeacién Estratégica es un proceso a largo plazo {por lo regular de 3 2 5
afios), que permite hacer un diagnéstico de la situacion mterna y externa de la
organizacion, fijar objetivos y metas tomar decisiones respecto a cursos de
accidn a seguir para el cumplimiento de ios objetivos, sin embargo, al Hevara
cabo este Proceso de Planeacion Estratégica, existiri el reto de enfrentar un
“Fyuturo Ineierio, Complejo y Cambiante”, por lo que !a empresa debe estar
dispuesta a realizar este Proceso de manera constante, con el apovo de un
elemento esencial; la informacion, que juega un papel muy importante, ya que
repercute en el interlor y exterior de cada organizacion y de su bmena
utilizacién dependerd upa adecuada toma de dscisiones v pot conclusién, el
éxito de la empresa.

A continuacion presentamos de manera general una descripeién del contenido
de esta investigacidn:

Iniroduccic
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Mision

El primer capftulo se inicia destacando la importancia de tener una Misién
Empresarial , la cual refleje fielmente la razdn de ser de la organizacién vy
asimismo definir el alcance presente y futuro que se desea obtener,
describiendo de manera general los heneficios que ésta ctorga, los usuarios a
los cuales dirige su producto o servicio, la cobertura geografica del negocio,
entre ofros.

Al momento de identificar la Mision de la organizacién, se da inicio al
desarrolic del Proceso de Planeacién Estratégica puesto gue el empresarie
tendra claramente definido el punto hacia el cual dirigird y coordinara sus
esfierzos junto con st equipe de trabajo.

Una vez formulada la Misidn de la empresa, se procederd a reaiizar un
andlisis completo de todos los aspectos internos y externos que influyen en la
realizacién de las operaciones. A dicho estudic se le dencomina Andlisis
Situscional, e cual como veremos mdas adelante estd compuesta por:

Ambiente Interno v Ambiente Externo de la organizacidn,

Andlisis del Ambiente Interns

En este capitulo se explica el proceso que se debe realizar para poder conocer
cudles son los aspectos internos tanto positivos como negativos en el
funcionamiento de la organizacién, es decir, se identificardn cudles son sus
Fortalezas y Debilidades.

Para faciliter el estudio del Ambiente Interne se analizard en dos partes:

o La primera de ellas corresponde 2 la capacidad administrativa de la
empresz, que incluye la evaluacién de las actividades administrafives
{Planeacién, Orgenizacion, Direceidn v Control).

L+]

La segunda parte del Analisis del Ambiente Interno de la organizacion se
denomina capacidad operativa, la cual se estudiardn las diferentes areas
funcionales con que cuenta la empresa para el desarrollo de sus actividades.

]mmducczon




Int?oduccxon

Después de analizar el Ambienie Interno, se procederd 2 efectuar el Andlisis
del Ambiente Externo.

Andiisis del Ambiente Externo

El Ambiente Externo es el segundo aspecto que integra el Andlisis
Situacional de la empresa, v es aqui en donde la organizacién se evaluard
conjuntamente con el medio que la rodea y de dicho andlisis se extraeran
tanto Oportunidades como Amenazas a las cuales se enfrente para el
desarrollo de sus operaciones. Para que el empresario pueda Hevar a cabo més
facilmente el Anélisis del Ambiente Externo, este capitulo al igual que en el
Analisis del Ambiente Interno se estudiard en dos partes:

Ambiente de Operacion: en el cual se evaluaran los factores clave que
determinan el éxitc de la empresa en el mercado en relacidn a sus

icidn competitiva frente a las demdés

competidoves, conociendo asi la

B
5]
<
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(':

empresas del mercado.

Macroambiente; en esta segunda parie del Andlisis del Ambiente Externo, se
estudian cada yno de ios aspectos que integran e macroambiente de toda
organizacién (Ambiente Econdmico, Politico/Legal, Social y Tecnolodgico) y
asi determiner la posicién de la empresa respecto a cada uno de ellos
conociendo las Oportunidades y Amenazas existentes en el entorno
organizacional.

Objetivos y Mezas

En esie capftulo se muestra la gran importancia que tiene el establecimiento
de los Objetivos y las Metas, la diferencia existente enire ambos, asi como los
pasos v criferios a seguir para su formulacién. Tanto los Objetivos comeo las
Metas dan la direccitn necesaria gue debe seguir la organizacién para su
éxito.
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Formulacion de Estrategias

En este capitulo se describen los concepios Estrategia Tactica, v la diferencia
existente entre ambas, asi como los tipos de estrategias sugeridos. Se plasma

también el cémo formular fa Estrategia con base a la informacién generada en
el Analisis Situacional, con ayuda de las siguientes herramientas:

£ La Matriz de Posicién Estratégica y Bvaluacién de la Accién (Matriz
PEEA), Esta matriz contiene cuatro vertientes: Fortaleza Financiers,
Ventaja Competitiva, Fortaleza de 1z Industria y Estabilidad Ambiental; y
tiene como objetivo determinar la tendencia de la Estrategia a seguir, es
decir, si sera agresiva, conservadora, defensiva o bien competitiva,

2 La Matriz de Debilidades, Oportunidades, Fortalezas v Amenazas (Matriz
DOFA). Esta matriz tendrd como objetivo, la elaboracién de estrategias
tomando en cuenta las Fortaleras y Debilidades, asi como las
Uportunidades y las Amenazas, detectadas en of Anafisis Situacional.

La Matriz dei Boston Consulting Group (Mairiz BCQG). Esta matriz tiene
como objetivo, mostrar graficamente la posicién del o los diferentes
productos de [a empresa en términcs de porcentaje, en cuantc a la
participacién en el mercado v la tasa de crecimiento de lz industria para
cada preducte.

& La Matriz Cuantitativa de Planeacion Estraiégica. Esta matriz tiene como
fin evaluar las esirategias generadas por las matrices anteriores, con el fin
de decidir la més adecuada y poderia implantar.

Implantacidn de Iy Estrategin

En este capftulo, se describe cémo ejecitar la Estrategia Formulada, para lo
cual se debe elaborar un diagnéstico de politicas, procedimientos y métodos
de la empresa, adecuar su estructura a las nuevas necesidades, elaborar planes
de accién para cada drea de la organizacién y ponerlos en marcha, y asi de
alguna manera incentivar al personal de acuerdo al cumplimiento de dichos
planes,

citn
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Introduccidon

Evaluacidn de lg Estrategio

En este tltimo capitulo se analizard la manara en que se evaluard la Estrategia
Implantada en la organizacion por el empresario y su equipo de trabzjo.

Para esta Evaluacion se consideran los siguientes puntos:

ndlisis de toda lz informacion que surja en el Medio Ambiente Interno v
Externo de la organizacién, para que de esta forma se contemple la
informacion més relevante que influya en el Desarrollo v Ejecucién de ia
Estrategia.

Medir ei desempefio que ha tenido la Estrategia durante su ejecucion y
asimismo determinar el grado en que se han logrado los objetivos para los
cuales se formulé la Estrategia, en caso que no exista el avance esperado en
los objetivos establecidos, serd necesario Ja aplicacién de medidas
correctivas.

Conclusiones y Recomendaciones

Por tltimo, se presentan las conclusiones s las que se llegaron con esta
investigacién y una serie de comentarios y recomendaciones con respecto a la
aplicacion del Proceso de Planeacién Estratégica.

Asi pues, habiendo mostrado un panorama general de lo que es el presente
irabajo de investigacidn. No cabe otra cosa més que sefialar, la gran
importancia que tiene el hecho de trabajar hoy para un futuro mejor,
comprendiendo el entorne que nos rodea.

El Proceso de Planeacion Estratégica propuesto en esta Investigacién es el
siguiente:
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Mision

Generalidades

7o de los problemas més comunes de los altos ejecutivos de todos
| los niveles consiste en la asignacién del tiempo necesario para
realizar actividades de Planeacion Estratégica. Generalmente el
personal administrativo destina la mayoria de su tiempo 2n la resolucién de
problemas cotidianos. Es comtmn encontrar que la Formulacién de una
Misién no es tomada en cuenta en la mayoria de los casos, pues las
organizaciones se preocupan mas por establecer objetivos pera cada una de
sus dreas v por el disefio de ia estrategia misma.

La Misién puede ser conceptualizada como la declaracion de credo, de
proposito, de filosofia, de creencias o de principios empresariales, es decir,
es larazdén que fundamenta la existencia de la organizacién.

Una Formulacién de Misién tiene como objetivo fundamental mostrar una
visidn a largo plazo de una organizacitn, en Wrminos de jqué quiere ser? y
;2 quién desea servir? Describe el proposito, los clientes, los productes o
servicios, los mercados, la filosofia y la tecnologia bdsica de una empresa.
Ba conjunto los componentes de la formutacién de una Misidn responden 2
una pregunia clave sobre la empresa: jeudl es nuestro negocio? Una
respuesia apropiada 2 estz pregunta permite que las actividades de
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formulacion, de ejecucién y evaluacién de estrategias sean mucho rmas
faciles. 1

1) Importancia

Las razomes mias imporigntes por lo que se recomienda que las
organizaciones desarrollen la formulacion escrita de una Misidn, son iag
siguientes:

1, - Ayuda =z dirigir el esfuerze humane en una direccién.
La Misién hace explicitos los mayores propdsitos de la organizacion para
tratar de alcanzarios, teniendo esos propésitos en mente la adminiswacion
puede asegurar que todos los miembros de la organizacion pueden
irabajar juntos en un esfuerzo coordinado para alcanzarlo.

2.~ Desarrollar ums nora o base para asigRar recursss de Ia
orgzaizacién.

Las organizaciones hace usc de sus recursos materiales, humanos,
financieros y téenicos con el objeto de producir bienes v servicios que
satisfagan los deseos v necesidades de sus usuarios. Una Misidn
adecuadamente desarroliada contiene gufas generales acerca de qué
recursos debieran de adquirirse v obmo se debieran distribuir en las

diferentes unidades organizacionales.

3. - Proporcicnar una base con 2l objeto de motivar el uso de recursecs
organizativos.
Una correcta formulacion de la Misidn empresarial serd fundamental para
ayudar a que la aplicacidén de los recursos se efectie de una forma
eficiente de acuerdo a los objetives a lograr,

4, - Fijar un Clima Organizacional y sugerir formas de eperacién.
La Misién es un documento que establece una filosofia definida parz la
crganizacién, de tal forma que las ideas, el pensamiento y la actuacion de
los miembros de 2 misma puedan ser conducidos hacia un misme fin,

5. - Establecimientc de un cempromisc con el Recurse Humane.

*4 David R., Fred, La Gerencia Kstratdsies, £d. Legis, Colombia, 1988, p. 34



8.

Ser un punto de atraccién para que las personas se puedan identificar con
los propositos y direccion de la empresa y a su vez, para desanimar a las
personas que no lo pueden hacer, con el fin de que no participen en las
actividades futuras de la organizacion.*2

,Actia come base para el desarrollo de los Ubjetivos

Organizacionales.

Los Objetivos Organizacionales deben de reflgjar la Misidn, debido a que
el perfii de la Misién es en realidad ¢! propésito general de la
organizacion y sirve como punto de partida para los mas especificos
objetivos. Una adecuada formulacion de objetivos organizacionales son
congruentes con la Misidn Organizacional.

. - FPacilitay la transferencia de objetivos v metas a unz esiruciurs gue

conlieve 2 Ia asigusciée de tareas por niveles v elementcs
responsables dentro de la organizacidn,

Las personas ejecutan trabajos dentre de la organizacion con el objeto de
producir bienes y servicios de tai forma que se cumplan los objetivos
organizacionales. Una amplia guia concerniente a los tipos de trabajo que
debieran existir debe de encontrarse dentre de la declaracion de la Misidn
organizacional,

Ayuda =z asegurar gue lz orgepizecién no seguiré propésitos
conflictivos.

Propbsitos que son incomsistentes unos cen otros implican que la

Or

ganizacién se mueva en diferentes e incompatibles direcciores. Con ef

desarrollo de una Misidn, la administracion puede estar segura que la

or

ganizacidn es construida en un fundamento claro, compatible con los

ropdsitos y evits el desperdicio y el confiicto.

Z

£y
e

Y Proceso de Elaboracion de 1a Misién

o

Todz empresa desde el momente de su concepcién posee unz Misién
definida, aunque en la mayoria de los casos esta se encuentra Unicamente de
manera implicita en toda la orgenizacidn, en esta Mision se enconirardn

#% David R, Fred, Le Cerencin Fstratégies, Bd. Legis, Colombia, 1988, p. 84
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contenidos los sentimientes, desecs, formas de pensar y los valores mismos
de los propietarios de la empresa.

Sin embargo, para que wna Misién represente un punto de partida en el
Procese de Plene

de Pl ~1AN Tstr StETICE RN N

Cion o Si08 esta deberd enconirarse por Eb‘quLU, para
lo cual se debe realizar un andlisis profundo de Ia historia, los usuaries, los
beneficios que proporcicna la empresa, mercados, tecnologia, ete.

Para poder Tlevar a cabo este andlisis, se deben de contestar una serie de
preguntas que tienen como objetivo la plena identificacion de todos y cada

uno de los componenies que integran la Mision Organizacional.

£l empresario debera considerar los siguientes elementos ¥ responder a sus

respectivas interrogantes con una visién actual y a largo plazo.

RKlemento Presente Future
Usuerios Jouniénes son los usuanios reeles? | Quidnes  son  los  usuarios
potenciales?
Beneficios :Cual es el beneficlo mas|;Cudl es el beneficio mds

importante que proporgiona la
firma actualmenta?

importanie gue proporcionats la
firma mafiana?

Posicidr Competitive

Cudl es la posicidén competitiva
de la empresa en el mercade”

LJQué  posicion  competitiva
pretende alcanzar la empresa?

Tecnologia

(Cudl e la  iecnologla
fundamental?

;Qué camblos sz esperzn en ia

tecnologia?

Metas Econdwicas

+S¢ tienen metas de penetracin,
participacidr,  crecimiente  y
pérmanencia en el mercado?

;Se tiene una visidn a largo plazo

de cada unza de esfas metas”?

Fiiosofia

Qué  valores, creencias Y
prineipios se tienen?

;Los  valores, creencias ¥
principios son perdurables a traves
del tismpe?

Ventajn Competitiva

;Cudles son los factores de éxite
claves de la empresa”

,Estos factores servirdn para el
uro?

ilmagen piiblica

Jndl es 12 imagen pablica actual
de la empresa?

1A qué tmagen piablica espira?

Unz vez contestade cada interrogante, el empresario procederd a redaclar su

Misidn son cada uno de los elementos antes sefialados, sin olvidar que una
{ormulacién efectiva de la Mision debe respetar sentimientos y emociones
n relacién con una organizacion, generando la impresién de que la firma ¢

exitosa, sabe a dénde se dirige v es merecedora de apoyo, tiempe e
inversidn.

G135



Por ofra parte, cuando la Mision de la organizacidn se encuentra Dor escrito,
es necesario que el empresario responda las siguientes preguntas:

|, (Define gué es y a gué aspira in organizacicn?

La redaccion de la Misién debe decir & qué se dedica lz organizacién en
su 4mblto econdmico, come una orgenizacién generadora de bienes y/o
servicios que proporciona determinados beneficios v que establece un
compromiso definido con ia comunidad a la que sirve (usuarios, sociedad
¥ gobierno) y con la comunidad que la integra (duefio, socios, empleados)

asi como !o que anhela hacer v ser en un futuro.

- ¢Es lo suficientemente amplic para poder definir o que es fundamental
en ef negocio?
La Misién organizacional debe expresar de una manera general todo
aquello que deba ser o que debiera ser lz empresa. Sin embargo, es
necesario tomar en cuenta que la Misién no debe de estar disefiada para
expresar fines concretos sino que tiene como objetivo proporcionar
motivacion, direccidn general, imagen y filosofia para guiar ala STPIEsa.
El detalle en exceso puede ser contraproducente debido a que un alto
grado de especificacién puede ser una base para la oposicién a la misma ¥
puede reprimir la creatividad en la formulacion de la Misién.

La vaguedad permite que otros directivos agreguen demlles, quizd para
modificar los patrones generales, 2 su vez permite mas flexibilidad para
adaptarse al medio ambiente cambiante y a las operaciones internas ¥y
facilita la flexibilidad en la implantacidn.

- ¢ Ubica a ig organizncidn en el mercado?
La redaccidn de la Misién debe permitir entender lIa posicién actual de la
empresa en el mercado donde se desenvuelve, es decir, el lugar donde se
encuenira, respecto al producto, precio, plaza v promocion.

- $Sirve come muarco para evaluar las actividedes presentes y jusuras?
Bsta pregunta tiene como objetivo el conocer si 1a redaccién de la Misién
sirve como base pare establecer las actividades presentes y futuras
reflejadas en las estrategias a seguir, para ¢l cumplimiento de objetivos y
metas, y por consiguiente para el cumplimiento de la Mision.
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5. JEs comprendide por igual para iodos los riveles de la organizacion?
Es necesario conocer si la redaccién de la Misidn es entendida de la
misma forme por los miembros que Integran 2 la organizacién en todos
los niveles, de lo contrario se corre ¢l riesge de suftir desviaciones en el
rumbo marcado por la Misién. Esto se puede saber, por medio de una

retroalimentacion que empezard con la comunicacién de fa Mision a los

empleados v niveles directives por medio de juntas y memoréndums, para
después comprobar si fue comprendida de una forma exacta de lo

contrario serd necesario homologar el entendimiento de la Mision.

8. ¢ Es motivadora?

La redaccidn de la Misién por si sola debe de estimular ¥ persuadir a la
gente a actuar de imanera positiva para el bien de la organizacion. Para lo
cual es de vital importancia conocer la opinién de los integrantes de la
organizacién con respecto a que tanto estimula la Mision a la realizacién de
actividades de una forma dptima.

Si el empresario al responderse cada uno de los aspectos referidos en el
presente capitulo, se da cuenta que su Misién no cumple con el propdsito de
uno o varios de ellos, tendrd que deteciar ¥ a su vez reconsiderar cuanias
veces sea necesario gqué elementos estdn faltando o bien no se estén
expresando adecuademenie por falta de un conccimiento total de su
organizacién. Una vez realizado este andlisis, se procederd a redactar de
manera correcta la Misién de tal forma que esta sea capaz de responder a
cada pregunta v define la esencia del negocio.

Por el contrario, si al responder cada una de estas interrogantes nos damos
cuenta que nuestra Misién original cumple desde la primera vez que la
evaluamos con cada uno de estos elementos, podremos saber gue la Mision
de la empresa fue correctamente formulada y de esta forma se podré facilitar
ia formulecién, ejecucidn y evaluacion de las estrategias,

Carecer de una clara formulacién de Misidn puede llevar 2 que las acciones
& corto piazo se conviertan en contraproducentes en el largo plazo.
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LQuiéne.; son fos usuarios?
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Analzszs del Ambzem‘e Intemo

Generalidades

Una vez identificada v elaborada la Misién de la empresa, se procederd a
realizar un Analisis Situacional, sin embargo, ;En qué consiste ef Analisis
ituacional de una empresa?

Bien, el Analisis Situacional de una empresa s un diagnostico o estudio de la
misma y del ambiente que la rodes, que permitird conocer no sdlo sus
sintomas, sino también las causas de estos, como si se tratera de un paciente
con su médico, el cual, le hard un chequeo médico general para saber ¢l grado
de satud de la persona. El Anélisis Simacional, lo podemos resumir en una
pregunta clave: (En qué situacidn se encuentra la empresa?, tanto e;m su
interior como en su exterior.
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Este diagndstico o sstudio (Anilisis Situacional) comprende dos fases para
lievario a cabo:

1. Anglisis del Ambiente Interns de la Empresa. Esta fase consiste en un
estudio de} inferior de la organizacién, es decir, de su estructura, su
personel, sus recursos financieros, su “habilided” comercial, su capacidad
productiva, sus recursos tecnolégicos, etc. Esta fase se realiza con el fin de
detectar s{ntomas positivos o negativos que se traducirén en fortalezas y
debilidades respectivamente.

2. Andlisis del Ampilente Externo de Ia Empresa. Esta fase consiste en un
estudio del exterior de la orgenizacidn, es decir, aspectos como, la
economia, la politica, los aspectos sociales, la cultura v el avance
tecnoldgico a nivel nacional y mundial. Este estudic , se hace con el
objetivo de detectar en el exterior de la empresa, aspectos positivos o
negativos, éstos se ftraducirdn en oportunidades vy  amenazas
respectivamente que tendra que aprovechar y afrontar la empresa.

El Andlisis Situacional de una empresa, deberd ser permanente, es decir, este
diagnéstico o estudio, deberd realizarse continuamente para tener informacion
clara, oportyna, veraz v relevante de las fortalezas, debilidades, oportunidades
y amenazas, con el objeto de utilizarla para medificar, mejorar ¢ crear nuevas
estrategias, ¢ incluso modificar los objetivos de la empresa. Esta es la razdn
de ser de un Proceso de Planeacidn Estratégica Dindmico, en pocas pelabras,
¢l Anglisis Situacional es el corazién de dicho proceso.

1} Andlisis del Ambiente Interno

Como ya vimos, el Anélisis del Ambiente Interno es un estudio realizado al
interior de la organizacidn (su estructura, su personal, sus recursos
financieros, etc.), lo importante es saber como llevar a cabo ese estudio y su
finalidad deniro del Proceso de Planeacién Estratégica.

Sin embargo, antes de elic, comenzaremos por establecer cémo esta
conformado el interior de una organizacién, este estard integrado por dos
tipos de capacidades internas:




Analzszs deZ A‘mb’ente Inrema

1. Capacided Admirisirativa
2. Capacidad Operative.

A, Capacidad Administrativa

Esta es [a habilidad mostrada por la alia gerencia de la empresa, para
optimizar los recursos de la organizacion, para ello se toman en cuenta
actividades basicas para administrar como:

o Planeacidn, esta actividad consiste en definir un curso de accidn a
seguirse, determinando tiempos y recursos para seguirlo.

e Organizacidn, consiste en definir las funciones, los niveles v acciones de
los recursos de la organizacion, para lograr la maxima eficiencia dentro ds
tos planes y objetives.

o Direccidm, consiste en delegar la antoridad y 1a toma de decisiones, con el
{in de lograr los objetivos.

o Control, consiste en establecer los sistemas necesarios para medir los
resultados actuales y pasados en relacion con los esperados, con el objeto
de saber si se han obtenido los esperados y poder corregir, mejorar y
formular nueves planes.

A esta serie de actividades se le llama Proceso Administrativo, el cual es
basico para el aprovechamiento maximo de los recurses, sin embarge, hoy en
dia, lo imporiante es cdmo gqueremos llevar a cabo cade une de eses
actividades o fases de acuerdo a las exigencias del mercado actual,
obviamente diche proceso, se revitalizz con las nuevas tendencias de la
administracién como por gjemplo la Reingenieria de Procesocs, la Calidad
Total, Benchmarking, Outsourcing e incluso la misma Planeacién Estratégica,
tendencias que nos permitirdn tener una visidn moderna y actualizads del
aprovechariento de los recursos de un negocio.




B. Capacidad Operativa

Es la eficiencia mostrada por la estructura del negocio sea cual ses esta, en
cuanto & su funcionamiento. La estructura de una empresa definitivamente
varia de acuerde a las exigencias de los mercados actuales, debe ser lo
suficientemente flexible para afrontar una constante inevitable: el cambio, sin
embargo, en este trabajo de investigacion, se pretende estabiecer una
estructura basica y sencilla, con el fin de poder ver aplicado el Proceso de
Andlisis del Ambiente Interne, v de manera general el Proceso de Planeacion
Bstratégica, dicha estructura es la siguients:

. Mercadorecnin, serén todas aquelias actividades enfocadas a saber las
necesidades del cliente y satisfacerlas, como el desarrollo del producto o
servicio de la empresa, las estrategias para la asignacién de precios a dicho
producio o servicio, su distribucidn asi como la promocién v publicidad,
también la presencia del personal empleado para ello, los servicios post-
venta y los procesos empleados.

2. Persongl, serén todes aquellas actividades encaminadas a proporcionar a la
organizacién personas con talemio suficiente para cumplir con las
exigencias de la empresa, ast como para contribuir 2 su desarrello integral
dande como resultade un desempefio eficiente.

3. Finanzas, serén todas aquellas actividades dirigidas para la obtencién y
administracion de recursos monetarios en términos de ahorro, inversién y
financiamiento.

4. Operaciones, serhn todas aquelles actividades encaminadas a la generacion
def producto o servicio a ofrecer en el mercado, Para tal generacién de
productos o servicios es necesario la tecnclogia v sus avances no sélo en ef
area de fransformacién sino también en el drea de la informacién y las
telecomunicaciones.

5. Investigacidn y Desarrolle, serdn todas squellas actividades a saber 1o gue
actualmente desea 0 necesita la empresa, principalmente en términos de
tecnologia y produccidn, supeditadas 2 las exigencias del mercado.

Interno

AR
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Ahora bien, la finalidad que persigue el Analisis del Ambients Interno es
detectar las forialeras y las debilidades que puedan tener las actividades
bésicas de la capacidad administrativa v cada una de las partes de la
estructura det negocic o bien de la capacidad operativa, es aqui donde nos
preguniamos ¢ Jué es unz forizlezs ¥ uns debilidad?

Fortolezn

Entenderemos por fortaleza, los elementos que la organizacién ha
desarrollado a través del tlempo y le sirven como soporte tanto en la
operacidn actual, como para el crecimiento. Son los factores internos que
constituyen un apoyo para las estrategias. Las fortalezes internas provienen de
Iz vision y el esfuerzo que se hizo en &l pasado,

Debilided
Entenderemos por debilidad aquellos elementos que no se han desarrollado &l
mismo nivel que oiros y obstaculizan la operacién v crecimiento de la

institucion. Estos elementos tienen un efecto megativo sobre los objetivos

empresariales y sus esiraiegias. Las debilidades tienen su origen en la falta de
vision, en los errcres y omisiones hechos en el pasado.

Una vez determinados los componentes del Ambiente Internc v definidos los
conceptos de fortaleza y debilidad, se procedera 2 efectuar e} andlisis de cada
elemento, tanto en la capacidad administrativa como en la capacidad
operativa, para poder determinar la posicién interna de la empresa.

fortalezas i debxhdades de iz organizacidrn.

2} Proceso del Analisis del Ambiente Interng
A, Aplicacitn de Cuestionarios
Para que una organizacién pueda realizer el Andlisis de su medic ambients

interno, es necesario aplicar un cuestionario para cadae fase (Planeacidn,
Organizacién, Direccién y Conirol) y pera cade 4rea (Mercadotecnia,
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Recursos Humanos, Finanzas, Produccién ¢ Investigacién y Desarrolio) a
analizar.

