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INTRODUCCION

De acuerdo con la Secretaria de Economia, las micro, pequefas y medianas
empresas, constituyen la columna vertebral de la economia nacional, toda vez
que generan el 60 por ciento del Producto Interno Bruto, asi como el 99 por
ciento de las compafiias en todo el pais, generando 7 de cada 10 empleos.

Es por ello que el gobierno mexicano se ha percatado de estos efectos
positivos y ha generado varios programas de apoyo Yy asistencia a las Mipymes
para hacerlas mas competitivas. Asi como el fomento a una cultura empresarial
mas formal, para lo cual dicha autoridad se ha dado a la tarea de implementar
una diversidad de programas y eventos empresariales con el fin de alentar y

orientar a los nuevos y futuros empresarios del pais.

El Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informética (INEGI) clasifica a

las Mipymes de acuerdo al nimero de empleados y sector al que pertenece.

ESTRATO INDUSTRIA COMERCIO SERVICIOS
Microempresa 1-30 1-10 1-10
Pequefia 11-50 11-30 11-50
Mediana 51-250 31-100 51-100
Grande 251 en adelante 101 en adelante 101 en adelante
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Las Mipymes son cada vez mas solidas e Institucionales de tal forma que, han
logrado tener una vida en promedio de 4.5 afios, no obstante, en los negocios
la competencia se da cada vez en mayor complejidad, lo que requiere
estrategias y controles especificos, que constituyan sistemas de valor capaces
de confrontar una competencia intensiva, ya que su problema no es de tamafio

sino de aprovechamiento de oportunidades.

En Meéxico, las micro, pequefias y medianas empresas tienen muchas
caracteristicas en comun; como ser dirigidas por los mismos duefios de manera
personalizada y no a través de una estructura formal de administracion; estar
sujetas a un numero reducido de clientes; operar en un mercado poco
estudiado y tener competencia significativa, caracteristicas que, en gran
medida, parecen limitar la capacidad de competitividad de este tipo de

empresas.

Sin embargo, son todavia muy pocas las empresas mexicanas que

comprenden los conceptos de profesionalismo, servicio y estructura.

Un factor no econémico pero determinante dentro del ambito empresarial es la
audacia y experiencia de quien dirige el negocio, asi como el impetu que éste
tiene para emprenderlo, pero adn y con todo el esfuerzo de los empresarios

las Mipymes no logran salir adelante o se quedan estancadas y sin crecimiento.
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Como es el caso que presentamos de la microempresa Coordinacion vy
Desarrollo de Proyectos Alcar, S.A. de C.V., que si bien ha permanecido en el
mercado durante 22 afios, no ha tenido el crecimiento que su fundador habia
contemplado. Es por ello, que haciendo uso de conocimientos académicos,
hemos considerado echar mano de herramientas administrativas como lo son
la planeacion estratégica, que ayudan a dar rumbo, dando una respuesta en el
tiempo para alcanzar un objetivo viable y anticiparse a posibles cambios en el
entorno, considerando que vivimos en un pais en donde la estabilidad

econdmica puede sorprendernos.

No cabe duda que la ausencia de una planeacion provoca incertidumbre para
la toma de decisiones entre otras circunstancias que afectan a la empresa, mas
aun en situaciones imprevistas. Por ello en el presente trabajo se demuestra
que la aplicacion de esta herramienta traerd beneficios constantes al hacer de

ella un habito.
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1

SINTESIS DE LA EVOLUCION DE LA
ARQUITECTURA

“El ser humano recibi6 de los dioses la sabiduria
para la construccion de su abrigo...”

Mito romano.



SINTESIS DE LA EVOLUCION DE LA ARQUITECTURA

Es importante mencionar como el desarrollo de esta disciplina ha contribuido
en la formacién de empresas que proporcionan servicios a favor de los
requerimientos contemporaneos de la poblacion. Como es el caso de la

empresa que se presenta dentro de este trabajo.

De una manera general y sintetizada a continuacion se hace referencia a la

evolucion de la arquitectura.
1.1 Arquitectura Universal

La arquitectura nace de las diferentes necesidades del hombre y juntos han

evolucionado, segun la época y region en todo el mundo.

Desde la prehistoria comienzan a surgir los primeros brotes de la
arquitectura, la cual se encuentra asociada a una de las necesidades
primordiales del hombre, que es el abrigo el cual se vincula a la construccion
de sus viviendas, utilizando como primeros materiales la piedra y la madera;
es entonces que sale a relucir los dotes de constructor innato del hombre,
tanto para la construccion de sus hogares como de sus utensilios de caceria,
pescador y agricultor, lo que dio origen a la propiedad raiz!, pues cada

individuo comenzaba a poseer sus propios bienes.

! Propiedad Raiz: Es la suma de derechos tangibles e intangibles sobre la tierra y sus mejoras.



Una vez teniendo conciencia de la propiedad de la tierra y a medida en que
las comunidades humanas iban evolucionando y aumentaban, estas
comenzaron a tener conflictos por la pertenencia de los territorios y se veian
presionadas por amenazas de invasion, debido a esta circunstancia, surgen
las primeras ciudades cuya configuracion estaba limitada por la existencia de

murallas para la proteccion de amenazas exteriores.

La humanidad comienza a confrontarse con un mundo lleno de ambicion y
niveles jerarquicos, en donde los rangos mas altos ejercian el poder absoluto
sobre el resto de los pobladores, dichos pobladores comienzan a verse
influenciados por las creencias religiosas, haciendo que los principales

edificios dentro de las ciudades fueran los palacios y templos.

Mientras que en algunos pueblos desarrollaron arquitecturas militares,
religiosas y residenciales, los griegos y romanos desarrollaron espacios
propios a la manifestacion ciudadana y de los quehaceres cotidianos,

espacios publicos destinados a la realizaciéon de asambleas.

Durante la edad media con la consecuente ruralizacion y feudalizacion de
Europa, comienza el desarrollo en la construccion de catedrales
primordialmente, es durante este periodo que aparece la llamada masoneria
proveniente de los masones quienes se dedicaban a la albaiileria,
especificamente a la elaboracion de templos y catedrales. Dentro del propio

gremio se consideraban como “constructores de la casa de Dios”.



Después de la edad media surge el renacimiento en donde la arquitectura
comienza a darle mayor importancia a la estética de las construcciones, esta
tendencia da paso a la edad moderna, que por el contrario rechaza la
estética y cultura medieval proponiendo una nueva posicién del hombre ante

el universo, influenciando profundamente en la nueva arquitectura.

A finales del siglo XVIII e inicios del XIX, Europa asistid a un gran avance
tecnoldgico, resultado directo de los primeros momentos de la Revolucién
Industrial y la cultura de la ilustracion. Fueron descubiertas nuevas
posibilidades constructivas y estructurales, de forma que los antiguos
materiales como la piedra y la madera pasaron a ser sustituidos
gradualmente por el cemento y mas tarde por el hormigon armado y por el

metal.

La relativa libertad de investigacion cientifica que se obtuvo llevé al avance
de las técnicas constructivas, permitiendo nuevas experiencias y la

concepcion de nuevos espacios.

La arquitectura practicada en las Ultimas décadas viene caracterizada, de
forma general, como una reaccibn a las propuestas de la arquitectura
moderna; algunas veces los arquitectos actuales releen los valores
modernos y proponen nuevas concepciones estéticas. Sin embargo, ya en
este momento ademas de la estética la distribucién del espacio comienza a

tener mayor relevancia.
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La arquitectura ira, en mayor o menor grado, a reflejar los avances
tecnolégicos y las paradojas socioculturales generadas por el catastrofico
crecimiento demografico y las ciudades pasan a crecer de modo
desconocido y nuevas demandas sociales relativas al control del espacio
urbano deben ser respondidas por el Estado, lo que a llevando al urbanismo
ser considerado como disciplina académica indispensable dentro de la

sociedad.