Para que el empresario pueda efectuar dicho anélisis v considerar los aspectos
més importanies, se ha disefiado un cuestionaric para cada una de ias fases y
éreas de la organizacién, el cual contiene los aspectos mas importantes que se
deberdn tomar en cuenta para determinar si representan una Fortaleza ¢ una
Debilidad para la empresa,

Plameacién

Intemo

1. ;Tiene la organizaciin metas y objetivos claramente definidos?
(Posee la organizacion una estrategia general para competir en su industria basica?
3. ;Controla y predice [a organizacién tendencias pertinentes en los medios politicos,
sociales y fecnoldgicos?
4. ;8¢ anticipa y controla la organizacitn a las acciones y reacciones de los competidores
en ¢l mercado?
;Controla y se anticipa la organizacién a las necesidades de los clientes, proveedores
distribuidores, accionistas v empleados claves?
8. ;Poses la organizacion un proceso de presupuestacién efectivo?
7. ¢ Tiene una declaracién escrifa de su msion?
8. ,Tiene planes de contingencia?
9.
1

b

(Asignan sus recursos con base en metas ffiadas?
0. ¢Posee objetivos, metas, estrategias v politicas coherentes, claramente comunicadas?

Urganizacién

|

L ;Hay en la empresa una clara estruchua organizativa, que se evidencie mediante un
organigrama formal?

2. ¢Refleja ¢l organigrama la estructure mas convenionte vata la emprosa?

3. ;Muestra alcances deseables de control?

4. ;Estan las actividades similares agrapadas e forma apropiada?

5. ¢Aparecen Ias funciones de personal aprepiademente en el organigrama?

6. ¢Se sigue el principio de unidad de mando?

7. (Delegan ios gerenies de la organizacién en forma apropiada?

8. ¢Posee y usa la organizacidn descripeiones escrites de cargo?

9. ¢Posee y usa la organizacion especificaciones escritas de cargos?

10. ;Son los cargos de 12 organizacion significativos, estimulantes v bien remunerados?

o

ireceién

B8 favorable el estado de dnimo de los empleados?
¢Es favorable =} estado de &mimo de los gerentes?
¢Hay satisfaccion en el trabajo?

P
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4. ;5e emplea un estilo gerencial participativo?

5. (Seestimula la creatividad?

6. Son bajas las tasas de auseniismo en la organizacion?

7 (Sonlos coeficientes de rotacion bajos?

8. ;Hanidentificado los gerentes el nimere v la composicion de los grupos informales
en la organizacion?

9. (Son las normas de los grupos informales favorables a la gerencia?

10. jExste en la organizacion un buen sistema de comunicacion reciproca?

11. ¢Son buenos lideres los gerentes?

2. ¢(Posee la organizacion un buen sistema de recompensas v sanciones?

13. ; Se adapta la organizacién y sus empleados favorablemenie 3 los cambios?

14. ;Son los empleados capaces de satisfacer sus necesidades individuales a través de In

organizacién?
13, ;Sar la politicas de los departamentos razonables v de apoyo para las metas fijadas?

Control

¢ Tiene la empresa un sistema efectivo de control financiero?

(Posee un sistema efectivo de control de ventas?

;Cuenta con un sisterna efectivo de control de inventarios?

¢ Tiene un sistema efectivo de contrel de gastos?

{Poses un sistema efective de conirol de produccion?

¢ Tiene un efective sistema de control gerencial?

;Cuenta con un busn sistema de control de calidad?

¢Pesee sisternas de control con asisiencia de computador?

¢Se han establecido normeas de productividad en todos los depattamentos de la

organizacion?

10. ;Controla en forma regular las variaciones favorables v desfavorabies del proceso de
control?

11. ¢ Se toman las medidas correctivas oportunamente con el objete de mejorar las
condiciones desfavorables?

12. ;Respalda las sanciones y recornpensas [os sistemas de contro! establecidos en la
organizacién?

13. ;Se controla efectivamente ¢! comportamienic inmoral en la organizacion?

14.:8en los sistemas de control de la organizacion répidos, exactos v concienzudos? *1

R N

Mercadotecnia |

fnvestigacidnr de Mercados

. ¢Se hacen investigaciones periodicas de mercados?

. ;Se conoce la situacidn real y tendencias del mercado®

. ¢8e determinan correctamente los mercados potenciales?

. (3¢ conocen los mercados reales?

:Qué porcentale del mercado total se cubre?

. ¢ Jué relacitn existe en el costo de las investigaciones y sus beneficios?

R e T

*1 Bavid R, Fred, La Gerenele Tstratdaioe, Ed. Legls, Colombia, 1988, p, 149
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7. i Por medio de la investigacidn se conoce la situacidn de 1z compeiencia?

Canales de Distribucidn

8. ;Los canales de distribucion van de acuerdo con 1a clase de producto que ofrece?

5. ;Parg la eleccidn de canales de distrbucion se ha considerado iz ubicacién de ios
distintos mercadog?

10.;5e ofrece un margen de utilidad aizactivo a los intermediarios?

11.43¢ da financiamiento adecuado z los intermediarios?

12.¢ L5 gastos de transporte son tazonables?

13.;8e asesora a los intermediarios?

Aecuacion del Producto
14.;La oferta del producto es adecuado?
15.,La oferta se hace en el tiempo oportuno?
16.;8¢e ofrece en el envase [a cantidad adecuada del producto?
17.; B  lugar en que se ofrece el producto es correcto?
18 £ El precio del producto es conveniente?
19..El producto satisface las necesidades del consumidor?
20.;8e consideran las costumbres de la regién a ia cual se ofrecs el producia?
21.;8on consideradas las modas?

Simpiificacion

22.;Con )a simplificacién se obtiene un margen razonabie de utilidad?

23,3 Qué bases se foman, pera eliminar algfin producto?

24..8e consideran los gustos y las necesidades del consumidor antes de eliminar alain
producte?

25.;8¢ exigen mejores condiciones de compra a tos proveedores, por un volumen mayor de
compras?

26.¢ Existe equilibrio entre diversificacién v simplificactén?

Biversificacion
27. Existen lineas completas de productes?
28.,8e ha planeado invadir nuevos mercados?
29.;Se han intentado dar a conocer los nuevos usos de los productos existentes?
30.;Existen productos complementarios?
31.;Les desperdicios pueden aprovecharse para ofrecer productos nuevos?
32.;Existe obsolescencia planeada?

Estenderizacidn y Grados
33.¢Existen controies de calidad?
34.;Se mantiene la imagen del producto a diferentes grados de calidad?
35.;Existen variaciones de calidad?
36.;8¢ especifican los diferenies grados de calidad?
37.78¢ respetan los requisitos legales de calidad?
38.;Grados inferiores de calidad se dirigen a diferentes mercados?
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Marcas y Efiguetis
39.;Son adecuadas lzs marcas existentes en cuatlio a impacto entre los consumidores?
40.; Existen regishios ¥ patentes de mercas o procedimientos?
41.¢ Facilitan Ias indicaciones de las etiquetas el uso, manienimiento, conservacion, eic.?
42.;Lag etiquetas especifican claramente los grades de calidad?
43.;Hs adecuada la presentacion del producto con el empaque actual?
44 ¢ El empaque permite una mejor conservacién del producto?
45.; Bl empaque zctual facilita el wansporte del producto?
46.;Las devoluciones por concepto de rupturas se deben el ermpague?

Precios

47.;8e ha calculado ¢l punto de equilibrio de la empresa?

48..Es razonable el margen de wiilidad obtenide?

49.;8e respetan las disposiciones gubernamentales en cuanto a control de precios?

50.;Para la determinacién del precio de venta se han considerado los fenémenos que
afectan a las ventas (descuentos, canies, devoluciones)?

51.;8e comparan periddicamente los precios de la empresa con los de la competencia?

52.;Se han establecido descuentos?

53.;Para establecer el precic de ventas se efectia previamente alguna investigacion de

ey e B Y
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Publicidad
54.;En qué forma se eligen los medios wilizados?
55.¢En qué grado se logran 1os fines propuestos al contrater publicidad?
56.,Qué parte del mercado cubre 1a publicidad?
37.;Qué influencia tiene la publicidad de |z empresa entre los consumidores?
58.:En qué forma se controla la eficiencia de la publicidad?
5%.El incremento de ventas obtenido por la publicidad justifica ¢l costo de la misma?

Cempaiia de Ventas
60.;50n oportunas las campafias de ventas realizadas por la empresa?
61.;Ha sido razonable su use?
62.Fueron satisfactorios sus resuitados?

Planeacion de Ventas
63.¢3e fijan polfticas adecuadas referidas a las ventas?
&4.,E! fin perseguide por la empresa en cuestion de ventas estan bien determinados?
65 ¢Las politicas de ventas son conccidas por s} personal respective?
66.;Son razonables los pronésticos y presupuestos de ventas?

Ceniral de Ventas
7.4 Las cuotas asignadas a los vendedores son cublertag?
68.;Se determina el volurmen de ventas por cada uno de los agentes vendedores?
69.;Existen regisiros de clientes por zonas geograficas?
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70.¢Se efecttan comparaciones enire cuentas por cobrar contra plazos fijados?
71.;Cué! es el porcentaje de cuentas incobrables?
72.48¢ conoce el volumen de ventas por producto?

Persornal

Reclutamiento

1. ¢Be acude a las mejores fuentes de abastecimiento de personal?

2. ;Se utilizan buenos medios de informacidn pera reclutar aspirantes”
3. Quidn rechuta el personal?

Seleccion
- ;Se exigen requisitos especificos para los puesios ejecutivos?
- ¢Se exigen requisitos para los puestos de arapleado”
- ¢Se efectlian exdmenes médicos, fisicos y psicolégicos a los aspirantes?
. {Se comprucban los antecedentes de los aspiranges?

- LA A

Coniratacidn
8. ,Quidn contrate af personal?
9. ¢Cndl es el grado de cumplimiento de los contratos de trabajo?
10.;Cudl es ¢l grado de cumplimiento del replaments interior de trabajo?
Tréroduccion
11.¢Son presentados a sus compafieros los trabajadores de muevo ingreso?
12.7A Tos trabajadores de nuevo ingreso se les muestran las oficinas, planta v servicios de la
empresa?
13.4A los trabajadores de nuevo ingresc se les entrega ue manual de bienvenida?
14.;Conocen el reglamento wterior de {rabejo, los trabajadores des nuevo ingreso?

Entrencniiento ¥ Desarrolle
15.¢ Existen programas ds entrenamiento para empleados?
16.; Exdsten programas de desarrolic para gjecutivos?
17.¢A los nuevos empleados se les entrena?
18.;Son eficientes los medios internos de entrenamients v desarollo?
19.;8e usan medios externos de entrenamiento y desarrollo?
20.¢Son conocidos los resuitados de los programas de entrenamyiento v desarrolie?
21.;Como se elige a las personas a entrenar o desarrollar?
22.;Guién enirena o desarrollz a] personal?

Awidlisis de Pusstos
23.; Estén definidos correctamente los puesios de iz empresa?
24, En qué forma se analizan los puestos?
25,4 Quién efectia los andhsis?
26 Con que penodicidad se analizan los pussios?

i
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Valuscisn de Puestos
27.¢Intervienen en su elaboraci6n directivos y trabajadores?
2B.;Queé elemmentos se consideran para ia valnacién de puestos?
29.¢Cada cuando se tevisan las vahaciones?
30.;Se efectian comparaciones externas?

Calificacion de Meritos
31.;Qué formas se utilizan para calificar los méritos?
32.¢Cudles son los elementos que se toman en consideracién?
33.;Con qué periodicidad se revisan las calificaciones?
34.;Cémo se eligen los calificadores?
35.;La persona calificada conoce i resultado de Iz calificacion de méritos?
36.;,Como se eliger los calificadores?
37.;La persona calificada conoce el resultado de la calificacion de méritos?

Prestaciones y Servicips
38, Otorga la empresa prestaciones v da servicios?
39.;Cudles son las prestaciones y servicios personales?
40.;Cudles son las prestaciones v servicios colectivos?
41.¢3e otorgan prestaciones v se da servicio de caréeter familiar?
42 ;El personal conoce los servicios que presia lz empresa?
43.; Son wtilizados los servicios realmente?

Salarios ¢ incentives
44.;80n adecuados los emolumentos?
45.,8e efecttian comparaciones internas?
46.¢8e gfectian comparaciones externas?
47..Con qué resuitados?
48.; Los incertivos se calculan iécnicamente?
49.; 8on comprendidos 1os incentivos por ios trabajadores?
56.;Los programas de productividad van en relacion con estimlos o incentivos?
31.;8e estimula ¢l desempefio?

Relaciones
52.¢Existe cordialidad en el grupo?
53.¢Se adaptan los nuevos miembros?
54 ;Bs respetada la autoridad?
55.; Bxiste cordialidad entre gropos?
56.Existe cooperacion entre grupos?
57.¢8e da cumplmmiento con gusto a las obhigaciones?
58..Se da reconocimiento al cumplimiento de las obligaciones?
39.;8e da un trato adecuzdo al personal?
©0.;Se cumplen las promesas?
61.; 8¢ promueve la cordiatidad y coordinacién entre grupos?
62 jExisten sistemnas de sugerencias) ;Se atienden?
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63 .;8on adecuadas las condiclones de trabajo?

Ascensos Y Promociones
64, Exisien sistemas de ascensos v promociones?

65.7Conocen los empleados el nivel méximo a gue pueden aspirar dentro de la empresa?
66.,Cudnto tiempo tiene que esperat pava af ascenso?

Finanzas

Obtencidn de Recursos Financieros

. {Cudndo se prevén las necesidades financieras?

. Cdme se eligen las fuentes de recursos?

- (Son adecuadas [as condiciones que 3¢ han impuesto a la empresa al prestar dinero?
¢ Las garantias ofrecidas van de acuerde con el monto de los créditos obtenidos?
(Es normal 1a tase de intereses?

- {Cudl es la base para determinar los plazos para el pago de préstamos?

- (Loas utilidades de la empresa son razonables?

. ¢Cdme esth integrado el Superdvit?

. (Existen fuentes internas de recursos?

N2 60 -1 h Lh B ) D

Aplicecion de Recursos Financieros

104 Se cumplen planes de aplicaciones de recursos?

11.¢Existen politicas de aplicacion de recursos?

12.,8on adecuadas las erogaciones por mano de obra, material, gastos de produccién,
gastos de venta, gastos de administracion y oizos gasios?

13.2Se cumplen oportunamente las obligaciones tributarias?

14.;Como estd integrado el Capital de Trzbajo?

15.580n purtuales las liquidaciones de Pasivo?

16.¢Cada cuando se formulan y se revisan los presupuestos?

17.;Hay un presupuesto maesiro y un manual de presupuestos?

Cobranzas
18.;Existen polticas para otorgar créditos?
18.z80n controlados los dendores por estos conceptos?
20.;Es oportuna la informacion?

Recepcidn de Pagos
21.;E1 control interno es consistenta?
22.,Los tramites facilitan las operaciones?
23.;8on eficientes las reglas y procedimientos?
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24, ; Cual es ef udice de Houidez?

A, Indice de liquidez
Active Circulante

Pasivo Circulanie

El Activo Circulante lo integran: caja, bancos, cuentas por cobrar v los
inventarios principalmente,

El Pasivo circulante lo integran: les cuentas por pagar, los acreedores y
provesdores principalments.

Este indice calenla la capacidad pare cumplir con las obligaciones a coro
plazo, por lo general & Active debe ser dos veces el Pasivo, es decir, por cada
peso deberd existir dos pesos de active, aungue estc dependers tambidn de ia
naturaleza del negocio.

23. ;Cudl es ol Capital de Trabajo?

B. Capitai de Trabaio
Activo Circulante - Pasivo Circulante

Este indice, caicula la cantidad necesaria para operar el negocio de forma
diaria.

26. ; Cual es el mivel e endeudamienta?

C. Indice de endendamiento.

Pasivo Tota]

Capital Contable

El Pasivo Total lo integran: el Pasive Circulante y todes las deudas que se
tengan a largo plazo.

El Capital Contable lo integran: todas las aportacionas de los socics o bien,
significa lo que el duefio del negocio tiene como diferencia entre todos sus
activos y todos sus pasivos.
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Este indice calcula el nivel de dinero contribuido por los acreedores en
relacion al contribuide por el dusfio o los socios,

27, ;Cudl s ol marsen de niflidad neta?
28, ;Cual s el Rendimieato de la Tnversién?

D, Indices de Rentabilidad

i Utilidad Neta
Ventas Netas

La Utilidad Neta, son las ganancias después de los impuestos. Las Ventas
Netas, son el volumen total de dinero de todas las ventas realizadas, menos
ias devoluciones, fos descuentos y las rebajas.

Este indice calcule, cudnto se obtuvo de ganancia, por cada peso obtenido en
las ventas.

2, Litijidad Neta
Capital Contable

Este indice calcula cudnto se obtuvo de ganancias, por cada peso ipvertide
por el duefio o los socios, es decir, calcula el rendimiento de 13 inversién.

28, ;Cugl es la Rotacion de Inventarios?
30. ; Cusl es la Rotacidn de Cuentas por Cobrar?

E. Indices de Aclividad
1. Costo de Ventag

Inventarios

El Costo de Ventas es el precio toial pagado por los articulos vendidos més el
costo de entrega. Los inventarios serdn los productos terminados, materias
primas y produccidn en proceso.
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Este indice calcula l2 rapidez con que se mueve el inventario, es decir, el

aumers de veces que se reemplaza cada periodo (afic o meses) el inventario
imicial,

2. Cuenias por Cobrar X 365 diag
Ventas s Crédito

Este indice se calcula, el namero de dias en promedio para cobrar las ventas
hechas a crédito.

Nota: 81 el numerador es menor que el denominador, el indice se eXpresars en
porcentaje, y si el denominador es menor que el numerador, ¢l indice se
expresara en niimero de veces.

Disesio del Producto

- ¢3¢ han investigado las necesidades v gusios de las comunidades?

- (Es accptada por Ios consumidores la apariencia de los productes?

. {Son durables los productos?

- (Estd la empresa en posibilidades de dar servicio y zeparer sug productos?
- ¢Es facil su mantenimiento?

. ¢El costo de produccién permite un buen margen de utilidad?

. ¢3¢ estudia cientificamente ¢l disefio del producto?

- ¢Lon que frecuencia se revisan los disefios existentes?

o R B U P o

Localizacitn y Planificacion de le Plantg

9. ¢3¢ ha tomado en cuents para determinar el Iugar para la plantz, la tecnologia existente
en la zena?

£0.¢Que distancias y facilidades existen para 2l abastecimiento de materiales?

1.¢Los mercados son accesibies facilmente?

12.;Existen faciiidades financieras en la zona elegida?

13.;Qué ventajas adicionales tiene la regién?

14.;F1 clima presenta alguna dificultad para el desarroflo de la produccion?

15.;80n revisadas periédicamente las situacicnes originales que sirvieron para determiner
la ubicacion de 1z planta?

INGENIERIA DE METODOS
Planteamiento dei Proceso
16.;Se utilizan materias primas sdecuadas?
17.;Se utilizan matetiales indirectos adecuados?
18.; 8¢ asignen las tareas en forma equilibrada?
19 ;La maquiraria se ha elegido correctamente?
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20.,Son posibles de lograr los estandares de calidad marcados?
21.; Existen normas de calidad establecidas en forma cientifica?
22.;80n cuantificadas las mermas?

23.;Las mermas son aceptadas?

24.;Los métodos son los més indicados?

Determinacion de Tiempos
25.;Son determinados en forma cientifica?
26.; Permiten al obrero trabajar en una forma humana?
27.;Son controlados petiddicamente?

Control de Materivles
28.;5¢ controlan estadisticamente los inventarios?
29.;Los tiempos de entrega afectan a la produccion?
30.Las cantidades a pedir son determinadas convenientemente?

31.¢8e eligen adecuadamente Ios provesdores en cuanto a precios, calidades, servicios y
condiciones?

32.¢El control intemno es consistente?

33.;80n considerados los gastos de mantenimienio?

34.;Es adecuado el sistema de valuacién de inventarios?

35.;Cémo se controlan las mermas?

36..Como se evitan ios faltantes?

37.;Existen materiales obsotetos?

38.;Existen materiales estacionales?

39.;8¢ cfectian estudios de sustitutos?

Elnboracidn
40.;Es adecuadz la cantidad producida?
41.;Es adecuada la calidad producida?
42.4Es adecuado el tiempo empleado en la produccion?
43.;Son utilizados los métodos més adecuados?
44.;Como se eliminan los desperdicios?

Control de o Produceidn
43.,8¢ aleanzan los estdndares planeados?
46.;Se controla La produceitn por medio de ¢rdenas?
47.iPor medio del proceso?
48.;8¢ conoce la capacidad potencial de la planta?
49.;Cudl gs la capacidad wiilizada?

PLANIFICACIGN

Programucion
50.:8e utilzan las téenicas de ruta critica?
51.;8e utilizen disgremas de flujo?
52.;8on necesarias las jornadas exiracrdinarias?
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53 ; Se determinan las horas hombre?
54 ;8¢ determinan las horas méquina?

Comunicacidn
55,4 Existe comunicacién ascendente?
36.; 85 adecuada la comunicacién descendente?
57.,CQué fuentes de informacion se aiilizan?
38.;Cudles son los origenes de las informaciones?
36.;5¢ uiiiza comunicacion escrita?
60.;8e wtiliza comunicacion verbal?

Correccidn
61.;Existe produccidn defectuosa?
62.4Qué porcentaje representa la produccidn defectuosa?
63.;Es elevado ¢l costo del reprocesado?
64.,La producei6n defecinosa se debe a materiales impropios?
65.;La produceitn defectuosa se debe a errores de los obreros?

66./La produccion defestuosa puede ser utilizada para obtener subprodustos?
67.;Hay supervision adecuada?

Contrel de Calided
8. Quisn conirola la calidad?
69.;En qué forma se controla la calidad?
70.;Cuales son las formas para elegiz las muestras?
71 A qué prueba se someten?
72.;Comoe se fjan los estandares?
73.(Cuél es el grado de cumplimiento de los esténdares?
74.4Es adecuado el costo de control de calidad?

Mantenimiento y Conservacitn

75.; Periddicamente se da servicio a la maguinariz y equipe?

76.;Existen reglamentos tendientes 2 la seguridad de los obreros v conservacidn de los
equipos?

77.;8e cuantifican las pérdidas por tiempo ocioso?

78.;Las condieiones actuales de la maguinaria son satisfactoriag?

Trafice y Transporie
79.¢Son adecuados los equipos v sistemas exisientes?
80.; 8¢ han establecido nitas adecnadas?

81.,En qué grado elimina la intervencién de mano ds obra indirecta?*2

*2 Angriano Alvarez, Jorge, Apuntes e Auditoria Adminisirative, BAFCA, México, D F. 1995,
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Investigeeién v Desarrelio
b4

1. ;Ha enalizado ia organzacion practicas de investigacion v desarrolio en su industria
basica?

2. (Posee la organizacién el personal necesario para realizer e forma exitosa su
invesiigacion y desarrolio?

3, jTienela organizacion les instalaciones y equipo requetidos para realizar
exitosamente su investigacion y desarroilo?

4. ;Posee la organizacidn 1os flujos de informacidn v los recursos necesarios para ung
exitosa investigacién v desarrollo? -

3. ¢Hainvestigado 1z organizacion los beneficios relativos de enfocar sus esfuerzos de
investigacion y desarrollo hacia produstos existentes sn vez de nuevos productos?

6. ¢Ha apalizado la organizacién las aiterativas entre el desarrolio de nuevos productos
mejorados por una parte y el desarrollo de ruevos procesos mejorados de
produccidn?

7. Hacreado la organizacion su propio departamento de investigacion y desarrolio?

8. ;Asigna la organizacion suficientes recursos humanos ¥ de capital para realizar
exitosamente su Investigacion v desarrollo?

9. (Aprovechala organizacidn las fientes disponibles de nuevas ideas de productos?

10. ;Be encuentrs la organizacion preparada para asumir el riesgo de realizar largos
periodos de investigacidn sin descubrir 1deas con valor comercial?

11, ;Estd preparada la organizacion para asumir el riesgo de financiar largos periodos de
desarrollo y prueba de productes, sin eventual mercadeo exifoso del preducto?

12. ;Posee la empresa el cepital necesario para explotar nuevos descubrimientos en caso
de Yegar 2 realizarlos?

13. ;Ha analizado Ia organizacion los beneficios potenciales de usar agencias externas o
individuos para efectuar investigacién bésica y aplicada para la firma?

14 ¢Ha establecido las estrategias de investigacion v desarrello de sus competidores
principales?

15. ¢Ha establecido metas y polfticas claras de investigacion y desarrollo?

16. ¢Ha estudiado la posibitidad de ascciaciones para investigacién y desarrolio?

17. ¢Conoce sobre licencias nacionales ¥y exiranjeras, honorarios de regalias, patentes,
fnarcas comerciales y otras regulaciones aplicables a las actividades de mvestigacién
¥ desarrollo en su indusiria basica?

18. ;Tiene uny esirategia general de nvestigacion y desarrolle?*3

3. identificacitn y Seleccitn de Fortalezas y Debilidades

Lss respuestas que se obtengan mediante la aplicacién de dichos
cuestionarios, se ideniificardn como Fortzlezas v Debilidades, dependiendo
del significado de la respuesta, para después seleccionar aquellas mds
importantes.

*3 David R, Fred, Lz Gerproin Bstrazésica, Bd, Legis, Colombia, 1988, p.175
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Es recomendable seleccionar entre 5 v 20 Fortalezas o Debilidades, con ¢l fin
de hacer més objetiva la evaluacion de las mismas en una matriz,

La identificacién en Fortalezay v Debilidades, asf como la seleccion de las
mismas, sera Hevada a cabo por el empresatic {en general los responsables de
analizar las respuestas obtenidas mediante Ia aplicacion de los cuestionaric

il »

son el empresario asi como los responsables de cada frea a su fuicio
sustentado en el conocimiento de lo gue es, hace ¥y sera la empresa).

C. FElaboracién de Ia Matriz de Evaluacién Internz Particulzr

Ya seleccionadas las Fortalezas y Debilidades mas importantes, se procede a
la elaboracion de una Matriz de Evaluacién Interna Particular para cada fase
de la capacidad administrativa y para cada 4rea de la capacidad operativa,
Esta matriz como su nombre Io dice, consiste en evaluar las fortalezas v las
debilidades detectadas por medis de la aplicacion de cuestionarios a cada una
de las fases de la capacidad administrativa v & cada una de las areas de la

capacidad operativa. Bn este caso ef ejemplo corresponderd a la Fase de
Planeacion.

Columna I. Factores

Es donde se colocarsn las Fortalezas y Debilidades més importantes y
seleccionadas por medio de ur cuestionario correspondiente a cada fase y 2
cada drea, asf mismo en las columnas de Fortaleza (F) y Debilided (D) se
tachard seglin corresponda, con el fin de plasmar en la matriz que
determinado factor es una Fortaleza ¢ es una Debilidad. Cabe sefialar, que a
través de la aplicaci6n de un cuestionario a cada fase de la Capacidad
Administrativa v a cada édrea de la Capacidad Operativa, se obtienen
determinadas respuestss, identificadas como Fortalezas o Debilidades, esto
representa la informacion necesaria para ¢laborar una matriz de evaluacién
interna particular.
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Matriz de Evaluacion Interna Particular

|
[ Fase: Planeacion Empresa X
i’ B 1 F D-l 2 T 3 4

Factores Ponderacion | Clasificacién| Resultado

| Ponderado

No se predicen tendencias Xi

politicas, econdmicas ni

sociales,

Tiene una declaracidn escrita

de su Misidn,

S fienen  planes  de

contingencia.

Se tiene prioridad por atender

las  necesidades de  los ]
i

-

]

P 2 M

clientes,
No se tisnen melas ni X
objetivos clarzmente

definidos. |
No sc fiene una estrategia T‘X

i general para competir.
ITOTAL

S SN S R

Columns 2. Ponderacién

En esta columna, se asignard un valor a cada factor (fortaleza y debilidad) de
acuerdo a fa importancia que fenga en relacién a los demds factores que
contiene la columna de factores, empezando a asignar el valor més alto al
factor mds importante de todos ellos, despuss asignar un valor menor al
siguiente factor mds importante de los que ain estdn sin valor, v asi
sucesivamente, sin embarge, es importante cuidar que en la suma de esos
valores no debe exceder ge 100,
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Ejemplo
| Matriz de FEvalunacién Internz Particnlar l
Fase: Planeacién  Empresa X |
i F D : 2 |
Factores Ponderacidn | Clasificacién| Resultado
Ponderado |
No se predicen tendencias X 23 j
politices, econdmicas i |
sociales. |
Tiene una declaracién escrital X i8 T
de g Misidn,
Sz tienen planes del X 19 !
contingencia, | !
Se tiene prioridad por atender| X 15
llas necesidades  de  los L
chienies.
No se tlenen metas X 30 !
objetives c1a1amente ‘
| definidos |
No se tiene upa estrategm] X 3 i
general para COMpEHr. ] J
TOTAL ; | ] |

Comao podemos apreciar, ¢l factor mds importante de esta matriz es el No.5
(No se tienen metas ni objetivos claramente definidos) que representa una
debilidad con un valor de 30 (el valor mas zlto), después el siguiente factor
mas importante es el No.1 (No se predicen tendencias politicas, econdmicas
ni sociales) una debilidad con un valor de 22, el siguiente factor més
mmportante es el No.2 (Tiene una declaracién escrita de su Misidn) una
fortaleza con un valor de 18 v asf sucesivamente, cuidando gue la suma de
dichos valores sea 100,

Uno podré preguntarse ;Qué pasa si a un factor se le asigna un valor de 959,
realmente nada solo que para poder asignar un valor a los demds factores se
tendran disponibles cinco puntes por lo que serfa mds complicado; también
nos podemes preguniar ;Qué pasa s a dos factores se les asigna el mismo
vator?, jNada! Puesto que depende del criterio del empresario quien a fin de
cuenias determinard el grado de importancia de cada factor, sin embargo,
deberd cuidar que la suma de los valores como va se menciond no sea mayor
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de 100, asi dos factores de seis contenidos en la matriz no pedrdn tener un
valor de 55 puesto que excederian los 100 puntos limite.

Coluwmnz 3. Clastficacién

En esta columna, se asigna una clasificacion a cada factor, de 1 2 4, si
determinado factor representa una debilidad importante de acuerdo al eriterio
del empresario, se le da una clasificacion de 1, si representa una debilidad de
menor importancia se le da una clasificacién de 2, si representa una fortaleza
de menor importancia, se e da una clasificacién de 3, v si representa una
fortaieza importante se le da una clasificacién de 4. Es imporiante recordar
que ¢l grado de importancia lo determina el criterio mismo del empresario. Ei
total de esta columna debe ser, el promedio de ia clasificacion, el cual se
obtiene, sumando {a clasificacién de cada factor y dividiendo esa suma entre
el numero de faciores.

Efemplo:
Matriz de Evaluacién interna Particalar |
Fase: Planeacién  Empresa X t
T FRETY z 5 T
Factores ] Fib Ponderacion iCEasﬁficaci(m Resultado ];
| t Ponderado |
No se predicen tondencies| iX 22 i y |
politicas, econdmicas nd |
sociales, ] l l
{ Tiene una declaraciém escrital X | 18 Bl 4 ;
! de su Mision. | ) |
'S¢ tienen  planes  de| X ‘ 10 [ 3 i
1 contingencia.
Se tlene prioridad por atender )4 E ; 15 i 3
las  necesidades de los i [
clientes. [ P | [
No se tienen metas m [X | 30 L i )
objetivos clatamente ’ w! |
definidos. | |
No se tiene wma esirategial | % ) ! 2 ]
general para competir. L \ |
' TOTAL ) 180 | 156=235 | ]
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Suma de Clasificacién = 15
Niimero de Factores = 6
Promedio de ls Clasificacién = 2.5

Columnz 4. ResuMado Ponderato

En esta columna se obtiene un Resultado Ponderado para cada factor; este
resuitado ponderado se obtiene, multiplicando la ponderacidn de cada factor
por su correspondiente clasificacion. El total de esta columna debe ser, un
Resuliado Ponderado Total, el cual se obtiene sumandc ef Resultado
Ponderado de cada fastor v dividiendo esa suma entre 100,

Bjemnplo:
Matriz de Evaluacién Interna Particular |
Fase: Planeacién Empresa X |
I FiD z 3 4 1
Factores Ponderacion fClasiﬁcacién Resultade [
| | Ponderado |
No se predicen tendencias he 22 l 2 44 |
politicas, ecopémcas ni |
sociales, I ]
Tiene una declaracion escrita| X i8 4 72
{de su Misidn i {
I8¢ tenen planes deiX 10 3 30 l
contingencia. | j ‘
Se tiene prioridad por atender | X 15 3 45 |
jas  necesidades de  los l
; cleres. L ‘ 4’
INo “s¢ tiepen metas i ;X r 35 ! 1 3G
objetivos claramente | | ]
definidos. _i ; |
[No se tieme uma estrategia| | X 5 2 16
J general para competir, l ’
[ TOTAL | 100 | 15/6=23 J 231/100=2.31

Resultado Ponderado de cada Factor:
44 472 - 30+ 45 + 30+ 10 =231

Resultado Pondsrado Total:
231/100=2.31




Habiendo obtenido el promedio de la clasificacion y el Resultado Ponderado
Total, se compara entre si v se determina cual es el mayor; si el Resultade
Ponderado Total es mayor que el promedio de la clasificacion se determina
gue el drea o la fase que se ests analizando, represente una fortaleza pare la
empresa, o viceversa, si el Resultado Ponderado es menor que el Promedio de
la Clasificacion, se determina que el 4rea o la fase que se estd analizando
representa una debilidad. Este es porque el Promedio de la Clasificacion
significa un equilibrio entre fortalezas y debilidades y &l Resultado Ponderado
indica si se estd por encima o por debajo de ese equilibric. Como podemos
apreciar en la mairiz el Resultado Ponderado (2.3 1) es menor, al Promedic de
la Clasificacion (2.5), por lo tanto, se puede concluir que la fase de
Planeacién de la “Empresa X” representa una debitidad pera la misma,

Hjemplo:
Promedio de Resultado Ponderado
la clasificacién > Total = Debilidad
(2.5) (23D

D. Elaboracién de la Matriz de Evalpacién Interna General

Después de determinar si cada fase o drea analizada, representa una Fortaleza
0 una debilidad, se procede a elaborar una Matriz de Evaluacion pero ahora
General. La elaboracién de esta matriz es Ia misma que para ia Matriz de
Evaluacién Interna Particular, sin embargo, zhora, se evaluard cada fase ¥
cada drea ya identificadas como Fortalezas o Debilidades.
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Ejemplo Anterior:
Matriz de Evaluacién Interna Particular
| Fase: Planeacion  Empresa X
i ¥ D 3 3 3
Factores Porderacion | Clasificacion| Resultado
Ponderado
No se predicen tendencias X 29 2 ! 44
politicas, econdmicas ni
sociaies.
Tiene una declaracion escrital X 18 4 72
de su Misién., J
Se  tHenen planes delX 10 3 30
contingencia.
Se tiene priotidad por atender [ ¥ 15 3 45
las  necesidades de  los
clientes.
[No se tinen metas = X 30 1 20
obietivos claramente
definidos, L
No se tiene una estrategia % | g 2 10
| general pata competiz. ]
[TOTAL | 1 300 T i5/=25 | 231100231

En este ejemplo, como ya se vid, se determind que la fase de planeacidn
representa una debilidad para ia Emprega “X,

Ahora supongamos que habiendo aplicado el cuestionario correspondiente
para cada fase v para cada édrea, asf como habiendo hecho la Matriz de
Evaluacién Interna Particular para cada fase y para cada érea, se determind lo
sipuiente:

La fase de Plancacién representa una debilidad para la empresa.

La fase de Organizacion representa una forfaleza pars la empresa.

La fase de Direccidn representa wna debilidad para la empresa.

La fase de Control representa una debilidad para la empresa.

El 4rea de Mercadotecnia representa una fortaleza para la empresa.
El area de Personal representa una forfaleza para la empresa.

£l &rea de Finanzas representa una debilidad para la empresa.

El &rea de Operaciones representa una fortaleza para la empresa.

El drea de Investigacién y Desarrollo representa una debslidad para la
empresa.
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Ya determinado lo anterior se procede a elaborar 1z Matriz de Evaluacién
Interna General, siguiendo el mismo procedimiento:

Columna 1
[ Matriz de Eveinacién Interna General
Fase: Plancacién  Empresa X
T FF 1) f 7 3 T 4
Factores Ponderacion | Clastficaciéon| Resultado
Ponderado
Planeacion X |
[ Organizacién 4 T
Direccidn % | i
Control X
Mercadotecnia ix . 1
Personal %X. | (
Finanzas | X
Operaciones X i
Investigacitn y Desarrollo X
| TOTAL ] A
Columna 2
? Matriz de Evaluacién Interna General 1
Fase: Planeacién Empresa X
1 7 % D 2 . ' 3 T
Factares | Ponderacién | Clasificacitn ; Resultado ‘
| W Paﬂdemde :
Planeacion T X 20 1 ;
Organizacién w 6 ‘ ]
'Direccién X | 12 | E
Contgol X | 10 ! 7l
‘ Mercadotecnia I } is [‘
EPersonal X | iz ;
[Fizanzas X 13 |
Cperaciones X | bl |
LInvesti gacion y Desarrollo X ! 8 |
| TOTAL | 166 ]
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Columng 3
Matriz de Evaluacién Interna General
Fase: Plapeacién  Empresza X
¥ T FID 3 3 7
i Factores Pondergcion | Clasificacion; Resultado
Ponderade
Planeacion X 20 I
Qrganizacion X G 3
Direccién X 12 2
Condrol X 10 2
Mercadotecnia X i5 4
Personal X 2 4
Finanzas b4 1
Operaciones X 7 3
Investigacion v Desarrollo X S 1 [
|TOTAL |1 16 21/9=2.33 i
Surma de Clasificacion = 21
Nimero de Factores =9
Promedio de la Clasificacién = 21/9 = 2.33
Colymna 4
| Matriz de Evaluacién Interna General
Fase: Plapcacién  Empresa X
1 F E D B 2 3 r &
Hacrores Ponderacién | Clasificacion| Resultade
. | Poanderade
Plansacion iy 20 1 20
Organizacidn X 6 3 18
Direcciom 8 12 2 24
Control X i¢ 2 249 1
Mercadotecnia X 15 4 &0 1
Personal X 12 4 48
Finanzas % 1¢ 1 10
[Operaciones X 7 3 23
nvestigacion v Desarrollo X ] 1 3

t

[TOTAL T 00 | 219033 | 2297100=2.23




Andlisis del Ambiente Interno

A R e e Tty B e L e e e O e oy

Resuliedo Ponderado de cada Elemento: !

@Eaﬁeacién [ ZOj
QOrganizacién 18 |
Direecidn 24
t Control 20 ]
| Mercadotecnia 60
{ Personal 48 |
Finanzas 10
Operaciones 1
Inv. y Desarrollo 8
TOTAL 229

Resultado Ponderado Total =229/160 =2.25

Comparacidn:
Promedio de Resultade Ponderado
{a Clasificacién > Total = Debilidad
(2.33) (1.29)

Se determina que el Resultado Ponderado Total es menor que el promedio de

la clasificacién, por lo tanto se considera que la Empresa *X” tiene una
Posicion Interna Débil.

Por Gltimo, si el Resultade Ponderado Total fuiera mayor que el Promedio de
la Clasificacion, fa organizacién tendria una Posicién Interna Fuerte, Esto es
por si misma la razén de la wilidad de la Matriz de Evaluacién Interna

Generel, es decir, conocer la posicion general que guarda la organizacién en
su interior.

Las Fortalezas y Debilidades ya detectadas en cada Matriz de FEvaluacién
Interna Particular para cada fase v para cada 4res se tomarin en cuenta de
manera permanente para la elaboracion de las estrategias a seguir,
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Aplicar
cueslionarie
de Planeation

Tdentificar
Fuerzasy
Debilidades

!

Seleceiotar
Euerzas y Debilydades
a Ponderar

I

Elaborar Ja
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interna parhieylar

-

{

Enltsiar tas fuerzes y

debihidades seleoci 3

en Ja colurnna de factﬂrﬁ

Poaderar Fuerzas v
Debiidades en la columna
de ponderagidn La suma
de lag ponderaciones d¢ cada facior
debe wotalzar {60

-

Selectiopar

Fagior 2 Clasicar

Fsuna J
Calificarla [gutasxixdad N% Latificarla
otk o . importants?, cotel
nimero 3 ngmere 2

St

Calific!
cuni? 2 Calificaria
nuraero 4 . :en Z! .
et

an clasifidedp N )

todos los factores

Sumar ta Clasificacién
de cada factor para obtener
el total de 1z clasiiicacon }

‘5\1)
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Dividiria clasifieacion total

omire € almere de factores
Tondderados (Promedio o Ta
Clasifigacon)

En 2 golumna de resultado

ponderado multiphear ¢l el
valor de 1z pondgracion por
<i valor de clasifioasion

QOhtener lasema total de la
columna de resultades
ponderados

I

Dividar ba suma 1018} de
resaligdos ponderados entre 100
(resultado ponderade totat)

|

Comparar el resuitedo ponderads
total contra ef promedio de

Yz clasificaciér
identificar la Fase] NO
i de Plangacién -t 1
SO0 U
l Debilidad

ST o
Identiizer la Pase
o | de Planeacsn

COMmG 1Ga
Fertaleza
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Fuerzas y
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!
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-
I
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mizma particular

L
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T
}
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de ponderacion La suma
de las popderacionss de cada factor

debe totatizar 100
T
Selecoionar -
Factir & Cla.ssﬁcarq

Cahfiearla Calificarla
son gl con ¢l
mitera 3 ninzere 2

Celrficarla
Cahificaria

1
con &
numero 4 con ¢l
mmero | {

han Claslf'%CJ{ﬂ\NO
tadas Ins fxstareg

nremdos en

Sutoar Iz Clasificacion

& cada fagior para obtemer
&f total de i clasificacitn
&3
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Dividr i clesifioacyin tytal
entrs el nimere de factoras
Ponderados (Promedio de la

Clasificacton)
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Obtener lasuma totad de Ta
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ponderados
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1) Anslisis del Ambiente Externo

El Ambiente Externo de toda organizacion estd integrado por dos tipos de
ambiente:

A} Ambiente de Operacidn:

- Mammatenaia

v
Attt A P 4

~ Mercado
- Proveedores

E) Macroambiente:
- Aspecio Econdmico ) o
- Aspecio Politico/Legal )
- Aspecto Social

- Aspecto Tecnolbgico




La finalidad que persigue el Anélisis del Ambiente Externc es detectar las
Oportunidades y Amenazas que representa cada clemento integrante del
ambiente externo de la organizacién.

Cporturidad

Entenderemos por oportunidad aquelia situacién que el medio ambiente
externo de la organizacién brinda para aprovechar y acelerar el crecimignto,
hacer nuevos negocios, ofrecer nuevos servicios o productos, ete. Se le llama
Oportunidad a los factores del medio ambiente que pueden causar un impacto
positivo en lo que se refiere a la consecucién de un objetivo o a la ejecucion
de une estrategia particular,

Amenaze
Entenderemos por Amenaza los peligros potenciales, exactamente lo opuesto
2 las Opertunidades, afectando el proceso que conlleva a la consecucién del

objetivo, es decir, aquellos factores del medio ambiente que causan un
impacto negative.

Una vez determinados ios componentes del ambiente externo y definidos los
conceptos de Oportunidad y Amenaza, s¢ procederd a efectuar el analisis de
cada elemento, tanto en el ambiente de operacién como en el macroambiente,
para poder determinar la posicién externa de la empresa.

A continuacién , se describe el proceso de manera general, para identificar las
Oportunidades y Armenazas de la organizaciéa.

2) Proceso de Analisis del Ambiente Externo

Para que unz organizacién realice el Anslisis Sitvacional de su medio
ambiente exierno, es necesario aplicar un cuestionario vara evaluar log
elementos del ambiente de operacién (competencia, mercado ¥ proveedores),
asi como para cada componente del Macroambients {aspecto econdmico,
politico/legal, social y tecnolégico) a analizar.

Estos cuestionarios serian contestacos por el empresario con el conocimiento
que tenga de su ambiente externo, su experiencia y conocimiento del girc de
la empresa, asi como lz informacién obtenida a través de publicaciones




especializadas de a industria donde se encuentre la empresa, informacion de
instituciones como el Imstituto Nacional de Estadistica, Geografia e
Informatica {INEGI), la Procuraduria General del Consumidor {PROFECQ),
el Banco Nacional de Comercio Exterior (BANCOMEXT), el Conssgjo
Coordinador Empresarial (CCE), a la Camara a la que pertenszca lo empresa,
asi como también informacién obtenida por medio de investigaciones de
mercado y estudios de tendencias realizados por la empresa, o bien por medio
de un consultor externo,

Para que el empresatio pueda efectuar dicho anélisis y considerar los aspectos
mas jmportantes, se ha disefiads un cuestionario general para evaluar al
ambiente de operacién de la empresa (competencia, mercado y proveedores),
asi como un cuestionario para cada uno de los componentes  del
Macroambiente {econdmico, politico/legal, social y tecnoldgico). Dichos
cuestionarios contienen los aspectos mds impertante que se deberdn tomar en
cuenta para determinar si representan una oportunidad o una amenaza para la
organizacién.

3) Analisis del Ambiente de Operacién
A. Definicidn

El término Operacién se refiere a 1o que la compafiia hace para satisfacer las
necesidades y deseos de los clientes en sus mercados objetivo.*1

Como ya se menciond, el Ambiente de Operacién se encuentra conformado
por proveedores, competidores y clientes, pussio que estos elementos
representan a las variables que influyen direciamente en la operacién ven el
éxito de cualquier empresa.

B. Identificacidén de los Commnetidores Clave

Existen basicemente dos pardmetros para determinar a los competidores
principales:

- Competencia Directa, v

*1 Cravems y Woodraff , Mercadoteenia en Accidn, Voi. 1, Bd. Adison Wesley,
México, D.F, 1991, p 78
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- Competencia Indireciu

La competencia directa ¢ de marca, es 1a mas sencilla de identificar, debido a
que es la que tiene lugar entre marcas diferentes de un tips de producto
esencialmente {gual.

preductos gue no parecen ser similares pueden competir entre sf cuando el
publico fos compra y utiliza esencialmente para un mismo propésito.

La competencia indirecta o tipo de preducts, es aquelle donde afin los

Es importante definir 2 los principales competidores, bajo estos pardmetros,
ya que serdn contra quienes se comparard la empresa. Al definir & los
competidores, ¢s importante saber quienes estan por arriba de la empresa {los
lideres) y quienes por debajo de iz misma.

C. Factores Clave de Exito

Los Factores Clave de Exito son el ciimulo de caracteristicas que envaelven a
una organizacién, que le permite diferenciarse de las demés y lograr una
ventaja competitiva. Es importante mencionar que los Factores Clave de
Exito son determinados por ¢l Cliente, son los aspectos mds importantes por
los cuales un usuario prefiere comprarnos 2 nosoiros yno a la competencia,

A coniinuacidn mencionaremos los Factores Clave de Exito que
consideramos son los de mayor relevencia para la empresa vy sus clientes, los
cuales determinan el éxito esperado, y servirdn para guiar al empresario en el
Andlisis que realice para definir su posicién frente a la Competencia.

Los Tactores Clave de Exito mds importantes son los que a continuacién se
mencionan;

. imagen de Ia Compafiia

. Personal

. Ubicacion

. Posicidn Financiera

- Porcentaje de Participacién en el Mercado
. Capacidad de Produccidn

Fo W P
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7. Tecnologis de Punia

8, Alta Tnversidn v Apoyo Transtacional
9. Proveedores

10.Coste de los Insumos

11.Calidad del Producto

12.Gama de Productios

13.Atributos del Producto

14.Beneficios del Producto

15.Grade de Conacimiente del Producto
16.Competitividad del Precio
17.Distribucidn

18.Publicidad y Promocién

19.Calidad del Servicio

Imagen ¢e Iz Compafiia

ia imagen de la Compafifz es un fiel refiejo de la Filosofia v de las
Hsirategias de la Organizaci6n; este factor puede percibirse en términos de la
funcién social que desempefia (aportaciones de apoyo a la comunidad,
fundaciones, programas ecologicos, etc.), en su grado de desarrollo

organizacional y en la calidad del producto o servicio que ofrece.

Este factor se obtendré mediante “Sistemas de Bscucha”, que se aplicardn
permanentemente, tanto interna (al personal), como externamente (a los

usuarios), para identificar la percepeién que tisnen tanto de Ia empresa como
de su competencia.

Personal

El personal debe contar con los conocimientos téenicos v adminisirativos,
ademés de las habilidades necesarias pera aplicar de forma adecuada los
procesos, la informacién v en generel, los sistemas con los que cuenia ia
empresa.

El personal es el refiejo de los valores v filosofia de Ia empresa, los

<+

individuos que pertenecen a {a empresa deben entender la importancia que
represeita su labor, ya que fa actitnd del personal es fundamental en el jogro

2
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de los objetives de la orgenizacion. Es por ello que deben establecerse
politicas que hagan notar la importancia del proceso de planeacién del
personal, de los colaboradores y ejecutivos en general, creando perfiles
enfocados al servicio, ademds de invertir en el desarrolio de los empleados,
pues si se tienen colzboradores satisfechos, seguramente se logrard tener
clientes satisfechos.

Ubicacién

El cuidado que tenga una empresa al elegir Ia Ubicacién de sus instalaciones
sera fundamental para el desarrollo de sus actividades.

Es necesario determinar la repercusidn que tiene la Ubicacién de la empresa y
de su competencia en relacion a los siguientes factores:

o Sus centros de produccion y la cercania de las fuentes de abastecimiento.

s Sucursales ce la empresa y su cercania a los centros de distribucién, ¥

o Centros de Venta para tener un mayor contacto con el clienfe.

Posicion Financiera

Conocer el Perfil Financiero de la Empresa y de los Competidores Directos es
un indicador de gran ayuda para determinar la capacidad de cada uno para
alcanzar y mantener los recursos humanos, materiales, técnicos y financieros
para el desarroflo de las actividades de la organizacidn.

La Posicién Financiera de nuestra empresa ia podemos conocer mediente la
elaboracién y presentacién de Estados Financieros, sin embargo, conocer la
situacion financiera de los compeiidores més importantes es una tarea mas
complicada, en ocasiones se podra obtener informacién sobre eilos por medio
de reportes oficiales de la industria y publicaciones especializadas, pero se
recomienda que se visiten las instalacionss de la competencia como simples
observadores © usuarios. Analizar c¢6mo fanciona v cuéles son las
caracteristicas mas importanies que los consumidores perciben.

Para aligerar la carga financiers, varias empresas utilizan lo que se denomina
“Outsourcing”, que se refiere 2 la contratacion indirecta de personal, es decir,
le empresa contrata a una agencia especializada que se encargard de proveer
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el recurso humano acorde a los requerimientos de la empresa, v ademds
llevarda 2 cabe todes los trdmites necesarios tales como: contratacién,
capacitacién, pago de salarios, etc., reduciendo de esta manera los gastos de fa
empresa cn forma considersble y evitando a la empresa desviar mayores
TECUrsos a esta actividad.

Porcentaje de Participscitn en el Mercade

Este factor representa la efectividad en 12 Publicidad y Promocion, el Precio,
ta Distribucién y de las Politicas de Venta. Este factor se obtendrd de un
anélisis de la competencia identificando su volumen de ventas en los Estados
Finencieros publicados en repories de Ia industria, o bien informacién sobre
el comportamiento de las empresas sobre el mercado proporcionado por
instituciones especializadas.

Capacidad de Produccion

La Capacidad de Produccién puede definirse como la facultad de una planta
para producir cierta cantidad de bienes en determinado tiempo. La fabricacion
de un producto dado consume una fraccién del tiempo Gti] de una planta. La
Capacidad de Produccidon de una Planta en relacién con dicho producto puede
expresarse & 1ravés de la relacidn:

o Empleado por Unidad de c
Tiempo Total de Produccién Disponible para una Unidad de Producto

En otras palabras, la utilizacién de la capacidad significa la utilizacion del
tiempe de produccion disponible para un producto.

El problema de la utilizacidn de la Capacidad consiste en lograr un equilibrio
entre ef tiempo dispenible de las unidades individuales v el tiempo requerido
para las operaciones de conversion de los materiales en productos terminados.

Es necesaric comparar lz capacidad que tiene la empresa para la generacion
de productos o servicios con relacién a ia competencia, de acuerdo al nivel de
demanda que pudiera existir en un momento determinado.
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Tecnologla de Puntz

Representa un factor importante para la empresa, pues la insercién de una
mejor teenologia influye directamente en un méximo aprovechamiento de los
recursos, mayor eficiencia en los procesos y productes son mucha mayor
calidad que {os de iz competencia.

Altz Inversién v Apoyo Transnacional

Una fuerte inversion de capital por parte de la empresa, permitirg mejorar sus
instalaciones, tecnologia y aprovechar todas las oportunidades gue el mercado
oftezca.

El empresario puede allegarse de recursos por medio de financiamiento.

El apoyo transnacional se puede dar por la compra de la empresa, si ésta tiene
problemas financieros, de no ser asi, se pueden realizar asociaciones, fusiones
o aiianzas estratégicas.

Proveedores

Bste elemento es de vital importancia pues proporciona los insumaos
materiales para que la empresa pueda tener continuidad en el desarrollo de sus
actividades productives y de esta forma hacer Illegar el producte terminado a
los diferentes puntos de venta al aicance del consumidor.

Es fundamental tener una buena relacién empresa-proveedor, va que de esta
forma la organizacion obtendrd mayores beneficios tales como: faciiidades de
pago, descuentos y rebaias, entregas oportunas, calidad de los insumos yen el
servicio,

Por otra parte, el contar con una ubicacién adecuada con respecto al
proveedor, permitira abatir costos de traslado y cubrir posibles contingencias
relacionadas con el requerimiento de insumos materiales.

Exierro
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Costo de los Insumaos

El costo es un elemento esencial en la fijacién de precios, va que es
indispensable para medir la contribucién de los ingresos v para esiablecer
comparaciones entrs producios.