Hoy en dia el hombre requiere de técnicas y procedimientos cada vez mas
agiles, precisos y confiables para servirse asi mismo, y llevar una buena
relacion con el medio que lo rodea; y por ello el papel de la arquitectura y del

arquitecto sera constantemente cuestionado y nuevos paradigmas surgiran.

Por lo pronto en este nuevo siglo XXI el arquitecto se ha visto en la
necesidad de diversificar su carrera adecuandose a las necesidades actuales

de la poblacion.

1.2 Arquitectura en México

México prehispéanico.

La produccion arquitecténica del mundo prehispanico en México fue
acompafada de esculturas, pinturas, edificaciones y alfareria que ademas de
ser consideradas como obras artisticas, son importantes para conocer

acerca de la historia del mundo.
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El surgimiento de las primeras manifestaciones culturales en los grupos
humanos asentados en las orillas de los lagos de México, data por lo menos
2.000 afios a. C. Lugares como Tlapocoya y Cuicuilco desarrollaron la
construccion de los més antiguos edificios del Altiplano Central dedicados al

culto religioso.

La arquitectura teotihuacana, es representativa por poseer cualidades
especificas, de mostrar el intelecto humano con lo esencialmente divino.
Teotihuacan se pobld por lo menos desde el afio 300 a. C., sus piramides del
sol y la luna, asi como la calzada de muertos son el nucleo representativo de

éste lugar.

En Teotihuacan, la arquitectura plantea la sustancia divina, dandole a su

ciudad el toque espiritual y profundo.

Otros edificios prehispanicos, que han plasmado parte de su inmortalidad en
sus edificaciones son Tula, Tenayuca, Tenochtitlan, en donde los dioses, los

sacerdotes y los guerreros, han tomado el dominio de su arquitectura.

La arquitectura Maya, es una de las que mas fuerza artistica reflejan, ya que
su extraordinario esfuerzo humano, lo podemos observar en el dominio de
las condiciones naturales de habitat, que desarrollé la magnificencia de su

arte, el ejemplo arquitecténico mas brillante es la ciudad de Chichén-Itza.
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Y se enlistarian muchas muestras mas, de lo que la arquitectura
prehispanica ha enriquecido al pais, Monte Alban, Mitla, Tajin, sin embargo,

gueda claro que son el comienzo de la historia de la arquitectura mexicana.

México en el virreinato

Una vez conquistado México por los esparioles, se desarrolla la arquitectura
del virreinato, la cual, es representada por modelos religiosos, tales como
iglesias, conventos, capillas, catedrales, seguida de la corriente barroca, que
en este pais tomoé la forma que sus autores a su juicio quisieron, ya que
tenian la libertad que en Europa no les permitian, como muestra de ésta
corriente, estan algunas obras arquitecténicas, en los Estados de Puebla,
Oaxaca, Tlaxcala, entre otros. Los colegios y edificios civiles contienen los

altimos rasgos de esta etapa.

Asi, se da paso a la arquitectura del academicismo, siendo la construccion
de cardcter civil la que cuantitativamente sobresale. Un poco mas adelante, a
parece la arquitectura del porfiriato, cuyo propoésito era halagar
estéticamente a la nueva aristocracia mexicana, al mismo tiempo que difunde

mediante la arquitectura y la pintura la ideologia del Estado porfirista.

México después de la Revolucion Mexicana

Al finalizar la Revolucion Mexicana, se volvié en todos los sentidos, un
cambio en que principalmente los jovenes tuvieron un pensamiento
nacionalista y encaminaron los esfuerzos artisticos hacia la arquitectura
mexicana moderna, representada por edificios como hospitales, secretarias,

espacios porticados y uso de materiales regionales.
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México Moderno

La ciudad universitaria es la principal representante de los afios cincuenta,
reconocida como el hito fundamental en la historia de la arquitectura
mexicana moderna. En los sesenta, se realizaron edificios para las

olimpiadas, con caracteristicas de caracter multifamiliar.

En la década de los setentas surgen influencias, que llevan a la arquitectura
a nuevas propuestas con intereses diferentes a las décadas pasadas, una de

sus representantes es la vivienda colectiva.