La empresa debe realizar el consumo més econdmico de las materias primas,
Ia mejor utilizacion de los elementos materiales y humanos de que dispone y
la reduccion de los costos hasta donde sea compatible con las necesidades del
funcionamiento de ia empresa,

De sste modo, los Costos de Produccidn revelaran cudles son los producios
gue proporcionan un mayor margen de utilidad, los de calidad mas
conveniente para competir en el mercado con éxito v el nivel fisico de
produccidn que serd necesario alcanzar para lograr los costos minimos.

Calidad del Producio

La Calidad del Producto de cualquier empresa va a estar en funcién a Ia

calidad de los insumos empleados, tecnologiz, grado de investigacion v
desarrollo en los procesos de fabricacion, capacitacion de la mano de obra v
conocimiento de log deseos ¥ expectativas del mercado.

La Calidad del Producto representa unz mayor oportunidad de aceptacidn por
parte del cliente. Una definicién sencilla y concreta de calidad es Ia siguiente:
“Darle al Cliente lo que solicita”.

Este facior se obtendra mediante un anélisis comparativo de los productos de
la empresa y sus competidores clave, asi como un anglisis de los clientes
quienies podrén determinar la calidad de nuestros productos en relacién a los
de la competencia, de acuerdo & su grado de desempefic v satisfaccién de
requerimientos individuales.

GCama de Productos

La Gama de Productos con que cuente nuestra empresa conua la de la
competencia, dependerd de los requerimientos de cada uno de los

Extm
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consumidores, asi como de {a habilidad de la empresa para explotar cada uno
de sus producios por si mismos.

Este factor representa una mayor oportunidad de ser aceptado al ofrecer
miltiples opciones al consumidor de acuerdo a sus necesidades. Ademss
permitivd evaluar qué tan competitivos somos y la capacidad gue tiene ia
empresa para enfrentarse a la competencia con diferentes productos que
tengan iguales o mejores caracteristicas gue los de eflos.

Atributos del Producto

Los Atributos que contiene un producto son el conjunto de caracteristicas
destinadas a satisfacer los deseos, expectativas v necesidades del ptblico
consumidor.

La comparacian de las caracteristicas del producto de 2 compafifa con el de la
competencia es una base importants para conocer las deficiencias o posibles
mejoras que se pueden adicionar o eliminar en cuanto a especificaciones tales
come: envase, empaque, embalaje, marca, etiqueia v contenido entre otros.

Para determinar dichos atributes, tanto la empresa como sus competidores
clave deberén conocer y visualizar los deseos, expectativas v necesidades de
cada uno de sus clientes v en la medida de lo posible rebasar dichas
eXpectativas proporcionando un valor agregado en el producto o servicio
ofrecido para que de esta forma se fomerte 12 lealtad a a marca.

Beneficios del Produste

Representa la preferencia que tiene el mercado, en relacién al producto de 1z
compafifa y el de la competencia, tomando en cuenta el grado de satisfaccién
que cbtiene de cada uno de ellos.

La empresa podra conocer esta informacién por medio de un anélisis de los
clientes, realizando para esto una lectira de mercado, identificando las
simiiitudes y diferencias que persigue el publico consumidor respecto a los
beneficios que le proporcions el producto de la empresa v el de la
competencia.




Andlisis eZ Abz‘ne Exemo

O T R . T WD T PV e 1 LT T PO T R e WA AR S

Grado del Conocimiento del Producte

De acuerdo al conocimiento del producto pedemos percatarmos de su grado de
recordacion y el impacto que ha causado con la publicidad v promocién gue
s¢ haya realizads anteriormente.

Competitividad Gel Precio

Este factor representa una posibilidad de adquisicion del producto de la
empresa por parte de los consumidores en relacién a la competencia. Bl precio
tendréd una estrecha relacién con le calidad y se deberd comparar con el de la
competencia con el objeto de competir en el mercade.

Es muy comun que un usuario relacione un precie bajo con una calidad baja o
bien un precio aito con una calidad alta, por ello es importante tomar en
cuenta gue la empresa debe dar la mejor calidad 2! menor costo.

Distribucicn

La eficiencia en el desempefio de los canales de distribucién serd un factor
determinante en la colocacién del producto en el lugar ¥y momento adecuado.

Este factor representa el alcance que tiene la comnpafiia para colocar su
producto en el mercado, teniendo mayor oportunidad de ventz entre mayor
alcance tenga en comparacién con la competencia; esta comparacidn se
obtiene del andlisis de la competencia identificando sus canales de
distribucién, su costo y magnitud.

Pubiicidad y Premocidn

La Publicidad y la Promocién representan ia oportunidad de que el
consumidor conozca el producto, sea persuadido para su compra v lo
recuerce; la efectividad de estas herramientes s verd -entre otros aspectos- en
el incremento a las venias y midiendo e! grado de conocimiento y recordacidén
del consumidor respecto al producto de la compafifa ¥ el de la competencia.
Rste factor se obtendré del anélisis ce los clientes y de la competencia.




Calidad de! Servicic

Este factor se puede medir de acuerdo al grado de satisfaccién que obtenga el
cliente en cuanto al trato personal, informacién proporcionada, disponibilidad
para zfender sus inquietudes, orientacion hacia un mejor uso vy
aprovechamiento del producto v/o servicie,

Para determinar la calidad del servicio se debe preguntar directamente aj
cliente y se deben evaluar los aspectos de lo que ellos consideran como
“Catidad en e! Servicio”, Una vez contando con la valiosa opinién del cliente

se deben aplicar las acciones que logren uma mejorz continua en su
safisfaccion.

El objetivo final es: lograr traducir las expectativas originales del cliente en
un sistema de servicio que produzea una meiora continua en su satisfaccidn,

El anélisis para determinar la calidad del servicio ofrecido debe basarse en un
conocimiento del cliente, de la competencia y de las relaciones que puedan
terer éstos en relacidn a los diferentes tipos de servicio proporcionado por
cada empresa. Es posible que una mejora en el servicio nos conduzea a un
importante incremento en las ventas.

D. Aplicacién del Cuestionaric para el Ambiente de Cperacidn

Comepzaremos por analizar el Ambiente de Operacion, aplicando un
cuestionario general el cual abarcard los aspectos més importantes de las tres
partes que conforman el Ambiente de Operacion {proveedores, competencia y
clientes). Ll andlisis de este ambiente es con of fin de identificar Ia posicién
de le empresa frenie a su competencia, v al mismo flempo identificar las
oportunidades y amenazas para la empresa.

Cuestionaric Genera

e

1. ;Quienes son los competidores clave?

2. (En qué porceniaje ha crecido o decrecido el volumen de ventas en relacién
a aflos anteriores para la empresa y 1a competencia?
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3. ;Cudles son las politicas de venta de la empresa v el de la competencia?
b p P y p

4. ;Cudl es 2 magnited v Ja capacidad de a fuerza de ventas de 1a empresa en
comparacion con la competencia?

5. jLa tecnologla con gue cuenta 1a empresa es fonclonal y adaptada a sus
necesidades de produccién v demanda en comparacién con la
competencia?

[#38

. (B vase a qué se mide la calidad del producio?
a) Al producto de la competencia
1) Percepcion del cliente
¢) Mercados internos
d} Esténdares internacionales

7. ;Cudl es la profundidad v 1o=1g1tud de 12 lirea de productos de la empresa

1 Pty
en relacidn con la compe

ay Superior
b} A ia Par
c) Inferior

8. ;Qué producto o servicio nos reditia mas v por qué?

O

. ¢ Qué producto o servicio de la competencia es el mas vendide?

10.Las caracteristicas relacionadas con la marca, etiqueta, envase vy embalaje
son determinados por:
a3y Empresa
b) Clientes
¢) Empresa y Clientes
d} Productos de 1z competencia

11.;Nuestro precic ss mejor que el de |2 competencia?
2y 81
b) No
JFor qué?
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12.;Qué conocimientos posee la gerencia sobre los precios v politicas de
fijacién de precios de los competidores?

13.;Cuénto invertimos en publicidad y promocién en relacién con la
competencia?

14.;Los productos de la empresa se venden en todos los lugares en donde se
venden los de la competencia?

15 En una escala de zlto, medio y bajo la empresa cuenta con:
a} Confiabilidad
b) Comunicacion
¢} Personal capacitado, cordial y considerado

16.;Cudles son las estrategias de nuestros competidores mas Importantes?

17.;Qué tan vulnerables son nuestros competidores més importantes ante
nUestras estrategias?

18.;Qué tan vulnerables son nuestras estrategias al contraateque exitoso de la
compeiencia?

19.;Cémo han cambiado las posiciones de los competidores en los tltimes
afios? ¢ Por qué han variado dichas posiciones en esta forma?

20.;Hasta qué punto podrian productos o servicios sustitutos ser una amenaza
para los compeiidores en la industria?

21.¢Qué porcentaje de pensiracion fiene actualmente la competencia dirscta
del mercado?

22.;Qué porcentaie de penetracidn tiene la empresa en el mercado?
& Y p

23.5Qué estén haciendo la empresa y 1z competencia para meforar en cuanto
a:
8 Fusiones
b} Ascclaciones
¢) Resstructura
d} Franquicias




24.¢La empresa tiene programas v proyectos dedicadas al beneficio social

{aportaciones de apoyo 2 la comunidad, fundaciones, programas
gcoldgicos, entre owos)?

25.;Las caracieristicas y atributos del producto ofrecido son capaces de
transmitir al cliente la imagen de la compafiia?

26.En una escala de alto, medio y bajo, (Cual es Iz distancia geografica en
comparacién a la competencia respecto a:
a)} Provesdores
by Distribuidores
¢} Clientes

27 Le Localizacién Geogréfica de la organizacién es 1a adecuada respecto a:
a} Rutas de irdnsite fluidas
b) Accesibilidad a medios de transporte
¢} Seguridad pablica en la zona

28.;La capacidad de produccién con que cuenta la empresa estd acorde a ia
demanda?:

28.¢En qué grado las ceracteristicas del producto de ia empresa en relacion a

los de la competencia son capaces de satisfacer los deseos, expectativas y
necesidades del cliente?

30.;Qué atributos son iguales, similares o diferentes de nuestro producto o
servicio, en relacidn con ¢l de la competencia?

31.;0Qué deseos, expectativas v necesidades satisface nuestro producto o
servicio en relacion con el de la competencia?

32.El grado de setisfaccién que tiene el cliente de! producte de la compafiia
en relaumn al de la competencia es:
a} Alto
b) Medio
¢} Baio




33.;Cusles son los conocimientos de los compradores con respecto a la
calicad, caracteristicas, estilo y nombres de marcas de la empresa y sus
competidores?

& de la competencia, ;Cudl &s la que tiene mayor

34 Entre ruestra marca v |
por parte del consumidor? ;Por qué?

grado de recordacion
35.;Cudl es el grado de lealtad de los clientes?

36.,Por qué medios de informacién se entera el consumidor de nuestro
producto o servicio y el de la competencia?

37.¢1a informacién proporcionada para la empresa permite al cliente tener un
mayor conocimiento sobre los usos y aplicaciones del producto de la
compafila en relacién ai de la competencia?

38.,Qué percepcidn tiene ¢l cliente en cuanto a la relacién precio-calidad de
nyesiro producto en comparacion al de la competencia?
a) Precio Alto - Calidad Alta
by Precio Bajo - Calidad Baja
c) Precio Alic - Calidad Baja
d) Precio Bajo - Calidad Alia

39.;La publicidad que se utiliza logra posicionar e! producto en la mente del
consumidor?

publicidad y promocitn ha logrado un mayor impacto en el mercado
que la de la competencia?

41.¢Quiénes participan en el procese de compra de! producto de la empresa
(Grupos de referenciz, de trabajo, familiares, ete.} ?

42.;Hasta qué pumnto el precio de compra vy otros costos adicionales de
zdquisicidn o mantenimiento desalientan ia compra por parte del
consumider?

43.;Cudl es el auibuto clave del producto de la empresa en relacién 2 su
competencia?




44 /Es alta 1a tasa de crecimiento de las ventas de la industria?

45.;Cuanto tiempo tiene la empresa y la competencia trabajando con sus
respectivos proveedores?

46, Los créditos que ofrecen los proveedores de la empresa som iguales o
mejores a los ofrecidos a la competencia?

47.,Cual es el tipo de relacion que tiene lz empresa y la compeiencia con sus
proveedores?
&) Asociacidn (contrato de exclusividad, aseclecidn en participacién o perticién
agcionaria)
b) Los Proveedores conforman parfe de 1z misma empresa.
¢} Los Provaedores sop una empresa independiente.

48.(E1 costo de los insumos maieriales tanto de la empresa como de la
competencia se refleja en la calidad de sus respectivos productos?

49.48¢ pueden obiener mejores insumos en relacién a precio, calidad v

condlmones de pago?

30.;El Proveedor actuzl es capaz de cumplir con nuestras especificaciones en
el corto, mediane y largo plaze?

Para poder evaluar cada una de las respuestas obtenidas a través de la
aplicacion del Cuestionario del Ambiente de Operacién, se ha disefiado un
formato que se presenta a continuacién:
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£, Formato de Evaluacidn de Respuestas

Ejemplo:
Factor . )
Nitmero de |Clave de| Empresa C@mpieﬁyd@r E@mgimd@r
respucsia Exito i Z g
F D E D F | B |
i i
2 Si X | X %
: |
4 Si X X %
5
) Si X 4
7
8 Si X X X
9
19 St * b i

En la columne de nimere de respuesia se colocard el nimero de todas las
respuestas obtenidas, seglin el niimere de pregunta del cuestionario general
aplicade, ¢ bien, sélo de aguellas respuestas que el empresario considere
pertinente evaluar,

Las respuestas que se obtengan mediante la aplicacion del cuestionario, nos
deben conducir a lz identificacién de Factores Clave de Exito tanto de la
empresa, como de sus competidores, para después definirlos como puntos
fuertes o débiles para cada una de ellas.

En caso de que la respuesta obtenida no represente un Factor Clave de Exito
para el mercado, no se tomard en cuenta para el Andlisis del Ambiente
Operativo.

Una vez que se han identificado las fuerzas y debilidades de la empresa v sus
competidores, se astard en posibilided de reconocer las Oportunidades y
Amenazas para la empresa, asi comeo definir su posicidn frente a sus
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competidores, para lo cual, se elaborard una Matriz del Perfil Competitive que
a continuacién se explicara.

F. Eiaboracién de la Matriz del Perfil Competitive

Una vez aplicado el cuestionario del ambiente de operacién y conocido cusles
son los factorss clave de éxito, se evaluara cada uno de estos factores para
conocer si corresponden a Oportunidades o Amenazas, con el objeto de poder
reflejar asf [a posicion de la empresa frente a sus competidores.

Esta matriz estard compuesta por [os siguientes bloques:

BLOGUE 1 FACTORES

En este bloque se colocardn los Factores Clave de Exito identificados como
puntos Fuertes y Débiies para la empresa v la competencia clave.

Gairiz del Perlil Competitive Bmpresa X
&

Blogue 1 1 Bk; e Bloque 3 Bloque 4 LB]()squc i Blogue 6 i Bkn?quc
] Empresa (E) |Competidor 1| (€) |Competider 2] (E)
FACTORES ] p |F{DjCT RP FJD!C RP OIAJFEDC RPIGTA
Tmagen de [z compafifa I { 1 l ‘
i 1
Posicion financiera i I ‘ [ :
L | V] |
Celidad del producte _( i [ [ B
Ubscacién ; i | i
Corpeniividad del precio | I ! T '
TOTALES | — B %
ALE T j i q ] P L l 1
BLOQUE 2 PONDERACION

En este blogue, se le asigna una ponderacién a cada factor, con el chieto de
indicar la importancia relativa de ese facior pera el éxito en el mercado tanto
de la empresa como de la competenciz. La suma de las ponderacicnes de cada
factor debe totalizar 100,




Matriz del Perfil Competitivo Empresa X

Blogue 1 Biozqus Biogue 3 Bloque 4 i Bloque Bloque 6 LBl%que

—rn}

Empresa (T) |Competidor { ] (E Competidor 2| (E)
|

TACTORES p | F D—‘{C RP {F|D c‘er}v lo% FiD C| RuTr EA
Imagen de Ja compafiia 15 I i _i _1 ‘
Posici6r financiera 28 ‘ ! i e |
Calidad del producic 35 E i _L L {_ I
Ubicacion 10 T i l J |
Compenitividad del precio "1 5 a1 L_g— # l _[L —!1\
|TOTALES | 106 | | | LT T | |
BLOQUE 3 EMPRESA

Este blogne se subdivide en:

Cotumna de Fuerzas y Debilidades para Ia empresa, en esta columna se
clasifican los factores en Fuerzas o Diebiiidades, previamente identificados a
iravds del cuestionario, en el formats de evaluacién de TEspuestas:

Matriz del Perfil Competitivo Empresa X

T

i Blogue 1 Blozque ;— Bloque 3 Bloque 4 Biosque E Bloque s BE?Tquc
. Empresa (£) |Competidor 1] (E} |Competidor 2| (E)
] FACTORES F |F Dic! RP FTD!C RP oWE'A FID/C; RP [O]A
| Imagen de la compshia | |4 TX ! ! ;

| Posicion financiera 25 i X a _} PT

[Calided delprodicto | 35 | ) | T |

{ Ubicacién 10 |y J } _}— B

[ Compethtividad del precio ! 73 X I ]L _{ )
[TOTALES  [160[ || |1 IREENN

¢ Columna de clasificacién para la empresa,
Se asignara una clasificacion z cada factor de 1 a 4.
Si determinado factor, representa una Debilidad importante se le da una
clasificacion de 1.
Si represents una Debilidad menor se le da una clasificacién de 2.
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i representa una Fortaleza menor, se le da una clasificacién de 3.
Sirepresenta una Fortaleza importante se le da una clasificacion de 4.

Matriz del Perfil Competitivo Empresa X !
Blogue ! | Bl";“CT Blogue 3 | Bioauea 1 Bl";—“e Biogue § Blc’;‘T]Ej
Empresa (E) |Competidor 1| (&) | Competidor 2| () |
FACTORES P Fch!RP FID C,RP O—ITAFDECERP o_}L’A
imagen dela compafila | 15 | x| |3 ]
Posicion {inanciera 25 Xl
Calidad del producte 35 | X 4
Ubicacidn 106 | X 3
Competitividad del precio 15 Xz
TOTALES 109 L

s Columnua de Resultado Ponderade para la empresa, en esta columna se
obtiene un Resultado Ponderado, para cada factor, el cual se obtiene
multiplicando la ponderacién de cada factor por su correspondients
clasificacion. El tctal de esta colurnnz debe ser un Resultado Ponderado
Total, el cual se obtiene sumando ¢l Resultado Ponderado de cads factor.

Matriz del Perfii Competitive Empresa X ]
Bloque 1 Bl(;que Bloqus 3 Biloque 4 Blo_qus Blogue 6 Bio;;ue
Empresa (B} |Competidor 1] () |Compsetidor2| (£}
FACTORES PFDCRPFDCRPOAFDCRPOA
Imagen delacompafila | 15 | X 3 45
Poalcién financiera 25 Xyt 2s !
Calidad det producto 35 X 4| 140
Ubicacion 10 X 31 30
Compettividad del precio 15 X120 30
'TOTALES 100 270

BLOQUE 4 COMPETIDOR |

Hste blogue perfensee a uno de los principales competidores de le emprese,
previamente identificados.

Este bloque se subdivide en;
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e Columna de Fuerzas y Debilidades para el Competider 1

En esta columna se clasifican los factores en Fuerzas y Debilidades para el
Competidor 1, previamente identificados a través del cuestionario, en el
formato de evaluacion de respuestas,

1 Matriz del Perfil Cw,;mpeﬁﬁw Empresa X
Bloque 1 Bk?uc Bloque 3 Bloque 4 Blosque Bloque § Blc;quc
Empresa (E) | Competidor {| (£) |Competidor 2] ()
FACTORES P | F D]C RE (F1DIC] RP O'A FLD CJRP qu
Pmagen delacompaile | 15 TX J 31 45 1% E J i j
 Posicion fmanciera 25 X[ 125 X { ] | ! 1
Calidad delproducto 1 35” TXT 141140 (X B |
!LUbicacién 0 | X ] 31 30 X E i | i [
(Competinwdad detprecio | 7§ P [ X L 21 340 X _E_ —{ {L !
TOTALES 1007 [Tz | VT

o Columna de Clasificacion parz el Competider 1

En esta columna, se clasifican las Fuerzas y Debilidades del Competidor |,
bajo el mismo criterio utilizado para la clasificacién de las Fuerzas v
Debilidades de la empresa; Debilidad Importante, ciasificacién de |,
Debilidad Menos Importante, Clasificacion de 2, Fortaleza Menos Importante,
Clasificacion de 3 y Fortaleza Importante, Clasificacion de 4.

i Matriz del Perfil Competitivo Empresa X |
L Bloque 1 BID;“UGE Blogue 3 J Blogue 4 i'Blosque Blogue & jBio;;ueJl
i i | Empresa (E) |[Competidor 1| (B) Competidnrﬂ B} |
< FACTORES ! B gF[D C!RP FDCJ‘LRP‘O]AFDC RPQOA
magen de Tecompefia |15 X |31 45 (X1 131 | | L
Posicion fimanciera J 235 ’ Xil 25 % ié E t ! ‘ T
Calidad del produsio FE_I X [4[14070x] (4 E ( L

(becacién 0 X 31 30 X1 ZL ! | i l [
i[ Compatiuvidad delpreato | 15 XJ Z1 30 B% 13 ] l I& Jj :
| TOTALES 100 270 i L T

Exierno

i S i oee3 |
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¢ Columna de Resultado Ponderado para el Competider 1

En esta columna el procedimiento es ei mismo que el utilizado para
determinar ¢l Resultado Ponderado para cada factor ¥ el Resultado Ponderado
Total de la Empresa 3

Matriz dei Perfil Competitive Empresa X
Bloque 1 Blozquc Blogue 3 Bloque 4 Biesque Blogue 6 Bk:.ique ]
Empresa (B} | Competidor 1] (E) Cempetidor 2| (E) '
FACTORES P F!DIC| RP IFID]C]T RP [O[AF D|C| RP |OTA

Tmagen de la compafifa 15 |Y 3 45 |X 3145
Posicitn financiera 25 il 25 |x 41100
Calidad del producto 351X 41140 1% 41148
Ubicacién 10 X7 13] 30 X2} 29
Competitividad del precio 15 X 21 30 X7l 18
TOTALES 160 276 320

BLOQUE 5 OPORTUNIDADES Y AMENAZAS PARA LA EMPRESA
DERIVADAS DE LA COMPARACION CON EL COMPETIDOR 1|

En este bloque, la empresa estard frente a una oportunidad cuando esta tenga
en determinado factor clave de éxito une Fuerza v la Competencia 1 una
Debilidad sobre ese mismo factor; en caso contraric, la empresa estard frente
2 una Amenaza, cuando tenga en determinado Factor Clave de Exito una
Debilidad y ta Competencia 1 una Fuerza sobre ese mismo factor,

Sin embargo, es muy importante considerar lo siguiente: ;Qué sucede cuando
ambas {la Empresa y su Competencia 1) tienen una Fuerza, sobre el mismo
factor?, la empresa tendrd que maniener todos sus esfuerzos para no ceder
ante la Competencia 1; cuando ambas tienen una Debilidad, sobre el mismo
facter, la empresa tendrd que esforzarse afin mas pata superar esa Debilidad,
transformarla en una Oportunidad y de esta forma aventajar a sus
Competidores Clave,




Matriz del Perfil Competitive Fmpresa X

Bleque 1 Blozque Blogue 3 Bloque 4 Blosquc Blogue 6 Bio.;:gue,
Empresa () | Competidor 1| (E) |Competidor 2| (E)
FACTORES p |F|PJC| RP IF|D|C|] RP |C[A|FID]C] RP (D[4
Imagen dela compatiic | 15 | ¥ 345 X 3145 t-1-
Posicidn financiera 25 XVl 25 lx 41100 X
Calidad del produscto 35 1Y 411401 X1 (411401 - -
Ubicacion 10 1X] |3 30 X123 20 |X
Competitividad del precio i3 Xi21 30 XiI115 1 -4 -
TOTALES 100 270 320

Aqui se puede llegar a lo siguiente:

La Empresa X, tiene una Posicién Débil, frente a su Competidor 1; (la

empresa tiene un Resultado Ponderado Total de 270, inferior al Resultado

Ponderado Total del Competidor 1, que totaliza 320) el Competidor I,

representa una Amenaza por su posicién financiera, aunque la empresa tiene

una Oportunidad frente a su Competidor 1 en la Ubicacién, sin emb rgo,

podemos apreciar que la Amenaza es de mayor relevancia que la misma

Oportunidad, debido a la importancia que tiene cada una para tener éxito en el

mercado;

® Posicién Financiera; Amenaza para la Empresa, con vna ponderacién de
25,

@ Ubicacion; Oportunidad para 1a Empresa con una ponderacién de 10.

Por lo que se recomienda a la Empresa orientar todos sus esfuerzos para
superar la debilided reflejada en su posicién financiera v asi afrontar la
Amenaza del Competidor 1.

BLOGQUE 6 COMPETIDOR 2

Este bioque se subdivide en:

@ Columna de Fuerzas y Debilidades para e! Competidor 2.
o Columna de Clasificacién para el Competidor 2.

o Columra de Resultado Ponderado para el Cormpetidor 2.

En este bloque se realiza exactamente lo mismo que para el blogue
correspondiente al Competidor 1,




Matriz del Perfil Competitivo Empress X —_f

Blogue 1 Bk’f“e Biogued | Blogued Blosq“e D Bioques B!‘if‘”‘a

Empresa () [Competidor 1| (E) |Competidor2| (£}

FACTORES P [D!TCTRP FiDECi RP OL F D!FCTRP ofa
Imagen de la compania | 14 EX T_g 45 1x1 12045 [-1- j(—lz 30

Poswion fravciera | 25 | [ X| 7] 25 (x| [4]100] X! [X[7|25 ;

| Calded delprodecic | 35 1X| (4140 [X] |4|140(- -] 1X[7] 35 |
Ubicacién 10 (x| [3[30] [X[2]20 (x| [x 3[30

Competivvidad del precic | | ¢ I_X 21 30 X113 _1 - _)Z[_ 4 éﬁj !

|FOTALES 100 | 2701 | 1 (3200 [ [ | T [i8@l

BLOQUE 7 OPORTUNIDADES Y AMENAZAS PARA LA EMPRESA
DERIVADAS DE LA COMPARACION CON EL COMPETIDOR 2

En este blogue se hace exactamente lo mismo que en e} bloque 5.

Matriz del Perfll Competitive Empresa X

Bloque

] Bloqt]

Biogue 1 5 Bilogue 3 Blogue 4 % BlosqueT Blogue & 7
Empresa (£} | Competidor 1]— (E) |Competidor 2| (E)

FACTORES p [F|D[C] RE|F D_rC RP iOErA FPIC{ RP LOJA
Tmagen delacompafiia | 15 | % 3 45 | X {3 45 [- - X21301X !
Posicién financiera 25 Xl 25 \X !4 100[ XX ]' 25 f
Calidsddelpraducte | 35 | x| 4] 140 [X| [4]14D F- -1 1X[11535 IX |
Ubicacion X 3| 30 XEZ 20[ X[ 1330 ;i
Competitrvedad del precio | 15 XI2] 30 ﬂj‘ 15 [ E XJ 4‘ &0 é X
TOTALES 100 [ 276 | [32o] [T 1sel 1]

Asi se flega a lo siguiente:
La Empresa X tiene una posicion fuerte frente a su Competidor 2; (l2 empresa
tiene un Resultado Ponderado Total de 270, superior al Resultado Ponderado
Total del Competidor 2, que tiene 180); la empresa tiene 2 Oportunidades
frente & su Competidor 2; su Imagen (Ponderacidn 35) y la Calidad de su
Producto (Ponderacion 35), aunque ol Competidor 2 representa una amenaza
con la competitividad de su Precio (Ponderacién 15). Podemos apreciar que
las Oportunidades son de mayor relevancia que la Amenaza, debido a la
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Ponderacién asignada por la importancia de cada una de ellas representa en el
mercado.

Por lo tanto se le recomienda a la empresa, seguir esforzdndose en la Calidad
de su Producto y mejorar cada vez més su Imagen Corporativa, asi mismo
superar la debilidad existente en el Precio para afrontar esa Amenaza.
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4} Analisis del Macroambiente

Una vez analizado el Ambiente de Cperacién de la emlpresa (competencia,
mercado v proveedores) v ya identificados los factores clave de éxite para la
organizacidn, asf como para cada uno de sus competidores, y reconocidas las
oportunidades y amenazas que nos brindan cada uno de ellos en relacidn a la
competencia, es necesario proceder a analizar el segundo aspecto que
conforma al Ambiente Externe de Iz Empresa, que es lo que se conoce como
Macroambiente.

De esta forma observamos como el Ambiente de Operacidn v el
Macroambiente conforman ef Ambiente Externc de la organizacién, ya gue en
ambos encontramos Oportunidades y Amenavas que determinan el escenario
en el cual se encuentra la empresa y por o tanto el rumbo o la direccidn que
tomaré de acuerdo z las habilidades del empresario tanto para aprovechar las
oportunidades y hacer frente & todas las amenazas inmersas en el Medio
Ambiente Externo de la empresa.

A, Delfinicién

El Macroambiente lo definimos como e! medio ambiente compuesto por
fuerzas incontrolables a las cuales debe adaptarse la organizacién; es el patrdn
o modelo de todas las decisiones e influencias del medio ambiente que
efectan su vida y desarrolle vy que produce tanio Amenazas como
Oportunidades, y la empresa debe aralizarlo con cuidado para evitar dichas
amenazas v obtener el mayor provecho de las oportunidades.

Las influencias que podemos distinguir en el Macroambiente son:
1} Ambiente Econdmico

2) Ambiente Politico/Legal

3} Ambiente Social

4} Ambiente Tecnoldgico
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Ambiente Econdmico

£l ambiente econémico esté constituido por factores que influyen en el poder
de compra v los patrones de gasto del consumidor. Esie ambiente es de
enonme importancia debido a los ciclos econdmicos que se pueden presentar
(prosperidad, recesidn y recuperacién)} y otros factores econdémicos como son
la inflacidn, productividad, escasez v valor de la moneda entre otros, log
cuales tienen un gran impacto en los precios v los ingresos.

Los cambios ecconémicos pueden afectar de manera distinta a las
orgenizaciones, y & pesar de la incertidumbre que existe en el ambiesnte

econdmice de nuestro pals, este es uno de los seciores mejor comprendidos
del Macroambiente,

Ambiente Politico Legal

it

El ambiente politico esta constituido por leyes, organismos gubernamentales
¥ grupos de presion que influyen en los individuos v organizaciones de una
sociedad determineda v los limitan.

Las leyes que afectan a las empresas se han incrementado en el curso de los
anos, y han sido promulgadas por tres principzies razones:

a. Proteger a lgs empresas: los gjecutivos alaban a la competencia, pero
iratan de neutralizaria cuendo representa una amenaza pronrulgando leyes que
definen y evitan la competencia desieal.

. Proieger a los comsumidores: ¢l gobiemo tata de proteger a los
consumidores de las préacticas comerciales desleales. Si se les pernitiera,
aigunas compefifas pondrfan a la venta malos productos, mentirfan en su
publicidad y engafiarian a los consumideres con los empagues y el precio, por
mencionar alguncs aspectos.

¢ Profeger los infereses de la sociedad: las actividades que producen
beneficios a las empresas no siempre mejoran la cafidad de vida. Los
reglamentos garartizan que las empresas se responsabilicen de los costos
sociales de su produccion o de sus productos.

ndlisis del Ambiente Externo




Ademsés el gobierno por medic de la expedicidn de leves, reguiz las
actividades econdmicas del pals y compromete a las empresas a contribuir al
desarrollo del bienestar social *2

Ambiente Socizl

Estd constitnide por ias caracteristicas de las personas, su cultura, sus valores
¥ sus intereses especificos. El ambiente social afecta el funcicnamiento de la
organizacién principalmente cuando se trata de una sociedad democratica que

implicitamente establece las prioridades y las direcciones para los cambios.

6. Cambios en las caracterisiicas de la Poblacidn: los cambios demograficos
son la oceurvencia de una alteracién en las ceracteristicas de la poblacién,
come {2 distribucidn geogréfica, el crecimiento, edad, sexo, yaza, ccupacion,
ingresos y la educacién entre otras. Ademds es necesario considerar estos
cambios porque involucra a las personas, v éstas son las que constituyen el

mearcado.

b. Cambios en lfos valores y estile de vida del consumidor: ¢l cambio de
valor representa otro tipo de cembic social. El aspecto cultural estd
constituido por las instituciones v otras fuerzas que influyen en los valores
bésicos, percepciones, preferencias v comportamienio de la sociedad. Los
valores culturales determinan el consumo, y es por ello que son importantes
para la comercializacién debido a que las personas crecen en tna sociedad en
particular gue conforma sus creencias y valores bésicos y de estz forma
adoptan upa visidn del medio ambiente que define sus relacionss con ellos
mismes ¥ con ef préjimo.#3

Ambiente Tecnoldgico

El Ambiente Tecnolégico estd formado de fuerzas {competencia y mercado)
que influyen en los avances tecnolégicos y que dan lugar a nuevos productos
de mercado, o bien productos modificados.

La tecnologla es ol medio idéneo para incremenser la capacidad humana, y
comprende herramientas, iéenicas, producios, procescs y métodos. Los
avances tecnolégicos presentan nuevas oportunidades y riesgos competitives
para la empresa.

*2 Kotler, Philip v Armsireng, Gary , Fundamentos de Mercadoteeniz, Fd. Prentice Hall, 2° Edicién,

Méyico, DLF. 1991, p.141-142

%3 Cravens ¥ WoodrefY , Mercadofeonia en Ascidn, Vol. I, Ed. Adison Wesley,
México, D.F. 1991, p.77-7%




Andlizis del Ambiente Externo

R e R

St AT

B. Aplicacién de Cuestionarios

Para que una organizacién pueda realizar el Andlisis Situacional de su
Macroambiente, es necesario aplicar un cuestionario para cada uno de los
componentes {(econbmico, politico, tecnoldgico v social), de la misma forma
En gque se aplicaron los cuestionarios y se evalud cada drea v fase del
ambiente intemo.

Para que el empresario pueda llevar a cabo el andlisis de sy Macroambiente
con cada uno de sus componentes v asi considerar los aspectos més
importantes, se ha elaborado un cusstionario que comprende los aspectos mas
importantes por cada componente del Macroambiente v asi poder determinar
si representan una oportinidad ¢ una amenaza para la compafiia.

Cuestionario para el Aspecto Ecendmico

- (Como afecta el Producte Nacional Brutc a las actividades de 1a empresa?
- ¢Cudles son las tendencias del Producto Nacional Bruta?
- $Cémo afecta 2l Producto Intemmio Bruto 2 las actividades de la empresa?
- $Cudl es el mivel de ahorro de 1a poblacion?
. {Cuil es of nive] de consumo de la poblacidn?
. (Como afecta el aspecto de la vivienda?
¢Cudles son los niveles de pobreza y riqueza de la poblacion?
. ¢Cudl es el Ingreso Percapita de la Poblacién?
. ¢De que forma repercutes fa Inflacion a la empresa?
10.,Qué Economias de Escala se pueden crear?
11.,Come afecta la paridad cambiaria peso-delar?
12.;Cusles son las tendencias de las principales accicnes en la Bolsa?
13.;,Cdwmo afecta la situacion econémica mundial a las operationss de ta orpanizacion?
14.;Cémo afecta la demandz actual de diferentes tipos de bienes v servicios?
i5.¢Cudles son las principales diferencias de ingreso por grupos regionales v por grunos de
consumidores?

R B LWL R N I I

Cuestionario para el Aspecto Sceizl

1. ¢Qué poblacién predominz mds en cuznto a sexo, razs, edad ¥ ocupecidn, v como
afects?
(Coémo afecta la tasa de natalidad?
;Cémo afecta ia tasa de mortandad?

. ¢Como afecta el crecimiento de 1a poblacion?

. ;Como afectz ia distribucién de la poblacion tagto urbana cono rural?

. 1Como afectz la distribucién geografica de la poblacién®

. ¢Como afectan las tasas de emigracidn ¢ inmigracien”
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8. COmo afectan los programas de seguridad soctal?

9. ;Coémo influyen ias tasas de esperanza de vida?

10.¢Cual &5 la actitud de la poblacidn hacia las empresas?

11.;Qué estilos ae vida predominan en la poblacién v como afectan?

12.0Qué actitudes existen hacia €l Goblerno y cémo influyen con Ja empresa?
13,5 Qué actitudes tiene la poblacion hacia e} trabajo y cmo afectan?

14,0 Cuéles son y cbme afectan los hébitos de compra?

15.;€udles son las preocupaciones éticas de la poblacién?

16.4,Qué actitud tiene la poblacién frente al ahorro?

17.Cudles son actualmente los roles sexuales y como afectan?

18.7Que actimdes tiene la poblacién hacia la jubilacién?

19.;Que actitudes tiene la poblacidn en relacién al fiempo tibre?

20.;Qué aptitudes tlene l2 poblacién en relacion 2 la calidad de los productos o servicios?
21.;Que actitad tiene la poblacién hiacia los producios v servicios extranjeros?
22.;Cémo influye la religign?

23.5,Qug actitud tiene la poblacidn hacia las profesiones?

24.; Cudles son los cambios regionales en cuanto a gustos y preferencias?
25.;De qué forma afectz el niimero de mujeres trabajadoras?

Cuestionario para e Aspecto Politics

¢ De gue forma repercute la politica fiscal y tributariz en la empresa?
§Cémo afecta la polfiica monetaria actual?

2. {Cémo afecta lz politica de inversién extranjera?

4. ;En qué afecta ]a proteceion al empico?

5. ¢En qué afecia la proteceion al consumo?

6. (Como afecta la proteceidn al ambiente?

7 ¢Cémo afecta la politica de energfa?

8. ¢Cdmo afecta la politica de importaciones y exportaciones?

§ ¢Qué leyes mercantiles mfluyen mas?

1

0.;Gue leves civiles afectan a Iz empresa de manera considerable?

- ¢Cudl es el tipo de tecnelogia avanzada acorde con la empresa?

. ¢Cudles han sido las inversiones y los patrones de mversién de sus competidores
tecnologicos importantes?
Inversion en el producto,
Inversion en el proceso productive,
inversién en la ejecucion del servicio.

- (Que partes ¥ componentes tecnoldgicos de punta, se wtilizarian Dara la generscion de
los productos y servicios de la empresa?

4. 4Cndl es el coste ¥ Ia estructure de! valor agregado de le tecnologia actual en el
mercado?

. (Que aplicaciones tendria esa tecnologiz en la empresa?

Cuestionario para el Aspecto Tecnologico
1
2

[¥5]

[
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6. ;Son atractivas esas aphcaciones?, como oportunidades de inversién en cuantc a.
- E! crecimiento del mercado,
- Potencial para €l mejoramiento de las utilidades,
- Potencial para aumentar el liderazgo tecnoldgico?

7. :Cémo afecta el grado de cambio tecnolégico?

C. Edentificacitn y Seleccién de Gportunidades v Amenazas

Las respuestas obtenidas a través de la aplicacion de cada uno de los
cuestionarios, serdn identificadas como Oportunidades y Amenazas, de
acuerdoe a la repercusidon que tenga cada aspecto para ia organizacidn v asi
poder seleccionar las més importantes para cada tipo de empresa,

Se recomienda seleccionar por cada cuestionario aplicado emtre 5 y 20
Oportunidades v Amenazas de acuerdo al tipe de componente evaluado, con
la finalidad de hacer més objetiva la evaluacion de las mismas en una Matriz
de Evaluacién que se aplicard posteriormente para tal efecto.

i.a identificacidn de Oportunidades y Amenazas, asi como la seleccidn de las
mismas, serd efeciuada por et empresario.

D, Elaboracién de la Matriz de Evaluacién Externa Particular

Una vez identificadas y seleccionadas las Oportunidades y Amenazas mas
importantes para cada empresa, se procederd a elaborar una Mairiz de
Evaluacion Externs Particular para cada componente del Macroambiente.

La Matriz de Bvaluacidn Externa Particular como st nombre lo indica, es
aquelia en la cual se evaluarén tanto las oportunidades como las amenazas
detectadas a través de la aplicacion de los cuestionerios por cada uno de los
componentes del Macroambiente de la organizacidn; es decir, en esta Maltriz
ge evaluardn de manera individua! cada uno de los componentes del
Macroambiente (econdmico, politico, soclal ¥y tecnoldgicoy con sus
principales oportunidades v amenazas previamente idemzificadas.

La Matriz de Evaluacion Externa Particular, sz compone de cuatro columnas,
las cuales se explican a continuacién,




COLUMNA I FACTORES

En esta columna se colocarin las Oportunidades y Amenazas més importantes
previamente identificadas y seleccionadas por medio del cuestionario
correspondiente a cada componente del Macroambiente, asi mismo en la
colemna de  Oportunidades {O) y Amenazas (A), se identificard dicha
Oportunidad 0 Amenaza colocada en la matriz para proceder 2 su evaluacion.

Es importante sefialar, que a través de la aplicacidn del cuestionario para cada
componente del Macroambiente, se estan identificando cada una de las
respuestas ahf obtenidas como Oportunidades v/o Amenazas para la empress
y de esta forma tener la informacidn necesaria para poder elaborar la Matriz
de Evaluacién Externa Particular.

Ejemplo:

Matriz de Evaluacién Externa Particular
Componente: Econdmico

l Factores 8 i A | Ponderacién | Clasifieacién . Resultado

| Ponderade
Bzﬁremento en las tasas de interés_J 'x 5 ﬁ}
| Devaluacion de la moneda ! X Q i
lnversiom Extranjera Lirecta X ] |
Desregulacién Gubemamental X i J

Pérdida del Poder Adquisitivo | I X ]

ITOTAL ] j

COLUMNA 2 PONDERACION

En esta columna se asigna una ponderacién a cada factor (Oportunidades v
Amenazas). La suma de las ponderaciones de cada factor debe totalizar 100.
La ponderacién indica la importancia relativa de cada factor en cuanto a la
repercusion que pudiera tener en la empresa.
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Matriz de Evaluacidon Externg Particular
Compenente: Econdmico

Factorss O | A |Ponderacin | Clasificacion | Resuitado
| Ponderads | -
Incremento en las tasas de imterds X 20
Devaluacion de la moneda X 25
Inversion Extranjera Dirscta X g
Desregulacién Gubernamenial X 15
Pérdida del Poder Adquisitivo X 3
TOTAL | ! 100

COLUMNA 3 CLASIFICACION

Ln esta columna se asignard una clasificacion a cada factor, los que variaran
de | a 4, es decir, si determinado factor representa una amenaza importante se
le da una clasificacién de 1, si representa una amenaza menor se le da una
clasificacién de 2. En ¢l caso de Ias oportunidades, si es menor se le da una
clasificacién de 3, y si representa una oportunidad importante se le da una
clasificacién de 4. El total de esta columna debe ser el promedio de la
clasificacidn, el cual se obtiene, sumando la clasificacién de cada factor y
dividiendo esa suma entre el nimero de factores.

Matriz de Evalvacion Externz Particular
Compenente: Econdmice

Factores [ 0 | A IPonderacién Clasiﬁcaz:;}r Resuitads
| Ponderado
Incremento en las tasas de interés X 20 2zl :
' Devaluacidn de la moneda X 25 2, |
Inversidn Extranjers Directa X 10 4
Desregulacién Gubernamental X 15 4
'Pérdida del Poder Adquisitive X 30 i l
TOTAL 100 13/5=2.6




COLUMNA 4 RESULTADQ PONDERADO

En esta columna se obtiene un resultado ponderado para cada factor, este
resultado ponderade se obtiene multiplicando la ponderacién de cada factor
por su correspondiente ciasificacion. El total de esta columna debe ser un
resultado ponderado total, 2l cual se obticne sumando el resuitade ponderado
de cada factor v dividir esa suma entre 104,

Maeiriz de Evaluacién Exierna Particular 1
Componente: Econdmico

Pactores | T | A |Ponderacitn j Clasifieactén iﬁgg’;‘;ﬁ
Incrementa en las 1asas de interds _LX | 20] 2 49
Devaluaciés de la moneda E X 25 ( 2 5Q
Inversién Extranjera Directa 'Y | 107 4 461
Desregulacion Gubemamental | X | 15 4 60
P&rdida del Poder Adquisitive | | X | 30 1] 30
TOTAL P 100 /5 =2.6| 120100 =2.2

Resuliade Ponderado de cada Factor:

404 50 + 40 +60 + 30 =220
Resultade Ponderado Total:

220/100=2.2

Habiendo obtenido el promedio de la clasificacién y el resultado ponderado
total, se comparan entre si, v se determina cul es el mayor; si el resultado
ponderade total es mayor que el promedio de la clesificacion; se determina
que ¢l elemento o componente que se estd analizando {en este caso el
economice), representa una oportunidad para la empresa, o si el resultado
ponderado es menor que el promedio de la clasificacién; se determina gue el
componente que se estd analizando, representa una amenaza para la empresa.

Ejemplo:

Promedio de Resultado Ponderado
la Clasificacién > Total = Amenaza
(2.6} (2.2)
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En este clemplo del componente econdmico ios resulfados obtenidos
demmuestran que el promedic de la clasificacidén es mayoer que el resultado
ponderado total, por lo que se concluye que el componente analizade
representa Una amenaza para a organizacion.

E. Flaboracién de Iz Matriz de Evaluacion Hxterna General

Una vez que se han aplicado cada uno de los cuestionarios para cada
componente del Macroambiente {(econdmico, politice, social v tecnoldgica) v
que se han evaluado las Oportunidades y Amenazas 1dent1f: adas y
seleccionadas en la Matriz de Evaluacidn Externa Particular por cada une de
los cuatro componentes del Macroambiente, se estard en la posibilidad de

sabet si esios representan vna Oportunidad o una Amenaza para 1z empresa,

Ya identificadas cada una de las posiciones externas de cada aspecte del
Macroambiente, se procederd a elaborar la Mairiz de Fvaluacién Externe
General.

L a elaboracion de la Matriz de Evaluacién Externa General es similar a la de
lz Matriz de Evaluacién Externa Particular, pero con la diferencia de que en
esta matriz se evaluardn los cuatro componentes del Macroambiente.

Matriz de Evaluacidn Externa Particular

Componente: Econdmice
Yaciores O § A | Ponderacién i Clasificacid Resultado
| n Ponderado
Mrcromento en las tasas de mnterss 1 X 20 2 46
Devaluacién de la moneda X 25 2 30
Inversién Extranjera Directa X 10 4 40
Desregulacién Gubernamental X 15 4 &0
Pérdida del Poder Adquisitivo X 30 1 30
TOTAL { 100,  134=2.6] 2200100 =2.2

En este ejemplo se determind que el componente econdmico representa una
amenaza para la empresa X,




Supongames que se han elaborado ya las matrices de evaluacién externa
particular de cada elemento, obteniendo los resultados siguientes:

- £] Factor Econdmico representa una Amenaza pava lo empresa.

- El Factor Politico representa una Amenaza para la empresd.

- El Factor Social representa wna Oporiunidad para Ja empresa.
- £l Facior Tecnolégico representa una Oportumdad pare Iz empresa.

Una vez determinado lo anterior procederemos a elaborar la Matriz de

Bvaluacion Externa General:

Columna §
'L Matriz de Hvaluacién Externa General 1
Factores A lPﬁmﬂemaién ! Clasificacién | cestliado !
' Ponderado |
Eecondmico r X l
Politico } X ﬁ
Social ; % J ]
i Tecnoldgico b J_ T :l
E?QTAL i |
Columng 2
| Matriz de Evalnacién Externa General |
[ j ol
J Factores 0 | A |Ponderacién| Clasificacion | Resultado |
| > | Ponderado |
]Econémico E_!_ 58 E*“— T ]
{ Politico E 17| | B
LSociai X | 30! +
I[Tecmlé%ma | 2 r 255 r -
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Columnz 3
' Matriz de Evaluacién Externa General
T T
| Hactores O i A ' Pouderacidn i Clasificacion Resultado |
i Ponderade
[E;oonémico I X g_ 28 1
| Politico X 17] )
;gocial | X 30 i 4]
I Teenoldgi i
ii— dgico | X 25 [ 4
|\ TOTAL N 100] na=175] B
Suma de Clasificacion = 11
Nifimero de Factores = 4
Promedio de la Clasificacion = 11/4=2.75
Columnz 4
2 Matriz de Evaluacién Externa General
Factores T ] A | Penderacion J Clasificauién | Resuitado |
Ponderado
{ Econémico [ X ZSL 1 2%
Politico ( X | 17 3 371.‘
(Social X7 30) 4 120
Tecnoldgico X i 251 4 166
TOTAL ”\{ 100 L 11/4=2.75 | 2821100~ 2.82 |

Resultade Ponderado de cads Factor:

Econdmico 28
Politico 34
Social 120
Tecnoldgico 100
TOTAL 282

Resultado Ponderado Total =

282/100 = 2.82
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Comparacién:

Promedic de la Resuitado Ponderado

Clasificacion < Total = Oportunidad
(2.73) (2.82)

Se determina que el Resultado Ponderado Total es mayor que el promedic da
la clasificacién por lo tanto se considera que la empresa tiene una: POSICION
EXTERNA FUERTE.

Por Gtimo, si el Resultado Ponderadc Total fuera menor que el promedio de
la clasificacion, la organizacién tendria una POSICION EXTERNA DEBIL.
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tives

1) Concepto

El Objetivo es el resultado que se desea o necesita lograr dentro de un periodo
de tiernpo especifice. Es un valor aspirads por un individuo o un grupo dentro
de una organizacion; es un estado futuro deseado de un negocio o de uno de
sus elementos. El objetivo da direceidn, ayuda a una evaluacién postetior,

ademds permite una coordinacién de diferentes actividades y ayuda a la
motivacidn,




Objetivos
R e

Caracteristicas

George A. Sweiner los objetives deben de tener las siguientes
cteristicas:*1

sveniente

logro debe apoyar los propdsitos y misiones bésicas de unz empresa.
emés, debe gular a la misma direccidn identificada por los propésitos ¥
siones bisicos.

lensurable g través def flempe

s objetivos deben establecer en términos concretos lo gue 3¢ espera que
curra y cudndo. La Planeacién se facilita bastante cuando los objetivos estan
ijados en términos concretos v cuantificables, tales como calidad, cantidad,
soste, porcentaie 0 en pasos especificos a seguirse.

Faetibles

Los objetivos deben sstablecerse en vista de jo que los directivos consideran
que ocurrird en la rama industrial, es decir, las posibles acciones de los
competidores y proyeceiones en los aspectos econdmicos, sociales, politicos v
tecnelogicos del medio ambiente, asi como los factores internos, tales como
capacidades directivas, capital disponible, entre otros.

Acepiable

Los objetivos pueden lograrse més fécilmente si son aceptables para las
personas dentro de una organizacién. Cuande un objetivo no se adapta al
sistemna de valores de los integrantes de la organizacidn, no serd bien recibido.
E] objetivo también debe ser aceptado en cuanto & los cosios necesarios para
su logro.

Flexible
Debe ser posible modificar el objetivo en el momente que surgen
contingencias, pere debe ser finme para que se logte.

Meotivador
Cuando los objetivos se encuentran fuera del aloance de las personas no se

logran faciltmente v por tanto no son motivadores.

*1 Stelmer, George, Plangacidn Ratratégica Fd. CECSA, México, D F. 1994, p.164-167



Comprensibie
Los objetivos deben formularse con palabras muy sencillas v entendibles,

para lo cual debemos asegurarnos que sean comprendidos por todos aquellos
que se involucran en su logro.

Obiigecion
Cuando los objetivos han quedado claros, debe existir una obligacién v
compromiso para hacer todo Io necesario para lograrios.

Pariicipacion de las Persongs
Cuando los integrantes de una organizacin participan en la elaboracién de
cbjetivos a lograr se sentiran més motivadas para su logro y ademads se
desarrollaran sus capacidades.

Refecidn
Los objetivos deben relacionarse con los propésitos basicos de ja empresa, [os
objetives de diferentes partes de ia empresa deben examinarse para gue sean

4

consistentes v satisfagan los objetivos de la alta direccidn.

3) Importancia

o Los objetivos nes permiten planear, evaluar v revisar las actividades de tal

manera que los resultados obtenidos concuerden con los resultados
planeados.

= Los objetivos eliminan la ambigliedad en la percepcién de aquelio que
contribuye al éxito de ia organizacion.

o Los objetivos escritos proveen de gjecuciom v niveles de control gue
permiten destacar qué es lo més importante y [o que tiene mayor prioridad,

s Los objetivos tienden a mejorar la comprensidn de las contribuciones que
hace cade integrante para alcanzar el éxito general de la organizacién.

Ol’:?jtvos
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4} Clasificacién

El establecimiente de objetivos estard en funcién de lo que es ia organizacion
¥ lo que desea alcanzar, esto expresado en la Misidn misma. En segundo
lugar, la posicion que guarda la organizacién tanto en su medio ambiente
interno (Posicidn Interna), como en su medic ambiente externo (Posicién
Externa}, identificada en lo que es el Anélisis Situacional de la organizacion.

Asi podemos decir que si la organizacion tiene una posicion interna y externa
fuerte, representard un factor positivo para el cumplimiento de lo gueesyalo
que aspira la misma, sin embargo, si guarda tanto una pesicién interna como
una posicién externa débil, representars una limitante para el cumplimiento
de lo que es y a lo que desea la organizacidn.