La circunstancia politico-econ6mica incide directamente en la arquitectura
ochentena, debido a la crisis econdmica vivida en esa época. Ya llegados los
noventa y recuperando el tiempo perdido de los ochenta la arquitectura pasa
por diferentes y nuevas corrientes que se enfocan a la educacién y, fomento

de cultura.

México Contemporaneo
El conjunto de edificaciones construidas en México en la segunda mitad del

siglo XX, es una arquitectura personal y caracteristica, que ha depurado

algunas de las variables del movimiento moderno.

14
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CAPITULO

ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

“La labor de la administracion no es ver a la compafia como lo que es...

sino como lo que puede llegar a ser”.

Jonh w. Teets

Dir. Ejecutivo Greyhound Corporation
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ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

Esta empresa nace en el afio de 1988, cuando su fundador y actual dirigente
el Arg. José Alfonso Pérez Cortes, busca aterrizar su vision, basandose en
sus conocimientos adquiridos a lo largo de su carrera laboral, asi como su
constante preparacion académica y con la ayuda de un colega, decide
emprender su propia empresa, nombrandola, Coordinacion y Desarrollo de
Proyectos Alcar, S.A. de C.V., razon social enfocada a los servicios que en
un inicio prestaba la empresa y Alcar como fusion de los nombres de los dos

socios fundadores, Alfonso y Carlos.

Dichos socios no congeniaron en su trabajo y optaron por separarse,
quedandose la empresa en manos de quien en ese momento ejercia mayor
liderazgo, el Arq. José Alfonso Pérez. Entonces decidid que su primordial
objetivo seria al desarrollo de su empresa, contratando nuevo personal,
consiguiendo asi un nuevo apoyo, el Lic. David Pedraza Orozco quien se
convertiria en un elemento fundamental de la empresa, llevando gran parte

de su administracion.

A lo largo de estos 22 afios Coordinacion y Desarrollo de Proyectos Alcar,
S.A. de C.V., quien en lo sucesivo llamaremos CODEPRO ha enfrentado
diferentes pruebas de sobrevivencia a las que con mucha facilidad cualquier
microempresa desapareceria; CODEPRO demostro tener la suficiente fuerza
y habilidad por parte de su director para resistir desde las méas grandes crisis
econdémicas del pais, como lo fue la crisis econémica de 1997 que hizo
desaparecer a una buena parte de las pequefias constructoras, hasta la
separacion de sus mas grandes clientes quienes le aportaban un alto

porcentaje de ingresos, como lo fueron Seguros Monterrey y Home Mart.

16
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Sin embargo, también conservo clientes que a la fecha han permanecido
fieles a la empresa, como lo son el Gobierno Federal, Grupo Catloli, y

recientemente Hipotecaria Nacional.

No obstante, en los momentos mas dificiles para CODEPRO, ésta busco la
manera de salir adelante, dando a conocer sus servicios por diferentes
medios como lo fueron seccion amarilla y cartas de presentacion que el
director general proporcionaba personalmente a quienes él consideraba

clientes potenciales.

CODEPRO empiricamente ha sabido sobrellevar el rumbo de su camino, y
una de sus principales armas ha sido la “especializacion” de sus servicios,
como lo son la gestoria (tramites gubernamentales y normatividad de los
inmuebles), area que muy pocos arquitectos abarcan y por otro lado la
constante actualizacién de conocimientos que el director de la empresa ha
ido adquiriendo también ha sido fundamental, ya que cuenta con una nueva
maestria como Perito Valuador y una especializacion como DRO (Director
Responsable de Obra), nombramientos que brindan ventajas competitivas a

la empresa.
Hoy en dia, gracias a ese valor agregado, es una empresa con un alto

potencial de crecimiento y desarrollo dentro del mercado en el que se

encuentra.

17
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Dentro de su objeto social identificamos los siguientes servicios Yy

actividades, que se enumeran de acuerdo a su importancia.

1. Estudio de impacto Urbano: Consisten en involucrar todos los aspectos

que conforman la planeacién urbana como son estudios de factibilidad
técnica y economica, normatividad vigente, topografia, mecanica de
suelos, disefio urbano, ingenierias urbanas y de costos, asi como

direccion.

Estudios de factibilidad y viabilidad financiera para proyectos de
inversion: Investigacion tendiente a determinar los beneficios
cuantitativos y cualitativos, considerando factores tales como la
oportunidad, exactitud, precisién y sobre todo, el efecto que ella tiene en

los distintos niveles jerarquicos.

Valuacién de inmuebles: Una vez que se construyen y se habitan los
inmuebles, entran al proceso natural del reciclamiento urbano. Los
propietarios deciden desocupar e ir a otro inmueble, o invertir en otro
proyecto, por tal motivo venden o rentan sus inmuebles y desean saber el

valor del inmueble en el mercado.
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4. Proyectos arquitectonicos: Contemplan estudios preliminares de

disefio arquitectoénico, calculos estructurales, instalaciones
hidrosanitarias, eléctricas especiales, costos, especificaciones y catalogo

de conceptos.

Supervision de obras: Se realiza este servicio para darle mayor
agilidad a las estructuras empresariales, obteniendo asi, informacién mas
rapida, veraz y oportuna respecto a los programas de obra, lo cual les

permitird llegar a la toma de decisiones con mayor precision.

Se tiene contemplado este servicio como de vital importancia para el
control de las obras y consiste basicamente en la revision y
dictaminacién del proyecto a construir; control de calidad, tiempos y

costos programados para la obra.

Servicios de asesoria y apoyo a empresas supervisoras: Esta
actividad consiste en coordinar las actividades de empresas
supervisoras para regular sus alcances dentro de los ordenamientos de
la Ley de Obras Publicas, marcados en el libro 9 tomo Unico de las
Normas de Construccion del Gobierno del Distrito Federal, con el
propésito de cumplir en tiempo y forma con lo estipulado en los

contratos correspondientes.

Construccion de obras: Para dar vida a las propuestas e ideas que se
concretan en proyectos ejecutivos, se encargan de hacerlo realidad
ejecutando las obras  correspondientes, cumpliendo  con

especificaciones, calendarios y costos programados.
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CAPITULO

MARCO TEORICO

“La estrategia es una busqueda de un plan de accion que desarrolle la

ventaja competitiva de un negocio y la incremente”.

Bruce D. Heinderson
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MARCO TEORICO

3.1 Teoria de la Planeacion Estratégica

3.1.1 Surgimiento de la Estrategia

El origen de la estrategia va més alla de las técnicas utilizadas en la guerra,
la estrategia aparece junto con los primeros organismos vivos, como lo son
los protozoarios, que de acuerdo a las observaciones realizadas por el
profesor G.F. Gause, los protozoarios de diferentes especies son mas
propensos a sobrevivir que los que pertenecen a la misma especie,
surgiendo asi el principio de exclusion competitiva que se refiere a “cuando
dos especies de idénticas caracteristicas compiten por un recurso esencial
como el alimento, alguna de las dos termina por ceder, extinguiéndose.
Esto no sucede cuando las especies se equipan con caracteristicas uUnicas

que las diferencias del resto que coexisten.”

Los mejores adaptados desplazan y eliminan al resto de los competidores,
las caracteristicas fisicas y estructurales evolucionan y se adaptan para
encajar en el entorno competitivo. Cada uno debe ser lo suficientemente
diferente de los demas como para que esta diferencia represente una
ventaja competitiva, teoria aplicable a todo aquel organismo que aparece en

un medio ambiente.

2 RODRIGUEZ Carlos: «El origen de la estrategia: El legado de Darwin en los negocios»
Pyme Administrate Hoy. Num. 160 (Agosto 2007), p. 53
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La palabra estrategia fue adquiriendo formalidad y fueron los griegos
quienes le dieron un significado etimoldgico “strategos” identificado como el
arte o ciencia de ser general.