La clasificacién que se presenta 2 continuacién se encuenira en funcién de los
resultados obtenidos en el Analisis Situacional (Arsbiente Interno v Hxterno),
efectuado a la organizacidn, para lo cual se consideran los siguientes criterios:

Ohbjetives de Soporte

Al 1dentificar una Posicion Interna Fuerte de la organizacién, la prioridad serd
establecer objetivos de soporte o mantenimiento, este tipo de objetivos se
refieren a fa conservacién de las fortalezas que tiene la empresa, a través del

tiempo con el fin de servir como soporte a las estrategias a seguir por la
misma.

Objetives de Superacién

Cuando identificamos una Posicién Interna Débil, la prioridad serd establecer
objetivos de superacién; este tipo de objetivos se refieren, como su nombre o
indica, a la superacién de las debilidades detectadas en la empresa con el fin
de ser menos vulnerable, principalmente en su medio ambiente externo.

Objrios
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Obietives de Aprovechamiente

Cuando se identifica una Posicion Externa Fuerte la prioridad serd establecer
objetivos de aprovechamiento, los cuales se refieren a obtener una ventaja de
las oportunidades existentes en el medio ambiente externc, con el fin de
Tavorecer aln més las estrategias empleadas por la emnpresa,

Objetivos de Defensa

Por ditimo, cuando se identifica una Posicién Externa Débil, la prioridad serd
establecer ebjetivos de defensa, los cuales se refieren a protegerse de las
amenazas detectadas en el medio ambiente externo, con el fin de que el
negocio siga en marcha.

Bste tipo de objetives deberdn de ser establecidos a nivel corporative, asi
como para cads drea o funcion de la empresa.

Sy Elaboracién de los Objetives por Escrite

Ya identificados, los tipos de objetivos a elsborar se estableceran por eserito
de acuerdo a lo siguiente:

o Bn funcidn a los resultados o condiciones que se requisran alcanzar,
atendiendo a la Misidén de la empresa.

@ De forma que puedan analizarse y rectificarse de tiempo en tiempo.
e Delimitindclos en el aspecio del tiempo a cumplirse (plazos).
o A la experiencia que se tenga en alcanzar dichos resultados o condiciones.

¢ En términos <laros v positivos para una fécil comprensidn y parz que
motiven a a accidn.

e En forma concisa ¥ breve, dando prioridad a lo trascendental, en el
desempeflo y rendimiento para la empresa.




o En términos que puedan cuantificarse.

6) Evaluacién de los Objetivos

Ya establecidos por escrito los obj etivos, se deberdn evaluar de acuerdo a las
siguientes caractaristicas con Iss que deben cumplir:

¢ Apoyar a la Misién, propésitos basicos v valores de la empresa.
¢ Deben evaluar actividades presentes v futuras.

¢ Deben destacar la méxima prioridad para la organizacién.

¢ Deben estar de acuerdo a los recursos con gue cuenta ia empresa.
¢ Deben de ser medibles vy flexibles.

@ Deben ser de ficil comprensién para todos los miembros de la
oTgamzacion,

¢ Deben motivar a la accién.

abiendo ya elaberade y evaluado los objetivos, se procederé a la elaboracion
& metas para dichos objetivos.

2 n




Las Metas son puntos de referencia o aspiraciones que las organizaciones
deben lograr, con ef objeto de alcanzar en el futuro objetivos a un plaze més
largo.

Las Metas deben de ser mensurables, cuantificables, realistas, motivadoras,
factibles y prioritarias. En una orpanizacion grande, las metas se deben fiiar a
niveles smpresariales, divisionales v funcionales.

Son especialmente importantes en la ejecucion de estrategias, mientras que
los objetives son de suma importancia para su formulacién. Las metas
representan la base para la organizacion de recursos.

2} Caracteristicas

Las metas son temporales, tienen una fase de tiempo puesto que después
serdn suplantadas por metas subsecuentes,

Las mefas son especificas, y se expresan en términos de
particular a alcanzar en una fecha determinada,

Las metas se enfocan en gran medida al interior de la organizacién ya que
conlievan implicaciones Importantes acerca del modo en que los recurses de
Ja empresa seran utilizados en &l futuro.

Las metas deben de ser expresadas en términos absolutos, de tal manera que
el logro de los resuitados puedan ser medidos independientemente de la
situacidén del entorno.

Las metas deben ser congruentes con los valores y prioridades de la
organizacion.

J\/’etas




Las metas tienen que ser realistas v alcanzables. Nada desalieniz tanto como
afroptar demasiadas tareas para el tiempo que se dispone o demasiado
dificiles para que con escasos recursos o capacidades se puedan realizar.

Las metas se deben tener por escrito, para que de estz forma se les pueda
asignar el tiempo necesaric para su registro y poder programar puntos de
comparacion que indiquen en intervalos periédicos hechos en la obtencién de
esas 1metas.

3) Impertancia

La importancia de las metas radica en la gufa que reprssentan para el
cumplimiento de los objetivos, es decir, determinan qué hacer en periodos
cortos de tiempo v la posibilidad de coordinar poco a poco el esfuerro de
todas las unidades invelucradas en el logro del obietivo general aprovechando
de Ja mejor manera los recursos gue se tengan al alcance.

4) Relacién entre Objetivos y Metas

Los objetives y metas definitivamente tienen una relacién muy esirecha, las
metas preceden a los objetivos, es decir, para lograr los objetivos, primero
debemos cumplir con las metas, las cuales indican de manera especifica y
rigurosa 1o que se tiene que hacer, como ya se menciond, en periodos cortos
de tiempe con el fin de coordinar todos los ssfuerzos de las diferentes
unidades que intervendran en el logro de los objctivos generales,




5) Elaboracidn de ias Metas

Parg la elaboracion de una meta o un conjunte de metas, se debe de tomar en
cuenta lo siguiente:

Atender a un objetivo general por lograr.

Establecer &1 0 ios departamentos 0 dreas de Iz organizacion que tendran
que curplir con esa meta.

& Establecer e tiempo en el que s2 cumplira la meta.

& Estabiecer €l o los respongables directos que ejecutardn las acciones
necesarias para cumplir con la meta,

Bstablecer recursos.

Las metas al igual que los objetivos, deben elaborarse por escrito, para lo cual
se debe tomar en cuenta lo siguiente:

4 Una redaceidn clare, con un lenguaje sencillo, con el fin de facilitar sa
comprension por todos y por igual.

¢ Una redaceidn estimulante, es decir, que su lectura motive a la accidn.
¢ Que cada meta vaya de acuerde al objetivo general que se persigue.

Por tltimo, cabe hacer mencién que después de haber elaborado los Objetivos
v las Metas, asi como haberlas evaluado, es necesario verificar si no ha
surgido informacién nueva relevante originada por el constante andlisis del
medio ambiente interno de la organizacidn, con el fin de saber si es necesario
modificar o no los Objetivos y Metas va plamieados, es decir, consultar kas
matrices de Evaluacién Interna General v de Evaluacidn Externa General,

perz reviser la posicidn interna y externa de la empresa.







/

Revisar la
Mision

Objetivos y Metas

AT AT AR TR

faentificar
obrelivos de
superaciin

Identificar 1 Identificar
objeuves de abjetivos de
soporte Jeiensa

Ahe teng w2
posteidn extenia
fuerie?

Idemificar

objetivos de
aprovecharniento

bt

Redactur los objetivos en
funcidn & los resultados o
condicwnes a alcanzar

H

Redactat los opgetrvos de
maneta que pucdan avalizarsg
¥ reptificarse de tiempo en
tierm;

Redactar los obetives
delinmtindolos en & aspec
det trempo a cumplirse

(plazos)

Redactar 1o5 0bjelrvos v
forma imperglive

t
Redactar los oojetivos en

funciéa ala
SRPRNRNA

Redactar los objelivos en
TEPTGIO0S pOSINYOS

T

Redactar 103 obiefivos ¢n
forma congisa ¥
breve

I
l




Redactar ios objetivos
dando priondad a lo
trascendentat

Redacter fos objetivos
en tEmunGs que
puedan cuantificarse

Ne

Ng

N
c& minadan
52 piadan

Mo

¥

medir?

Ng

4505 ohjehve
motivan 2

lz aceidn?




05 0BIETVO
ayudan a cumplay

la Misiér?

Elaboracién de Metas

de acuerdo alos obyetvos
establecidos para el drea de
Mercadotecnia

Elaboracién de Metas
de azuerdo a los obyetivos
establecidos para ef frea de
Personal

Elaboracién de Metas
de acuerdo 2 los objetvos
establocidos para el 4rea de
Finanzas

1
Elaboracion de Metas
de acuerdo & los objetivos
establecides para et grea de
Operaciones

1

Eiaboracion de Vetas
e acuerde a los objetivos
establecidos para el 4rea de

Inv v Besarrollo

A

o

45 metas si Ne
clams v ™ }—;’
espeeiticas”?
No
Tome,
Ko -
fiva No

asignaciin de
TECIUS0s?,




externa de la
empresa”




T e e T P R e e

Formulacion de la Estrategia

Generzlidades

Habiendo establecido la Misidn de la empresa y el Andlisis Situacional de la
misma que comprende su ambients interno y externo, con el fin de identificar
sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas y definidos sus
objetivos y metas, el sigulente paso consiste en formular las estrategias
faciibies a seguir para ¢l logro de dichos objetivos.

Sin embargo, antes de proceder a la formulacidn de las estrategias, es
necesatio temer presentes los siguientes conceptos para un  mejor
entendimiento de este capitulo:

Estrategia. “...es el pairdn o plan que integra les principales metas y politicas
de una organizacion vy, a la vez, establece la secuencia coherente de las
acciones a realizar. Una estrategia adecuadamente formulada ayuda a poner
orden v asignar, con base tantc en sus atributos, como en sus deficiencias
internas, los recursos de una organizacion, con el fin de lograr una situacion
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viable y original, as{ como anticipar los posibles cambios en el entorno y las
acciones imprevistas de los oponentes inteligentes.” *1

En otras palabras Ia Estrategia es cémo lograr los objetivos, es decir, la forma
en que se emplean hoy y para el futuro los recurses de la organizacion Jumio
con las interacciones que tenga en su medic ambiente.

Tacticas, Es ia serie de pascs 2 seguir para concretar una estrategia. La
estrategia es la estructura dentro de la cual se llevan a cabo les tacticas,

I} Caracteristicas de la Estrategia

Segin el Manual de Planeacién Estratégica elaborado por Pemex Refinacién:
(Gerencia de Recursos Humanos, Subgerencia de Desarrollo Humeano) las
caracteristicas generales que deben contener las estrategias son las siguientes:

¢ Sencille: demasiada planeacién trae confusiones.

¢ Comprensible: accesible v entendibie para cada elementc de la
organizacion.

¢ Flexible: que acepte modificaciones cuando las circunstancias lo ameritern,

@ Adaptable: para el corio y largo plazo.

¢ Generalizada: que comprende cada una de las dreas que conforman una
empresa.

¢ Cugntificable; para medir avances contra objetivos.

¢ Informativa: que proporcione informacion periédica.

¢ Organizativa: que establezoan dress de responsabilidad.

¢ Evaaluaiiva: que sirva como retroalimentacisn,

2} Tipes de Estrategia

Las estrategias que a continuacién se emuncian v explican son sugeridas para
el empresario, ya que 41 posiblemente junto con su equipo determinard si
elguna o varias de ellas son viables, o bien, de acuerdo a su juicio y
experiencia, establecer otro tipo de estrategias no contempladas en el listado
siguiente:

*% Mintrberg, George, Duinn, 1B, rocese Fstratégicn ,Ed. Prentice Hall,
México, D.F. 1991, Segunda Edicion, p.5
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i. Integracidn hacig Adelante

Consiste en ganar la propiedad o un mayor control sobre distribuidores o
detallistas.

Esta estrategia s podra ilevar a acabo cuando:

Los distribuidores actuales de la empresa son costosos, peco confiables o
incapaces de cumplir con las necesidades de distribucion de la misma.

¥ la disponibilidad de distribuidores eficientes, es limitada, lo cual
representa unz ventaja competitiva para la competencia que si tiene dichos
distribuidores.

B Se tienen los recursos necesarios, tanto humanos como de capital para
poder distribuir los productos propios vy que represerien mérgenes de
utilidad atractivos.

& La demanda de los productos se encuentra en ascenso.

2. Integracién hacia Atrds

Consiste en buscar la propiedad o un mayor control sobre los proveedores.
Esta se podrd llevar a cabo cuando:

@ Los proveedores actuales de la empresa son costosos, poco confiables o
incapaces de cumplir con las necesidades de ia misma.

El nldmero de proveedores es reducido v los competidores son demasiados.

¥ Una organizacion compite en una industria creciente ya gue esto permite
una mayor diversificacion.

Se tienen los recursos necesarios, tantc humanos como de capital parg
poder sumninistrarse as{ misma y ademés resulta atractivo.

Se tlene la necesidad de suministro inmediato.

3. Integracién Horizontal

Consiste en buscar la propiedad ¢ mayor conirol de los competidores. Esto se
podré lievar & cabo cuando:
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@ Se tiere la posibilidad de formar un monopolio, sin restricciones del
Gobiemno Federal.

B Se compite en una rama industrial creciente.

% Las Economias de Escala representan ventajas competitivas importantes.

2 Se tlenen tamto los recursos humanos comeo el capital necesaric pera
administrar la empresa ampliada.

& Algunos competidores tienen fallas gerenciales o tienen necesidad de un
recurso especial, financiero por ejemplo.

4. Penetracién en of Mercadso

Consiste en buscar mayer participacién en el mercado para productos actuales
en los mercados existentes, a través de mayores esfuerzos de mercadotecnia.
Se puede llevar a cabo cuando:

2 El mercado actual no estd saturado por sus productos o servicios.

B La participacién de mercado de los principales corpetidores disminuyve.
@ Las Hconomias de Escala representa ventajas competitivas.

B La tasa de uso del producto por parte de los clientes se puede incrementar,

5. Desagrrollo del Mercado

Consiste en introducit productos actvales a nuevas &reas geograficas, Se
puede levar a cabo cuando:

Z Se encuentran disponibles nuevos canales de distribucion confiables, de
baje costo y de bueng calidad,

2 La empresa tiene éxito en su operacién.

B Existen nuevos mercados.

B La empresa tiene capacidad excesiva de produccion.

El giro de la empresa se vusive ripidamente a escala mundial.

T Se tienen los recursos necesarios tanto humanos como de capital para
administrar operaciones ampliadas.
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&. Desarrolle del Products

Consiste en buscar mayores ventas mejorando o modificando el producto
actual. Se puede levar a caho cuando:

8 La empresa tiene productos exitosos, pero va en su etapa de madurez.
B Existen rdpidos desarrcllos tecnolédgices.

8 Los competidores principales ofrecen productos de mejor calidad o buen

precio.
B La empresa compite en una industria crecient

ARRS

2 La empresa tienen gran capacidad de investigacidn y desarrollo.

7. Diversificacidn Relacionads

Consiste en afiadir nuevos productos, pero relacionados con el giro de Ia
empresa. Se puede Uevar 2 cabo cuando:

& La empresa compiie en unz industria en lento o nuio crecimiento.

Dicha estrategia significarfa un incremento importante en las ventas de los
productos actuales,

B Los nuevos productos relacionados se pueden offrecer a precios
competitivos.

& Los nuevos productos relacionados tengan un nivel de ventas constantes.
B Los productos actuales de la empresa se encuentran en la etapa de
declinacion de su ciclo de vida.

€ La empresa tiene una capacidad adminisirativa faerte,
8. Diversificacién no Relacionada

Consiste en efiadir nuevos productos no relacionados con el gito de la
empresa. Se puede llevar 2 cabo cuando:

® El giro de la empresa pasa por una disminucion en sus ventas anuales v sus
uilidades.




& Se tienen los recursos necesarios tante humanos con talento gerencial, asi
como e capital para competir exitosamente con un nuevo giro empresarial.

& La empresa tiene la oportunidad de adquirir un negocio no relacionado con
su giro, pere que representa yna oporduiidad atractiva de inversidn.

& Se fortaiece el aspecto financierc tanto de la empresa adquiriente, come de

1z empresa adguirida.
B Existen mercados saturados de los productos actuales de la empresa,

9, Diversificacion Horizontal

Consiste en afiadir nuevos productos no relacionades con el givo de la
empress, pero para clientes actuales. Se puede Hevar a cabo cuando:

Dicha esirategia incremente considerablemente los ingresos de los
productes actueles de la empresa.

B La empresa participa en una industria muy competide o sin ningin
crecimiento.

& Los actuales canales de distribucién de la empresa, se pueden usar para el
plan de mercadotecnia de los nuevos productos a clientes actuales.

10. Asociaciones

Consiste en que una empresa frabaje con otra en un proyecio especial. Se
puede llevar a cabo cuando:

La empresa con la cual se asocie otra, represente una ventajs competitiva
importante,

Una empresa nacional tenga la posibilidad de trabajar en conjunto con una
empresa exiranjera.

i L.as capacidades administrativas y operativas de ambas compafiias se
complementan reciprocamente de forma importante,

& Existe un proyecto potencialmenie muy rentable y se requiere de grandes
recursos y asumir grandes riesgos.

# Se quiere competir contra una empresa més fuerte.
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® Existe 2 necesidad de introducir répidamente una nueva tecnologia.

i1, Reducciones

Consiste en que una empresa se reestructure mediante una reduccién de
costos y de activos para disminuir la declinacién en las ventas. Se puede
levar a cabo cuando:

L.a empresa es competente en alguna 4rea pero ha dejado de cumplir con
sus objetivos y metas a través del tiempo.

La empresa s una de 1as mas débiles en la industria.

E La cmpresa tiene baja rentsbilidad, desmotivacién en sus empleados v
presiones de los accionistas por mejorar st rendimiento.

Bla empresa ha dejado de aprovechar oportunidades de superar sus
debilidades, de evitar las amenazas y de mantener sus fortalezas.

2 La empresa ha crecido demasiado.

12. Desposeimiente

Consiste en la venta de alguna divisién o parte de Ia organizacidn . 8e puede
Hevar a eabo cuando:

B La empresa lleva a cabo la estrategia de reduccién v no obtiene los
resultados esperados.

E Una divisién o parte de la emprese, necesita para ser cotmpetitiva, més
recursos de los que la misma empresa le puede proporcionar.

@ Una divisién o parte de la empresa, no se adapta a la misme.

B Se requiere de upa suma Importante de dineto en efectivo ¥ 1o se puade
obtener de otras fuentes.

1

13, Liguidacién

Coasiste en la venta de todos los actives de la empresa, en partes y por sy
valor tangible. Se puede llevar a caho cuando:

Estrategia
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La empresa ha llevado a cabo las dos estrategias anteriores v no ha tenido
resultados.
La tnica alternativa para la empresa es la quiebra.

Los accionistas atin pueden reducir a un minimo sus pérdidas, vendiendo
los activos de la empresa.

Censiste en seguir dos o mds estrategias simultineamente.

Ya distinguidos estos concepios, se estard en posibilidad de iniciar la
Formulacién de la Esirategia, la cual estd enfocada a generar una serie de
estrategias alternativas factibles para la organizacion.

3} Proceso de Formulacién de la Estrategia

Para iniciar la Formulacién de la Estrategia, es necesario considerar los
Factores Internos v Externos previamerte analizados, es decir, las Fuerzas y
Debilidades, Oportunidades y Amenazas detectadas en el Analisis
Situacional.

Las herramientas que utilizaremos son:

1.- Matriz de Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accién (PEEA).

2.- Matriz de Debilidades y Oportunidades, Fortalezas y Amenazas {DOFA).
3.- Matriz del Boston Consulting Group.

A. Matriz de Posicién Estratégica y Evalnacién de la Accién

Esta Matriz tiene como objetivo, indicar que tipo de tendencia tendrd la
estrategia a formular. La matriz se encuentra conformada por  Cuatro
cuadrantes, a cada uno de ellos corresponde un tipo de tendencia a seguir:

la Estrategia
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ERTRECS:

1, Agresivas
1. Conservadoras
1L Defensivas
IV. Competitivas

Las variables contenidas en los ejes de iz Matriz PEEA, se han designado
considerando tanto los aspectos internos y externos més relevantes para el
establecimicnto de estrategias, de acuerds 2 la posicién due obtenga cada
empresa en particular. Las variables que se utilizardn para la evaluacién de
esta matriz son:

Eje Y (+): Fortaleza Financiera (FF)
Eje X {-): Ventaja Competitiva (VC)
Eje Y {-): Estabilidad Ambiental (EA)
Eje X (+): Fortaleza de la Industria (FI)

Matriz PEEA
FE
6 %
CONSERVADOR ~ |°  AGRESIVO
-
1 Ll |
ve FH e s
T
T
Rl
DEFENSIVO j: COMPETITIVO -
-6 7
EA

Los ejes Fortaleza Financiera (FF) y Ventaja Competitiva (VC) se consideran
dimensiones internas de la arganizacién v los ejes Fortaleza de la Industria
(¥I) y Estabilidad Ambiental (EA) se consideran dimensiones externas. Estos
ejes serdn determinantes en la posicién estratégica global de una empresa.

A continuacién se explica cada eje v los aspectos més importantes que lo
integran,
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FF Fortaieza Financiers

Para poder determinar la posicion que la empresa ocupa en el eje (FF) de Ia
Matriz PEEA, se tienen que congiderar los aspectos va znalizados en el
ambiente inferno de la organizacion en lo que respecta a las razones de
liquidez, de apalancamiento y rentabilidad, 2 través de las cuales se
detectaron fortalezas y debilidades respecto a la posicién financiera de la
empresa. Con esta informacidn se podrd evaluar ia Fortaleza Financiera en la
Mairiz PEEA y asi determinar el tipo de estrategia a formular para alcanzar
los objetivos.

YC Ventaja Competitiva

En lo que se refiere al eje VC de la Matriz PEEA,. se considera como un
Factor Interno puesto que es una o varias caracteristicas a favor que
diferencian a la empresa de su competencia y por lo cual el cliente prefiere
COMPramos 4 nosotros v no a las demas compafias.

Estas ventajas competitivas, se detectaron al realizar la Matriz del Perfil
Competitivo tanto pata la empresa, asi como para sus principales
competidores directos, en la cual se incluyeron los principales factores clave
de éxito para ambas y se calificaron como fortalezas v debilidades para cada
una de ellas y posteriormente determinar si representan una oportunidad o una
amenaza para la empresa frente a cada uno de sus competidores de acuerdo a
los resultados obtenidos para cada organizacién.

EA Estzghilidad Ambiental

Las variables contenidas en el eje EA, se refieren a los diferentes aspectos
evaluados ¢n el ambiente externo de la organizacién en lo que respecta al
macrosmbiente. La informacidn obtenida en el Anslisis del Ambiente
Beonémico, Politico, Social y Tecnolégico (ingresos, tasa de inflacidn,
variabilidad de la demande, costumbres, hébitos de consumo, promuigacién
de leyes y reglamemntos v cambios tecnoldgicos entre ottos) nos permiticd
conocer cuales son las oportunidades y amenazas a los que se enfrenta la
empresa ¥ asi mismo esta informacion resultante, serd la base para evaluar la
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estrategia a seguir de acuerdo a la posicidn que s¢ obtenga en el Ele BA de la
Matriz PEEA,

FI Fortzleza de Ia Industria

En el Eje F1 se considerarén todos aquellos aspectos que comprendan no sdlo
& lz organizacidn sino también a todas las demés CHIPresas que participan en
el mercado en ef cual se encuentra el producto/servicio ofrecido a los clientes,

Las variables que figuran en esta categoria son el potencial de erecimiento de
la industria, el potencial de utilidades, eswabilidad financiera, conocimientos
tecnoldgicos, utilizacidn de recursos, factibilidad de ingresay al mercado,
entre otros.

Una vez tomados en cuenta estos factores se ubicard (a posicién que ocupa la
empresa deniro de la industria y asf conocer el tipo de estrategia a slaborar.
La Matriz PEEA debe basarse en informacion real de la organizacién que se
estudie en particular, dicha informacién serd la que tesulte de realizar el
Anélisis Sitvacional (Andlisis del Ambiente Interno ¥ Analisis del Ambiente
Externo).

Pases para la Elaboracién de la Matriz PEEA

Pasoe 1

Asignar un valor numérico que oscile entre +1 (el peor) v +6 (el mejor), a
cada uno de los factores contenidos en la dimensién de Fortaleza Financiera
(FF) v en la de Fortaleza de la Industria (FI).

Asignar un valor numérico que oscile entre -1 (el mejor) v -6 (el peor), a cada
uno de los factores contenidos de Estabilidad Ambiental (EA) v la Venigia
Competitiva (VC),
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Caleular un.resultado promedio para FF, VC, FI y EA, sumando la
clasificacién de cada factar, v dividir dicha suma entre ol titimero de factores
que contiene cada dimensidn.

Pasg 3

Mearcar los resultados promedios para FF, FI, BA y VC. en el eje
correspondiente en la Matriz PEEA.

Paso 4

Sumar los promedios de la dimensién VC v la dimensién FI, y marcar s
punto resultante sobre el gje X,

Sumar los promedios de la dimensién FF v la dimensién EA, y marcar el
punto resultante sobre el eje Y,

Pasoc &

Dibujar una linea recta desde el origen de la Matriz PEEA pasando por el
meeve punto de interseccidn. Dicho vector muesira el tipo de estrategias

(agresivas, competitivas, defensivas o conservacoras) més apropiadas para la
empresa.

Formulacién de la Estrateg,
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Byemplo de Elaboracién de la Motriz de Posicién Estratégica y Evaluacion de la Accion (PEEA)

Aplicacion de fos pasos 1 v 2

Posieidn Finsnclers Interna

Posicién Estratégica
Externa J]

g8

La empresa ocupa el segondo lugar

Fortalezs Financiers Clesficasien | | Tstabilidad Ambiental | Cwsificacin )
Se prevén necesidades financieras. Se manifiesta una constanic | {
+6 - - -5
pérdida del pader adquisitivo
Promulgacion de ieyes que
1a utilidad neta, se incremento 30% +6 impuisan la exportacién alj -3
de 1996 2 1997, mercedo guropeo,
Promedio (FF) 12/2=6 | | Promedio (EA) | -8/2=-4
Ventaja Competitiva Clasificacion | | Fortaleza de la Industria | Clsificecién

El crecimientc anual de la

en cuanto a la parhicipacidn  del -1 indusina desde 1995 ha stdo +6
mercade de la industia en que! del 2.5%
eomplze. -5 La asignacién de recursos a la1 44
La ubjeacion de la empresa es investigacién vy desarrollo
(convenlente en cuamio a la cercania tecnoldgico es apovada por el
de sus ceniros de produceién v gobierno y particuiares.
fuentes de abastecimiento.
Promedie (FI) | -
Promedio (VC) -52=-3 | 18/2=5 |
Aplicacién de los pasos 3,4y 5
FF
CONSERVADOR 4 AGRESIVO
i
il
o ! A AJJ: L VL DU S [
ve.st T T o T 1T T el 1
DEFENSIVO ~ —~ COMPETITIVO

5 T
EA
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Eje X = (VC)+ (F]) Bje ¥ = (FF) + (EA)
Eje X = (-3} + {~5) Eje Y =(+6)+ (-4)
Tje X =2 BieY =+2

Coordenadas = {X,¥) = (+2, +2)

Cuando fa posicién que obtiene ia empresa se ubica en el cuadrante
denominado "Agresivo” la organizacidn estd en excelente posicién para
utilizar sus fortalezas internas detectadas en o! Andlisis Situacional de su
Ambiente Interno, con el objeto de:

1) Aprovechar las oportunidades externas.

2)Evitar las amenazas externas.

De esta forma el empresario podra Optar por una o varias de las siguientes
estrategias factibles, teriendo en cuenta las circunstancias particulares a las
cuales s¢ enfrente la empresa:

- Penstracion en el mercado.

- Deesarrollo del mercado.

- Desarrotio de productos.

- Integracidn hacia adslante.

- Integracién hacia atras,

- Integracién Horizontal,

- Diversificacién de Conglomerado.

- Diversificacién Concéntrica.

- Diversificacién Horizontal.

En caso de que la posicién de Iz smprese se localice en el cuadrante
"Conservador", estar ea posibilidedes de:

1. Mantener sus Fortalezas Internas.
2. Evitar las Amenazas Externas.

Por lo general, las estrategias comprendidas para este cuadrante son:
- Penetracidn en el Mercade.

- Desarrolio de Productos.

- Diversificacion Concéntrica.

3i la posicidn de la empresa estd simada en el cuadrante de estrategias con
tendencia "Defensiva”, es necesario:
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1) Superar las debilidades internas.
2} Evitar las amenazas externss.

Las estrategias a seguir pueden ser:

- Asociaciones

- Reducciones

- Desposelmiento

- Liquidacion

Por 1ultimo, si la posicion de la empresa se encuentra en el cuadrante
competiiivo, la empresa estard en posibilidades de:

1} Aprovechar las oportunidades externas.

2} Superar las debilidades internas.

Las estrategias que se pueden seguir son:
- Integracion Horizontal.

- Integracién hacia Adelante.

- Integracidn hacia Adréds.

- Penetracibn en el Mercado.

- Desarrolie del Mercado.

- Desarrollo del Producto.

- Asociacidn.

Lna vez que la empresa ha determinado el tipo de estrategias a elaborar a
través de la Matriz PEREA v considerandoe toda {a informacidn obtenida en el
Anglisis Situacional (Ambiente Interno y Ambiente Externc) en el cual se
arrojarcn tanto fuerzas y debilidades asi como las oportunidades y amenazas
mds importantes de la organizacidn, se procederd a elaborar la Matriz de
Debilidades, Oportunidades, Fortelezas v Amenazas (Matriz DOFA), para
que de esta forma el empresario pueda relacionar cada una de ellas en dicha
matriz, y asi dirigir adecuadamente cada una de las estrategias formuladas de
acuerdo a le posicidn contenida por la empresa {Agresiva, Conservadora,
Defensiva, o Competitiva).

5in embargo, una vez definida la tendencia de esuategias a formular, no
significa por elle que no puedan existir esrategias de diferente tendencia a la
va identificada para la organizacion.
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B. Matriz DOFA

Esta mafriz se deriva directemente del Andlisis Situacional con el cual
deteciamos forlalezas, debilidades, oportunidades ¥ amenazas de la empresa,
las cuales se colocardn de tal manera que se puedan esteblecer determinadas
estrategias a seguir.

Podemos decir que la Mairiz DOFA, al igual que ia Matriz PEEA y
posterionmente ja Mairiz del Boston Consulting Group, se alimenta de Ia

informacidn contenida en:

a}La Matriz de Evaluacidn Interna Particular para cada fase de la capacidad
administrativa y para cada drea de Ia capacidad aperativa.

b)La Mairiz de Evaluacién Externa Particular para cada componente del
macroatnbiente,

¢) La Mairiz de Perfil Competitivo.

Lz Mairiz DOFA se encuentra compuesia por las st guientes casilias:

| Casilia 1,1 |Esta casilla por lo regular se deia en blanco. ]
f@asﬂﬁa 1,2 | Fortalzzas. En esta casilla, se enlistaran todas las fortalezas |
[ detectadas. f
aCasiﬂ'ﬁa 1,3 |Debilidades. En esta casilla, se enlistan todas ias debiﬁda@s_‘
. encontradas. i
Casilla 2 9 Oportunidades. Br esia casilla, se enlistarén todas las|

oportunidades encontradas,

(Casilla 3,1 |Amemazas. En ssta cesilla, se enlistan todas las amenzas]
L detectadas. J

£

Casilla 2,2 | Estrategins F.O. En esta casilla se establocerdn estrategias
que contribuyan al aprovechamiento de una o varias

Formulacion de la Estrateg
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#2 David R., Fred, La Gerenciz Tsiratégies, Bd. Legis, Colombia, 1988, p.14%

F ormulaczon de la Estmrecza

loportumdades maiteniendo une o varias fortalezas. Aqud se
[paede‘q establecer estrategias de tipo agresivo.

Casiila 2,3 | Esirategios D.0. En esta casilla se establecerdn estrategias’

gue contribuyan a la superacién de una o varias debilidades, |
aprovechando una o varias oportunidades; se pueden
| establecer esirategias de tipe competitivo.

Casilla 3,2 | Estrafegias F.A. Er esta casilla se estableceran estrategias—l

que contribuyan 2 evitar une o varias amenazas, mediante sl
mantenimiento de una o varias fortalezas; se pueden
establecer estrategias de tipo conservador.

{Casilia 3,3 | Estrategins D.A. En esta casilla se estabieceran estrategiag
que contribuyan 2 superar una o varias debilidades, evitando
una ¢ varias amenazas, se pueden establecer estrategias de
tipo defensivo.

Ahora bien, habiendo hecho [a Matriz DOFA, la cual representa una serie de
alternativas a seguir (estrategias), se proceders a la claboracién de una nueva
matriz: Matriz del Boston Consulting Group (BCG), la cual nos indicard de
manera sencilla la posicién que guarda la empresa con sus productos en el
mercado, con el fin de tener un pardmetro que nos permitz saber otras
alternativas posibles a seguir, ¢ bien reafirmar las existentes.

€. Matriz del Bostor Consulting Group

Cuando las divisiones de una firma compiten en diferentes industrias,
debemos desarrollar estrategies separadas para cada negocio, a esto se le
denomina Unidades Estratégicas de Negocio, *2

Una Unidad Estratégica de Negocio {UEN) es una unidad de la compafifa que
posee una Misidn propia y objetives distintos y puede ser planeada
independieniemente de los demds negocjos. ¥3

3 Kotler, Philip, Fundamentos de Mersadotaemie, B4 Prentice Hall, México 1991, 1.33
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Debemnos aclarar que la unidad estratégica de negocios se puede referit 2 los
diferentes productos que maneja una empresa o a los diferentes negocios o
giros que pertenecen a una empresa.

En ia Matriz de Participacién - Crecimiento del Boston Consuiting Group se
clasificardn todas las Unidades Zstratégicas de Neguoele, en el Bie Vertical
se representa la tasa de crecimiento de la industria v en el Horizontal ia
Participacién en el Mercado, con lo que se mide el interés que representa el
mercado y la fuerza que tiene ia compafifa respectivamente.

En la Matriz de Participacién - Cracimiento podemos distinguir cuatro
diferenies tipos de Unidades Estratégicas de Negocios:

EBstrellas: son Negocios o Producios con glto nivel de crecimiento v de
participacién. Las Estrellas requieren una fuerte inversién que permita su
répido crecitniento.

Vocas de Efective: Negocios o Productos de bajo crecimisato y alma
participacién. Su caracteristica esencial es que su exite estd perfectamente
establecido; éstos rtequieren de menor inversidn para mantener su
participacién del mercado. Las Vacas de Efectivo generan grandes cantidades
de efective que la compaidifa utilize para apoyar a olras UEN y pagar sus
cuentas.

inierrogantes: tienen baja participacién en mercados de alto crecimiento y
requieren de una fuerte inversién para mantener su participacién sin
aumentaria. Lo importante es saber cudles interrogantes se mantendran y se
convertirdn en Estrellas y cusles se deben eliminar.

Perros: Negocios o Productos de poco crecimiento v baja participacién, se
pueden mantener, pero no se deben contemplar como una fuente importante
de efectivo,

Los beneficios de la Matriz del Boston Censulting Group son:

a) Permite asignar con mayor facilidad 2l monto de los recursos necesarios a
cada producte de acuerdo 2 la posicién que guardz en la matriz.

Formulacion de la Estrategio
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b) Permite apreciar el desarrollo ciclico de las UEN de una organizacion, el
cuzal seresume de la siguiente forma: Los Fuesos se vuelven Interrogantes,
que se fransforman en Estrellas, que posteriormente se transforman en
Vacas de Efectivo y por Wtimo regresan a ser Huesos, todo esto se da en un
movimiento contrario a las manecilles def reloj.

Las estrategias que se tienen consideradas para los cuadrantes de la Matriz del
BCG son las siguientes:

Penetracion del mercado.
Desarrelio del mercado.
| Desarrollo de produsto

Productos Inteirogantes

Integracion haciz adelante
Integracion hacia airés

; Integracion horizontal
Penetracién en el mercado
Desarrollo de mercado
Desarroilo de producto

Fmductos Estrella:

Productas Vacas Diversificacién concéntrica
Desarrolio de preductos
Reduccidn
Desposeimiento

| Productos Perro | Reduccién

Ejemplo de la Matriz BCG

El punto medio en el Eje X se fija en 0.5, correspondiente a una divisién
posesdora de la mitad de la participacién en el mercado de Ia empresa rmas
importante de la industria. E1Eje Y corresponde a la tasa de crecimiento de la
indusiria en cuanto a ventas v se mide en porcentaje, el cual puede variar
entre ~20% y +20%, por lo que el 0.0 es el punto medio.
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Posicidn de Participacion Relativa
en el Mercado

Alic Medio Bajo
2 140 0,50 0.10
E Alto j@
+20 “ ‘
g Estrellas Interrogantes |
£ ‘3:3 if I L
23 |
£ £ Medio ‘
28 0 f
<5 Vacas de Efec. Perros '
g Bofo I v !
S 20 }3
! [ oy
e % - %o % ?am % Tasa
Divisidn t Ingresos Tngresos {‘m‘d“‘ﬁ%l@ﬁﬁdaﬁim ‘-we?:ado de Crec.
i 80,600 37 30,000) 36 &G =15 |
2 50,000 22 10,600] 18 40 +10 |
T 8000 14 3 1
4 | 30,000] 14 15,000] 27 0] 20
g 10,000 5 50000 5 5 10
TOTAL | 220,960 100 56,000] 100

En este gjiemplo de la Mawriz del BCG, la organizacién se encuenira

compuesta por cinco divisiones con ventas anuales que oscilan entre
$36,000.00 v $80,000.00.
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Le Divisidn 1 posee ol mayor volumen de ventas, es pOT esto que el circulo
-que 14 representa es ¢l mayor de la matriz, mientras que ¢l de la division 5 es
el menor por su volumen de ventas. Las porciones sembreadas muestran ol
porcentaje relativo de wiilidades de cada divisidn, por tanto ta Division 1 se
considera una Estrells, la Divisién 2 es una Interrogante, la 3 es de igual
forma una Interrogante, la 4 es una Vaca de Efectivo v 1a 5 es un Perro.

Una vez que se han elaborado las matrices PEEA, DOFA v BCG, el
empresario contaré con diversas estrategias formuladas de acuerdo a la
situacién en que se encuentre Iz organizacion ¥ por supuesto que dichag
estrategias lo conduzcan al logro de sus objetivos,

4) Seleccidn de Ia Estrategia

Lz Seleccién de ia Estrategia consiste en evaluar las diferentes estrategias
formuladas por 2l empresario y asi poder determinar cuél o cusles son las que
mas convienen a los intereses de Ia orgenizacién y tienen una mayor
posibilidad de ser realizadas de acuerdo a las necesidades y recursos de la
firma.




Para poder evaluar el conjunto de estrategias que previamente se elaboraron,
se utilizard lo que se denomina como Mairiz Cuantitativa de Planeacion

Estratégica (CPE), pera poder facilitar de esta forma la seleccidn de la
estrategia a implantar.

A. Matriz Coantitativa de Planeacién Estratégica

Blogue I Factores

Esta formada por los Factores Internos v Bxternos de la empresa, que para su
estudio se dividieron anteriormente en;

Factores Internos:

1} Capacidad Administrativa:
* Planeacion,

* Organizacidn,

* Drreccidn,

* Control.

2) Capacidad Operativa;

* Mercadotecnia,

* Personal,

* Finanzas,

* Operaciones,

* Investigacion y Desayrollo.

Factores Externos:

1} Ambiente de Operacidn:
* Mercado,

* Proveedores,

* Competencia,

2) Macroambiente:
* Econdmicos,

* Paliticos,

* Socigles,
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* Tecnologicos.

La informacidn necesaria se tomars de las Matrices de Evaluacién Interna
Particular, la Matriz del Perfil Competitivo y las Mairices de Evaluacién
Externa Particular.

Er esta columna se registran las clasificaciones asignadas a cada factor. La
clasificacién deberd ser la misma Que aparece en

Las Matrices de Evaluacion Interna Particular

& Las Matrices de Evaluacién Externa Particular

8 La Matriz de Perfil Competitivo

Asi, para cada Factor Interno corresponde:

Eebilidad Importante = Clasificacién de 1

2 Debilidad Menos Importante = Clasificacién de 2
Forialeza de Menor Importancia = Clasificacién de 3
Fortaleza Importante = Clasificacién de 4

Para cada Factor Externo corresponde:

¥ Amenaza Importante = Clasificacién de 1

& Amenaza Menos Importante = Clasificacién de 2

B Oportunidad Menos Imporiante = Clasificacién de 3

B Oportunidad Importante = Clasificacién de 4

Blogue 3 Estrategias Alternativas

Antes de realizar este blogue debe hacerse un Anélisis de las Matrices
Elaboradas previamente {(PEEA, DOFA vy BCG), con el objeto de identificar y
anotar las posibles estrategias alternativas que la organizacién pretenda [levar
a cabo. Este Blogue consiste en:

acion de la Estrategia
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Formulacion de la Estraregia
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Columna I: Estrategia 3
Esta columna se divide en:

Subecolumna 1 Puntajes de Atraccién.

Los Puntajes de Atraccion son valores numéricos que indican la atraceidn
relativa de cada estrategie dentro de un conjunto de alternativas, es decir, la
posibilidad de que sea aceptada y que se realicen una o varias estrategias de
acuerdo a fos recursos y necesidades de [a organizacién.

Dichos valores se fijan hactendo el Analisis de cada factor interno y externo,
realizando el siguiente cuestionamiento:

;Tiene este factor alglin efecto sobre la seleccion de las estrategias que se
evailian?

Si se contesta afirmativaments, la estrategia debe evaluarse en relacién con
ese factor.

Los Porcentajes de Atraccién se asignaran a cada estrategia alternativa de la
stgiiente forma:

- La Estrategia no es acepiable = Puntaje de 1

- La Estrategia es Posiblemente Aceptable = Puntaje de 2

- La Hstrategia es Aceptable = Puntaje de 3

- La Estrategia es muy Aceptable = Puntaje de 4

En caso contrario, si ese factor no representa un efecto significativo sobre la

seleccién que se hace, no se asignardn puntajes de atraccion a las estrategias
alternativas.

Subcolumna 2 Porcentajes Totales de Atraccitn

Para obtener los Puntajes Totales de Atraccidn, se multiplican cada una de las
clasificaciones por su respectivo Puntaje de Atraccion, El Puntaje Total indica
la posibilided de cada estrategia alternativa de ser aceptada. Asi, entre mayor
sea el Puntaje Total de Atraccién, mayor probabilidad tiene la estrategia de

ser la mejor alternative, fomando en cuenta tnicamente el respectivo factor
interno o externo.
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El resuitado que se obtenga de la suma de esta Subcolumna sera el total de
Puntajes Totales de Atraccitn de la Estrategia 1. Entre més alto sea el puntaje,
m4s atractivas serdn las estrategias, siempre tomando en cuenta todos los
factores internos v extermos que podrian afectar las decisiones esiratégicas.

Celumng 2: Estrategia 2

La Estrategia 2 se califica de la misma forma:

i.- Se asignan en la columna 1, los puntajes de atraccién a cada estrategia
alternativa, utilizande los pardmetros antes mencionados,

2~ Bn la columna 2 se obtienen los Puntajes Totales de Atraccidn,
multiplicando ia Clasificacion por el Puntaje de Atraccién y se obtiene la
sumatoria de tos Puntajes Totales de Atraccion.

Una vez calificado el conjunto de estrategias alternativas, se seleccionard I
Gue tenga una mayor sumnatoria de Puniajes Totales de Atraccidn, pues sers la

que mayor conveniencia relativa posea y la que serd mis factible de realizar.

A continuacidn se presenta un gjemplo de la Matriz CPE:
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Matriz Cuantitativa de Planeacién Estratégica
Estrategias Alternativas

r
| Factores Interngs | Clasifi- | 1= Penetmciéﬂ’ E2= Desarmia

' capacitacién

I cacifn | ep of Mercado ‘ del Producto
i PA jf PTA PA PrA
CAPACIDAD l
ADMINISTRATIVA |
Planeacién ’
i- No se tienen meias m objetivos 1 1 1 i i
 claramente definitivos.
- 8e tienen pilanes de conﬁngengiaJ 3 2 ] 2 &
. Iy .
Organizacién
- Se cuenmiz con un adecuado 3 3 9 2 6
analisis de puestos. |
- Bxiste un adecuado grado de 4 4 16 4 16
delegacién  de  autorided v i
responsabilidad.
- Se témne wuna estructura 3 4 12 2 I' 6
| erganizativa adecuada. i i
| Direccidn T ]
|- La existencla de grupos 1 1 1 1 1 1
informales no  contribuyen &l ‘
desarrollo de las actividades. l
| -No hay comunicacién. [ . { - P - P
' Control ) } i f
[-Ne se Hene control e 108 gastos 1 ] - ] - -
- No s¢ torpan medidas correctivas i
aporpamente. 2 I ! z H 2
CAPACIDAD
OPERATIVA l
Mercadotecnia ’L
- 8¢ hacen investigaciones de 4 4 6 ! 3 2
mercade de forma periddica. i
- 3e cuentan con programas de| 4 4 i6 I 4 is |
.z i f
promocion. i
Personal i | :
- Es desfavorzble ¢l estado dei 1 } 1 ; 1 1 1
dnimo de jos empleados [ !
- No  existen programas de 2 ' 1 } 2 r
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Estrategias Aliernativas |

Factores Interngs | Clasifi- | Ei= Penetracién | F2= Desarrolio
cacion | en ¢ Mercado del Producto
PA PTA PA . PTa |

Finanzgs
- No se preven necesidades i 1 1 I 1
finencieras. l
- Alto porcentare de  cuentas 1 - - - -
mcobrables.
Operaciones
- La capactdad instalada se utiliza 4 3 12 3 12
en un 95%.
- Bl disefic del producte mo es 2 2 4 2 4
atractivo.
Investigacién y Desarrollo
- No existe un presupresio i 2 2 1 1
asignado para la Investigacién ¥
{ Desarrolio.
- No se tiene personal suficiente 1 1 i : 1 0 1
para  reahizar  actividades de[ t |
Investigacién y Desarrolls.
FACTORES EXTERNOS
Ambiente de Operacién
- La ubicaciin deficiente  del 3 4 12 3 9
competidor 1 de los ceniros de
venta.
- La fortaleza finenciera del 1 2 2 i 1
competifor 1.
- La deficiente imagen del 3 4 12 3 9
onmnatidae
competidor 2,
i- La deficiemte calidad de! producto 4 4 16 ! 4 16
del competidor 2,
Macroambiente
Ambienie Econdmice
- Inversion extranjera dirseta 3 3 9 4 12
- Incremento de las tasas de inferds. 1 i X 2 2 2
Ambiente Politico
- Priximas elecciones pare el 2 2 4 2 4
gobierno del D.F.
- FProbabilidad de  que sef 1 2 2 2 2
incrementen Jos impuestos.

I
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Esirategias Alternativas |
]
Factores Interngs | Clasifi- | E1=Pepetracién | E2= Desarrolio
S2CIOR | ap el Mercado del Produecto
n PA | PTA | PA | PiA |
Ambiente Social f I i
[
~ Incremente del 10% en el nivel de 4 4 1 15 4 ™8 f
vida de fa poblacidn J‘
- El 60% de las mujeres pertenecen 3 3 i 9 3 [ 9
a la clase trebajadora, l i
Ambiente Tecnolbgico f I
- Facilided de adquirr nueva 3 } 3 9 ] 3 9
] tecnologia. r
|- La tecnologia por adquiris, 4 4 io1s 4 T 16
l&ac’mch‘é en un 10% los costos. i |
{Suma Total de 211 | 193
Punizje de Atraceién | {

Una vez calificadas el conjunto de estrategias alternativas, se seleccionars la
que tenga ei resultado mayor de puntajes totales de atraccién,

En el gjemplo anterior, se observa que la estrategia niimera 1 “Penetracion en
el mercado”, obtuvo un puntaje total de atraccidn de 211 puntos,. supericr al
de la estrategia ndmero 2 “Desarrollo del mercade” con 193 pUmtos.

Con esta evaluacion, al empresario se le facilitars seleccionar la o las
estrategias mas factibles a implantarse en la organizacion, de scuerdo z las
necesidades v recursos de 1z misma.

Cabe sefialar que la puntuacion asignada a cada uno de los factores internos y
externos, serd en base al juicio y experiencia del empresario v de su equipo de
trabajo.

Ahora bien, es imporiante indicar que debido a que una de las principales
caracteristicas de este Proceso de Planeacién Estratégica es el constante
anglisis tante del ambiente interno como externo de la organizacion, es
necesario, durante la formulacion de ia estrategia verificaer continuamente si
existe 0 no informacién nueva relevante gue contribuya a la elaberacién de ia
estrategia,
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(emeralidades

a Formulacion de Estrategias es una actividad que se caracteriza por
ser intelectual, realizada primordialmente por los niveles gerenciales
de la organizacién. $in embargo, no basta el disefio de la estrategia,

una vez realizada la formulacidn, el siguiente paso serd la Impiantacion de la
Estrategia.

-

Aty

La Implantacidn de la Estrategia a diferencia de la Formulacién, es una
actividad plenamente operativa que exige de la coordinacién y de Ia

aplicacién de todos los niveles jerarquicos con el objeto de obtener los
resultados deseados.

Antes de la Implantacién de la Bstwategia debe levarse a cabo un Diagnéstico
de las politicas, procedimientos y métodos, con el objeto de conocer de qué
{orma se encuentran estructuradas las operaciones actuales de la empresa que
constituyen la base sobre la cual se debe construir 1a estrategia.
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Una vez desarrollado el Diagnostico, la Implantacién de la Estrategia debe
desarrollarse después o de forma paralela a una serie de decisiones o acciones
encaminadas a preparar y desarrollar el cambio, para cada una de las dreas
funcionales con el objeto de ajustarlas @ la cjecucién de las estrategias
formuladas, dichas acciones son:

A.Acecuar la estructura organizacional a la magnitud de la estrategia.
B.Creacién de un clima organizacional.

C.Formulacién de Planes de Accidn, Politicas y Aplicacién de Recursos.
D.Crear una Comunicacién Dindmica.

E.Establecer Sistemas de Incentivos.

1) Diagndstico

Para obtener mejores resultados en la aplicacidn de la estrategia todos los
departamentos deben participar en la implantacién de la misma, por ellg, es
de vital importancia hacer el dlagndstico de todas las politicas,
procedimientos v métodes,

La revision de las Politicas, Procedimientos y Métodos de la organizacion

debe tener por objeto:

o Determinar aquellos elementos que no encajan con la nueva estrategia,

¢ Toda aquella politica, procedimiento vy método que no se encuentre en
concordancia con el propdsito de la estrategia deberd ser modificada,
¢liminada o sustituida.

o Declarar nuevas politicas, procedimientos v métodos que se vean fielmente
reflejadas en la nueve estrategia.

Para que la Implantaciéon de la Estrategia sea exitosa necesita polfticas,
procedimientos y métodos revisados, los cuales siempre requieren de ajustes
de acuerdo a los patrones de comportamienta de la organizacién, Un carmbio
en la organizacién no serd del todo efectivo hasta que el ajuste haya tenido
tiempe de adaptarse.

Todos aquellos elementos que se encuentren en contraposicidn al logro
efectivo de la estrategia no neceseriaments se les debe exigir una nmediata
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adecuacién al conjunto de pricticas que nos conducirdn a una buena
implantacion; debido a que una estrategia se extiende por un largo periodo,
algunas actividades deben o pueden ser diferidas hasta contar con la
infragstructura para ejecutar Ia estrategia.

1) Proceso de Implantacion

A. Adecuacién de la Estructura

Para la ejecucion de la estrategia formulada deberdn existir variaciones en la
estructura organizacional, de lo contrario surgirén problemas administrativos
que ftracrdn como comsecuencia una disminucidn en el desempefic de ia
organizacion.

Para el disefio de una estructura eficiente es necesario tomar en consideracién
los siguientes aspectos:

o Debe de ser lo més sencilia posible, de tal manera que exista el minime de
problemmas, de igral manere se debe reducir hastz donde sea posible los

niveles gerenciales.

© Debe ser diseffada tomando en cuenta que el costo de funcionamiento de la
misma debe ser ef minimo posible.

e Debe permitir la ejecucién de un proceso rapido de toma de decisiones.
© Debe de estar fundamentada hacia la amplia delegacién de la autoridad,

con ¢l objeto de que se pueda detectar los resultados de su mal ¢ buen
desempefio.

© Debe permitir la creacién de oportunidades de desarrollo profesional.
@ Debe conducir a un clima competitivo dentro de [a organizacion.

© Debe evitar la duplicacién de esfuerzos del personal,




5i bien los cambios en la estructura organizacional pueden facilitar ia
mmplantacion de las estrategias, tampoco se puede ssperar que este tipo de
cambios hagan que una estrategia mal formulada desde un principio se vuelva
buena, que los malos integrantes de la organizacién mejoren en su desempefio
o que Jos malos productes de I empresa se vendan.

B. Creacién de un Clima Organizacional

La resistencia al cambio surge como resultado del miedo que pueden
ccasioner les pérdidas scondmicas, la incertidumbre v ¢l cumplimiento de los
paircnes sociales clasicos.

Parz poder implantar con éxite los planes formulados es necesario hacer que
p q
gl personal piense y actile en relacién a los objetivos y estrategias & seguir.

La Implantacion de la Estrategia para ser efectuada correctamente necesita de
la realizacidn de un proceso que ienga como objetivo ajustar los valores

organizacionales ¥ el compertamients individual a fa nueva estrategia.

La conversién al nuevo sistema de comportamiento implica aprender nuevas
relaciones y actitudes, oportunidad para intentar la nueva forma de hacer las
cosas, pregunfas y explicaciones adicionales, ensayos, ajusies y préctica.

Es papet del Agente de Cambic explicar los planes futuros, evitar o aclarvar los
rumores y ayudar a todos los invelucrados a reconocer que este proceso puede
ser tedioso al principio, pero que despuds evitard la confusién en las
operacicnes y facilitara la transformacion de la empresa.

C. Formalacién de Planes de Accién, Politicas v Aplicacién de
Recursos

Formulacion de los Planes de Accion

Una vez seleccionada la esirategia mds factible s realizar, es necesario
estabiecer un Plan de Accién, el cual indigue los lineamientos que deben
seguirse pera que dichea estrategia pueda ser ejecutada.
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Un Plan de Accidn, tiene la gran utilidad de establecer instrucciones
especificas y claras a todas aquellas personas que han de participar en la
gjecucion de la estrategia,

Se debe de elaborar un Plan de Accidén para cada una de las diferenes reas
funcionales con que cuenta la empresa {Mercadotecnia, Finanzas, Personal,
Operaciones € Investigacién y Desarrollo),

Los elementos de un Plan de Accién son los siguientes:

Oibjetive General
Se debe anotar el Objetivo General que desea alcanzar la organizacion, para
asi poder desarrollar los esfuerzos necesarios para su optimo alcance,

Estrotegia
Se debe identificar la Estrategia Seleccionada por medio de la Matriz CPE,

previamente elaborada, la cual nos conducird & lograr el Objetivo General de
ia organizacidn.

Aren
En esta seccién se especificars el drea encargada de contribuir a la realizacion
de Ia estrategia, para de esta forma {ograr el Objetive,

Metfas

Son los Objetivos Especificos a los cuales debers llegar el 4rea encargada de

ejecutar la estrategia, para asi contribuir al logro del Objetivo General de la
organizacion.

Tdeticas

Son la serie de actividades que son necesarias de realizarse para lograr las
metas establecidas.

Depariamento Responsable

Bs necesario definir los departamentos que han de realizar cada una de las
técticas formuladas.

Implantacion de o Lstrategia

]




Feche de Iniciy / Fecha de Férmine
Es el perfodo comprendido en el cual ha de realizarse todas las actividades

sefialadas.

Presupuests

Implantacion de la Estrategia
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Los recursos financieros asignados & cada actividad para que puedan ser
realizadas de manera éptima.

Efemplo:
Plan de Accién
“Empresa X”
‘Obietive | Aloanzar el segundo luger en la industria, incrementando en un
Gemeral: | 15% las utilidades en promedio durante 5 afios.
Estrategia: | Penetracion en el mercado.
Area: ' Mercadotecnia
Metas Técticas Fecilla. de | Fecha. de | Presm
| Tmicic Térming | puesto
’Jincremenwr las [Campafia de |Publicidad y 25/05/%7 | 29/11/97 §200,600
«Ventas en un Publicidad | Promocion de
10% anual. ventas.
ﬁe&lizar Publicidad v ‘ 30/05/97 | 30/08/97 $30,000
prucbas Promocién de
organolépticas | ventas
v obsequiar
muesiras,
Incentivara | Ventas 30/05/97 | 15107197 $100,0600
la fuerza de
ventas i
Capacitara | Veptas 30/G65/97 | 30/06/97 880,000
la fuerza de
venlas
Elaboracion de Politicas

Para poder realizar los planes de accién de cade una de las 4reas de la
empresa, se procedera a elaborar las Politicas necesarias que regulen el
cesarrolle de las funciones asignadas a cada departamento.

De acuerdo a la estrategia a seguir y a las diferentes metas de cada srea de la
eimpresa, se deberdn elaborar las Politicas necesarias con ¢l fin de cumplir con
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los objetivos generales de la organizacién. Estas politicas serdn divisionales,
y asi mismo permitirdn tener una guiz de accion adecuada como apoyo para
lograr eficientements las metas. Cada responsable elaborard las Politicas de
su drea correspondiente en base z su juicio y experiencia, para asf poder ser
comutiicadas a todo el personal a su cargs y vigilar su cumpiimiento.

Ejemplo:
Polfticas
“Empresa X”

Objetive | Alcanzar el segundo tugar en la industria, incrementando en un
General: | 15% izs wiilidades en promedio duarante 5 afios.

Estrategia: | Penetracién en el mercado.

Areat Mercadotecnia
Metas Politicas
Incrementar las |- Toda la Fuerza de Ventas deberd ser capacitada semestralmente.
Ventas en un - Al finalizar la capacitacién se evaluard, por medic de un examen |
10% anual. escrito, a todos los vendedores.
- El page de comisiones so ofectuard 15 dias después de cerrada lz
operacion.

- 8¢ otorgars un bono adicional del 10% sobre sueldo base a los
vendedores que superen en 20% el volumen de ventas mensuales
establecido,

En el ejemplo anterior se presentaron algunas de Ias politicas mas importantes
que permitiran lograr {a estrategia de peneiracion en 2l mercado.

La Politica es el resultado de institucionalizar decisiones estratégicas; la
estrategia de una compafiia no se puede aislar como una sola decisién global
que d¢€ proposito v direccion a lo largo plazo.

Aplicacién de Recursos

Una vez formulada ia estrategia v después de haber determinado la serie de
actividades secuenciales para llevarlas a cabo ¥ el conjunto de personas
encargadas de ejecutarlas, es necesario asignar los recursos suficientes que
permitan la Implantacién de ia Estrategia,

de o Estrreg.z’a

AR RO AN




R S S T i AT

Para la distribucién racional de los recursos organizacionales se deben
desarrollar presupuesios para gastos relacionados con la gjecucién de la
esirategia,

La correcta apiicacién de los recursos financieros puede verse afectada por
politicas proteccionistas de los recursos, la preferencia de los criterios
financieros a corto plazo sobre los de largo plazo, estrategias mal formuladas
v por laremuencia de los directivos a correr 118808,

La distribucién de los recursos deberd ser delineada perfectamente en los
Planes de Accidn de acuerdo a sus periodos de aplicacion.

. Crear ung Comunicacién Dindmica

Hs importante comunicar toda la informacién necesa-ia respecto al Plan
Hstratégico & ejecuter, = todas aquellas personas responsables de su
implementacitn, para que de este maners exista um flulo constante de
informacion de los niveles altos a los inferiores y viceversa, con respecto a los
logros, planes y acciones, asi como de las oportunidades v amenazas
existentes para 12 empresa.

E. Establecer Sistemas de Incentivos

Las recompensas tienen como objetivo proporcionar un incentivo a la
realizacién de un esfuerzo extra que representa el adoptar un nueve tipo de

comporiamiento.

Es importante ne s6le considerar los incentivos para ¢l logro de los objetivos
a corto plazo, sino también es necesario la fijacion de incentivos relacionados
con ios objetivos a largo plaze de tal manera que se fomente una visién
orientada hacia el futuro. El disefio adecuado de Jos incentivos que apoyen 2
{2 accidn estratégica es dificil, porque os resultados de la estrategia wilizados
para la asigracién de incentivos son por lo general 2 largo plazo, por lo cual
ne es posible medirlos con rapidez, inclusive la estrategia puede Hegar & ser
modificada ¢ los mismos elementos encargados de su implantacién pueden
dejar su puesio antes de concluir el ciclo estratégico.

Implantacion de la Estrategio
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Para la correcta determinacién de los incentivos se deben seguir dos pagos:

1. Considerar el grado de avance para el logre de los objetivos en base al
cumplimiento de las metas.

2. Determinar los incentives de forma separada sntre las metes estabiecidas y
&l progreso logrado hacia los objetivos.

La forma en que se sncuentre estructurado el sistema de TECOMpEnsas

comunica a los miembros de la organizacién Io que desea la administracidn y

la importacién que ésta da a las nuevas formas de compottamianto,

Es de vital importancia un adecuade manejo de las recompensas v de los
castigos de tal manera que se fomente la cooperacién de todos los integranies
de la empresa pate apoyar los objetivos de la compariia y gue sea coiregida
cualquier desviacién en el comportamiento,
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1} Aspectos utilizados en la Evaluacién

Al momento de implantar la estrategia seleccionada la organizacién necesita
tener presente que dicha esirategia requiere ser evaluada para asi poder

conocer en qué medida se han legrado fos objetivos y de esa forma poder
determinar su efectividad.

Para poder realizar la evalvacidn de la estrategie, el empresario debe tener
presente los siguientes aspectos:

1) Duranie el desarrollo o gjecucion de la estrategia, es posible que se genere
informacién nueva tanto en el ambiente interno como externe de la empresa,
lo cual puede llegar a afectar o limitar su ejecucidn.

Por eso es necesario que el empresario realice de manera continua el andlisis
situacional de la organizacién, para que as{ pueda detectar toda aquella
informacion nueva que surja o que sea relevante para el logro de los objetivos
previamente establecidos. En caso de que exista informacién gque sea
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necesario tomar en cuenia, se deberd incluir en cada una de las herramientas
que se utilizaron para el andlisis situacional de Ia organizacién, que como
hemos visto a lo large de este trabajo de investigacién comprende:

ﬁ CUADRO RESUMER

F

T
i

| Ambiente Inferno

Matriz de Evaluacion Interna General

!Capacidad Administrativa
- Planeacion

- Organizacion

- Bireccion

- Control

Matriz  de  Evaluacidn
Particular por Fase

interna

Capacidad Operativa

- Mercadotecnia

- Personal

- Finanzas

- Operacicnes

- Investigacicn y Desarrollo

Matriz  de  Bvaluacidén  Interna

Particular por Area

Ambiente Externo

Ambienfe de Operacién
- Mereado

- Proveedores

- Competidores

Matriz del Perfil Competitivo

Maeroambiente

Matriz de Evaluacidn Externa General

Ambiente Econdmico
Ambiente Politico
Ambiente Social

{ Ambiente Tecnoldgico

Matriz  de  Eval
JParticular

uacién  Externa

|

Una vez concentrada la nueva informacion en las matrices antes sefiafadas, la
empresa estara actualizada y podrd reaccionar oportunamente ante las

circunstancias cambiantes

2} Otro aspecto que es fundamental en la Bvaluacién de la Estrategia es
determinar si se han alcanzado los objetivos y metas planteados, es decir,
saber en qué grado los resultados cumplen con las proyecciones establecidas.
Para poder determinar la efectividad de la estrategia implantada, se tendrén
que evaluar los factores més importantes de la organizacidn que influyan en et
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desarrollo de la estrategia, los cuales serén evaluados en la “Matriz de

* Evaluacién de Estrategia®®1 para que de esta forma una vez concluida la
evaluacion se pueda saber si la estrategia implantada cumple con las
expectativas, o bien si impide el avance para la realizacién de los objetivos,
en cuyo c¢aso, serd necesaric el usc de medidas correctivas para asf poder
reorientar jos esfuerzos hacia los objetivos y metas.

2) Proceso de Evaluacién de la Estrategia

A. Matriz de Evaluacién de ba Bstrasegia

Le Matiz de Evaluacion de la Estrategia nos permitird conocer ¢l resuitado
de las estrategias implantadas en [a organizacidn, tomando como referencia
los factores mds importantes que han contribuido al desarrollo de la misma.

Esta matriz estd compuesta por los siguientes blogues:

BLOQUE 1 FACTORES

Este bloque contiene los factores més importantes de la organizacién, sobre
los cuales se han desarrollado las estrategias que nos conduciran al logro de
los objetivos proyectades, Dichos factores serdn evaluades para que el
empresario pueda conocer los resuliados obtenidos en cada uno de ellos v asi
poder determinar ta efectividad de 1a estraiegia.

BOLQUE 2 PONDERACION

Aqui se asighard un valor a cade facior en base a fa importacia que tenga en
refacion a los demds factores para el logro de los objetivos. La suma de los
valores asignados a cada factor deberd totalizar 100 puntos.

BLOQUE 3 EVALUACION DEL PERIODO ANTERIOR
Este bloque se divide en las siguientes columnas:

COLUMNA 1 CLASIFICACION

En estz columna se asigna una clasificacion a cada factor, 1z cual se obiuve
previamente en el Anélisis Situacional de 1z empresa, €3 impottante recordar
que los valores de Ia clasificacion se otorgaron en laescalade ladenbase a
la posicion (fuerte o debil) que representan para la organizacion.

*1 David R., Tred, Lo Gergpels Fstratégizs, Ed. Legis, Colombia, 1988, p. 309
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COLUMNA 2 RESULTADQ PONDERADO

£n esta columna se obtiene el Resultado Ponderado para cada factor, para o

coal se multiplica la ponderacién de cada factor por su correspondiente
clasificacion. El total de esta columna es el Resultado Ponderado Total, el

cual se obtiene sumando el Resuliado Ponderade de cade factor v dividiendo

esa surna enire 100.

En este blogue de "

valuacion dei Perjodo Anterior” se utilizarédn los valores
obtenides en el perfcdo anterjor a la implantacién de la estrategia para asi

poder comparar el resultado obtenide de la estrategia actual.

BLOQUE 4 EVALUCION DEL PERIODO ACTUAL
Este blogue se divide en;

COLUMNA 1 CLASIFICACION

Al igual que en el blogue 3 (Evaluacion del Periodo Anterior), se asignard un
valor de 1 & 4 a cada facior, pero con la diferencia de que esta nueva
clasificacién asignada muestra si las debilidades que se tenian en el periodo
anterior han sido superadas y las fortalezas se han mantenido estables.

COLUMNA 2 RESULTADCG PONDERADO
El Resuitado Ponderado de cada factor v ¢l Resultado Pondsrado Total, se
obtendrén de la misma forma que en el bloque anterior.

Ya obtenido el Resultado Ponderado Total del periodo anterior v el periodo
actual se hard una comparacién del Resultado Ponderado Total Actual contra
el Resultado Ponderado Total anterior, para poder determinar si la estrategia
implantada ha permitide mejorar los aspectos més débiles de la organizacién,
y si s¢ han mantenido las fortalezas. Una vez determinado lo anterior, &l
empresario podrd saber en gué grado se han lograde los objetives v metas
establecidos ¥ en casc de no haber sido alcanzados aplicar izs medidas
correctivas necesarlas,

A gontinnacion se presems un ejemplo de la elaboracion de 1z Matwiz de
Evaluacién de ia Estrategia:
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| Blogue 1

Blogue 2

Bleque 3

—

Blogue 4

Factores

Pericdo

Anterior

i Periodo Actyal

—

Ponderacidn | Clasificacion | Resultado | Clasificacién | Resultado
Ponderado Ponderado
Asignacién de S i 9 3 27 )
Recursos acorde con
las metas.
Planes de 5 2 10 2 10
Contingencia
Defegacion de I 3 ] 18 ! 3 13
Autoridad y
Responsabilidad
Deseripeién y 3 3 g 3 9 j
especificacion escrita
de los puesios.
Sistemas de [ 1 6 3 iB 1
Comunicacidén
Palitiezs 4 1 4 2 ]
Departameniales
{ Control de Gastos 9 1 9 3 27
; Auditorfas Internas 4 2 3 2 §
I'Servicia al Cliente [ 3 13 4 24
Calidad del Producto 11 4 44 4 44
Programas de 3 3 9 3 ¢
Capacitacion.
Salarios 3 3 g 3 9
Dividendos i3 1 [ 3 i§
Financiamisnto 4 2 3 2 F
Capacidad Productiva 7 3 21 4 28
Dhisefio del Producte 5 4 20 4 20
Mejoras del Proceso 5 3 15 i 3 15
i del producto
Desarrofio de 4 1 4 1 4
tecnologia
| TOTALLS 05 | [ 2777106327 ] | 304100=3.82

Como podemos observar, los factores considerados para Ia evaluacion de la

estrategie, han tenido una variacién en cuanto a su desempefio,

La mayor parte de ellos han presentado mejoras, va que de ser debilidades se
han convertido en fortalezas o bien las fortalezas existentes se han mantenido

¥ en algunes otros casos dichas fortalezas han rebasado las expectativas.
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El Resuliado Ponderado Total muestra la tendencia de la eswategia:

Resultzdo Ponderades Total Resultado Ponderado E@iai
del Pericde Anterfor del Periodo Actua
227100 = 304/100 =
2.27 < 3.04

Cuando el Resultado Ponderado Total del periodo actual es superior al
Resultado Ponderado Total del Periodo anterior, significa que la estrategia
implantada ha permitido alcanzar los objetivos v metas establecidos, sin
embargo, st los factores no musstran una mejors, es necesario aplicar las
medidas correctivas necesarias,
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Concluszan

"B, urante o desarrollo de esta Investigacién se ha pretendido mosirar

. cudles son los elementos esenciales que toda empresa debe considerar
St 2l realizar una Planeacion Estratégica para asegurar la satisfaccion de
'as necesidades de sus clientes, permanecer en los mercados, aumentar sy
penetracion y lograr rentabilidad.

Bs claro que para el empresaric y su equipo de trabajo que no comocen el
negocio, su rezén de existir, para qué fue creado y hasta dénde se pretende
liegar, la realizacién de la Planeacién Estratégica se dificuita, puesto que no
existe una integracion de esfuerzos y recurses basada en objetives claramente

definidos que nos conduzean a hacer del negocio lo que se pretende.

El Proceso de Planeacion Estratégica propuesto representa una guia
importante que oriente con mayores probabilidades de éxito la empresa que
lo ileve a cabo, sin embargo, el méximo responsable para llevarlo a cabo, en
este caso el empresario junto con su equipo de trabajo, deberd tomar en
cuenia que necesitard de constancia, conocimiento v paciencia, con el objeto
de lograr los resultados esperados; constancia porque se trata de un proceso
que requiere una préctica continua, ademas de que al ponerlo en préctica no
se esta exento de cometer errores; conocimiento porque la practica de dicho
proceso requiere de actualizacidn en todos los #mbitos en los cuales
interactia la organizacién; y paciencia perque los resultados importanies se
esperarén en un lapso de tiempo considerable.

Duranie el desatrollo de esta investigacion, nos dimos cuema de lo siguiente:

1. La mayoria de los libros comsultados muestran un Proceso General de
Planeacién Estratégica que por lo regular no indica la manera de como
debetian ser desarrotlados paso & paso con ¢l objeto de llevar de la mano al
empresario, Por lo general, sdlo se limitan a sefialar cudles son ios
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principales aspectos que se tienen que considerar para peder desarrollar
dicho proceso, mas no indican ni proporcionan herramientas para ello.

2. La Plancacion Esiratégica se debe implantar en todas las empresas sin
impertar su tamaila, puesta que todas ellas tienen una estruciura, recursos,
objetivos e interactilan en un medic ambiente que cambia de manera
continua.

La Planeacion estratégica facilitard el manejo de sus recursos v la
coordinacidn de esfuerzos encaminados al logro de un objetivo comin.

3. Bl Proceso de Planeacion Esiratégica propuestc en éste trabajo de
investigacién facilitard el uso de datos cuantiietivos y cualimtives que
permitiran al empresario dentro de un proceso dindmico, unz mejor toma
de decisiones.

La Participacién conjunta del empresario, de su equipo de trabsjo v de todos
los empleados de la organizacidn es un facter determinante en el éxito de ia
Flaneacion Estratégica. Esto significa que la Planeacién Estratégica no se
limita 2 los niveles de mayor jerarquia dentro de la organizacidn, sine por el
contrario, se debe involucrar a tode la gente que colabora directa e
indirectamente al logro de los objetives organizacicnales.

Es importante 1ambién considerar que cuando se tiene la conviceidn de llevar
a cabo este proceso, toda la gente involucrada en la realizacidon del mismo,
debe asumir un compromiso real y tener fa conviccidén suficiente de que sera
el instrumento que daré los mejores resultados.

El desarrolio del Proceso de Planeacion Estratégica no se puede levar a cabo
de la noche a la mafiana, se necesifa de tiempo para que se pueds introducir
como una tarea continua en Ja organizacidon. Una vez que se inicla est
process, se debe realizer como una actividad propia de ia empresa para
mantenerse actualizada respecto a todos los cambios que se originan en su
medio ambiente en el cual se desenvuelve v pueda elaborar unz estrategia
basada en informacién veraz y oportuna que refleje lz proyeccién de ia
empresa hacia el future y le permita obtener e éxito esperado.
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! Agente de Cambio Es la persona encargada de efectuar el cambio en la smpresa y

‘ puede trabajar dentrc o fuera de la misma,

Autoridad en Linea Autoridad que se ejerce en forma descendente en  una
organizacidn.

{Andlisis Examen y divisién de cuvalquier cosa en sus componentes
principales.

i Andiisis de Puestos Método que se utiliza para estudiar y describir en fortaa gendrica

! o analitica las funciones que deben realizarse en un puesto.

Asociacion Agtupacién  de personas con el propdsitc de ayudarse
mutuamente o para conseguir un objetivo determinado.

! Autoridad Poder que tiene un mdividue para tomar decisiones v g ecutarlas.—r

Benchmarkjng Procese continuo de medicién de productos, servicios v précticas i
contra los compeirdores méds duros o compafifas reconocidas |
como lideres de la mdustria.
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Jcagjdad del Producta capacided de un producto para desempefiar sus funcionos,
Incluye durabilidad total, confiabilidad, precision, facilidad de
operacidn y reparacién y otros afributos apreciados.

Capiizl de Trabajo Instalaciones y bienes de equipe wtilizados para producir,
lranspottar ¥ comergializar la produceidn de una economia.
j Competitividad Posicidn relativa que ocupa una empresa en comparacién con las |
! demas, |
| Contin gencia J Acontectmiento flituro que no podia preverse J
Control Consiste en establecer sistemnas para mefr Yy correg las
ejecuciones de [os integrantes de fa organizacion.

[Pemanda J_Volmtad y capacidad para adquirir bienes y servicios.

Diversificacién | Estrategias organizacionales para el crecimiento de une
’compaﬁia mediante ef inicio o adquisicion de negocios ajencs a
| los productos y mercados actuales de 1a misma.

| Dividende ]Partc del beneficio neto de una sociedad oficialmente declarado
I por el comssjo de administracidn para ser distribuido entre los

acciomstas. |
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5 Emwath Jl Bnvoltwra o envase pera el transporte de mercancias.. E
| Eovase j Disefio de la envolturs del producto, |
!Esténdares Determinacién de limites o grados de calidad especificos a loﬂ
I cuales deben adaptarse los productos. f

Estandarizacidén v (Gradog | Es fijar una norma de calidag aplicabie a todos los productos que
vamos a vender en un mismo mercado bajo ja misma marca y

i eliqueta.
| Estructura (}rgam'zacional Marco formalments definido de las relaciones de trabajo v |
de autoridad.

Financigmiento i Es la utihizacion de recursos monetarios, sean propios o zjenos
para las operaciones de la empresa. Existe fnanciamiento
interno  {recursos propios como las utilidades netss, las
amoitizaciones, la capitalizacién de utilidadss, ete.) y
financiamiento externo (recursos ajenos como los créditos con
proveedores comercialgs, préstamos bancarios, arrendamiento
] financrerc, eic.).

= * [] T n v 0
Franqulcza Asociacidn contractual entre un fabricante, un mayorista o wna |
organizacién de servicie, empresarios independientes que

compran ef detecho a poseer v operar Uno o més gnidades del
! sistema de concesiones.

IFusidn Combinacién de dos o mas entidades por medio de ume
adquisicion directa por una de los activos de oira,
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Planear /o poner en préciica una idea, programa, métedo o
propuesta

{Incentivo [ Estimuio hacia una mayor actividad o eficiencia. !
Informacién Material basado en hechos que sc utiliza como base parzs hacer
inferencias y sacar conclusiones.
i}'nversién Adguisicion de medios e produccién adquisicion de wn capital
i Para CONSSEWIT Una renta.
B

-

Lectura de Mercado

Proceso de reunir, registrar y analizer la informacidn relacionada
cott la comercializacitn de bienes y servisios.

=

£ éstos con lo cual se pretende 1dentificar los bienes o servicios de

Nombre, término, signe, simboio o disefio a la combinacion de
un vendedor o un grapo de vendedores v diferenciarios de losr

competidores.

: Mercado

‘Conjunro ds compradores reales y potenciales de un producto.

Método

J Secuencia de sucesos y actividedes a seguir en la ciecucién e un
| proyeeto.

losa

Fio

RN
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Mercado en el que existe un sélo vendedor.

]Representacién gréfiea dela estructura nterna de un organismo
i social.

Hein soharante s oo o

secuencia coherente de las acciones a[

Pleneacidn Esiraidgica Pairn o Plan que integra las principeles metas v politicas de una
organizacidn y establece Iz sec
i

P | realizar, )

Ponderacion Asignacién que se hace a determinado factor de un walor

! numérico para establecer su importancia relativa con Tespecto a

L otros factores.

Presupuesto Queter alcanzar o lograr algo anticipadamente, anies de o
supugsto.
La estimacion programada, en forma sistemdtica, de las
condiciones de cperacidn v de los resultados a ebtener por un
organismo, en un perfodo determinado,

Procedimiento Manera de hacer aigo. Seccién de un programa que realizeTE
operacicnes biea definidas ¥ enfocadas 2 vn fin. [

;‘Procesg Serie de acciones y operaciones de acuerdo eon un plan, que|

i hacen pasar un elemento por on procedimmento de una fase a

| Cira, para obiener un fiz.

Productividad Medida de eficiencia de produccion Razén entre produccidn y_i
factores de produccicn :

: P i

Promocidn incentivos de ¢orto plazo para alentar las compras © ventas de un
producto o servicio.

Prondstico Elemento esencial de la  Planeacion que toma dos
determinaciones bdsicas: (1) qué nivel de actividad puede




esperarse duranie el periodo de planeacién y {2) qué nivel de
recursos gstard disponible para apovar la actividad a realizar.

Publicidad

Promocién de ideas, bienes o servicio por un patrocinador
wdentificado.

|1Lunm de Hauilibrio

[ Punto en que ia oferta iguala 2 [2 demanda, k

‘I Reingenieria

_

Hs la revision fundamental y el sedisefio radical de procesos para
alcanzar mejoras espectaculares on  redidas criticas v
contemperéneas de rendimiente, tales como costos, calidad,
servicio y rapidez.

]Servicjos Actividades, beneficios o satisfacciones que se ofrecen pare su |

[ venta, cualquier actividad o beneficio que una perte puede

L ofrecer 2 otra ¥ que s egenclalments intangible.

[ Suministros 1 Bienes industriaies que no forman parts del producto final. —[
Excedente existente de recursos monetarios; la diferencia favor]

i Superévit

i de los ingresos en relacion a los egresos. i

| Tecnclogia

I 8 refiere & la sustitucion de trabajo por un equipo avanzado i
i
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Toma de Decisiones

Proceso de pensamuento y deliberacién que da como resuhado
una decisién. Las decisiones, resuliado del proceso de toma de
decisiones, son medios por los que el gerente trata de lograr
alguna situacion deseada

Tecnelogla Tipos‘y_ estdndares de actividad, equipo y materiales y el
conocimiento ¢ experiencia utilizados para realizar las tareas.
Valores

Conjunto de conviceiones perdurables que posee una persona, el

tipe de conducta que las acompafia y su importancia para ése
PEfsoOna.

Valuacion de Puestos

Actividad que copsiste en asignar un valor 4 un puesio en
relacién 2 los demds que existen en la orgamizacion

mas A2 Organiz

o tomando come base el Analisis de Puestos.

artetnrtom
Oh, susveiilaling
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