Sun Tzu, estratega del siglo IV A.C ha influido en el pensamiento militar del
mundo, hablaba de la estrategia ofensiva, diciendo: "El general (estrategos)
debe estar seguro de poder explotar la situacién en su provecho, segun lo
exijan las circunstancias. No estd vinculado a procedimientos

determinados.” ldeas plasmados en el libro “El arte de la guerra”

Nicolas Maquiavelo en su libro El Principe explica la necesidad de la

planeacion para la realizacion de un buen gobierno.

Aunque hay diversos ejemplos a través de la historia, los precedentes son
una muestra representativa acerca de como se desarrollaba el pensamiento

estratégico.

3.1.2 Inicios de la planeacion estratégica

La planeacidn estratégica, tiene sus origenes en el verbo griego strategos
qgue se referia a planificar la destruccion del enemigo con el uso eficaz de
los recursos. Los generales griegos tenian que dirigir un ejército, conquistar
y retener territorios, proteger sus ciudades contra invasiones y poder

terminar con el enemigo.

La planeacién estratégica formal fue introducida por primera vez en algunas

empresas comerciales a mediados de 1950.
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Las primeras formas de negocios y, otros tipos de organizaciones de
produccion de servicios y productos, empezaron a preocuparse por sus
desajustes con el medio ambiente. La causa, llegé a ser conocida como
problema estratégico, se percibidé entonces como originada en un desajuste
técnico y econdmico entre los productos de la firma por un lado y las

demandas del mercado por el otro.

Se vio que la solucion radicaba en la planeacion estratégica, que consistia
en un analisis racional de las oportunidades ofrecidas por el medio
ambiente, de los puntos fuertes y débiles de la firma y de la seleccién de un
compromiso (estratégico) entre los dos que mejor satisficieron los objetivos

de la firma.

Al finalizar la segunda guerra mundial, las empresas comenzaron a darse
cuenta de algunos aspectos que no eran controlables, como la
incertidumbre, el riesgo, la inestabilidad y un ambiente cambiante.

Entonces, surge, la necesidad de tener control sobre los cambios rapidos.

La planeacion estratégica formal se ha ido perfeccionando, en la actualidad
todas las compafias importantes en el mundo cuentan algun tipo de este
sistema, cada vez mas empresas pequefias siguen el ejemplo. Cualquier
compafiia que no cuenta con algun tipo de formalidad en su sistema de

planeacién estratégica, se expone a un desastre inevitable.

En el caso de los empresarios, su inclinacion es la competencia, el
concepto estrategia no la “proyectan a la destruccion” de los competidores,
la mayoria intenta vender mas que sus rivales u obtener mejores resultados

que ellos.
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En una empresa ayuda a poner orden, asignar los recursos para alcanzar

un objetivo viable y anticiparse a posibles cambios en el entorno.

La planeacion estratégica, es la herramienta mas asertiva en cualquier
empresa, ya que ella determinara la eficiencia de ésta y en dado momento,

Su supervivencia.

Es el patron o plan que integra las principales metas y politicas de una
organizaciéon y, a la vez, establece la secuencia coherente de las acciones a
realizar. Una estrategia adecuadamente formulada ayuda a poner orden y
asignar, con base tanto en sus atributos como en sus deficiencias internas y
los recursos de una organizacion, con el fin de lograr una situacion viable y

original, previniendo un futuro cambio y asegurando el éxito de ésta.
3.1.3 Planeacién Estratégica
Definicién de planeacion estratégica
A continuacién algunos autores definen a la planeacion estratégica.
Peter Durcker afirma que la estrategia exige a los gerentes analizar su
situacion presente y que la cambien en caso de ser necesario. Su

definicion, parte de la idea que los gerentes deberian saber qué recursos

tiene su empresa y cuales deberia tener.
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Alfred Chandler la define como el elemento que determina las metas
basicas de una empresa a largo plazo, la adopcién de cursos de accién y la

asignacion de los recursos necesarios para alcanzar sus objetivos.

Kenneth Andrews, en Harvard, definid la estrategia como un patrén de
objetivos, propdsitos o metas, asi como las politicas y los planes principales
para alcanzar estas metas, presentandolos de tal manera que permite
definir la actividad a que se dedica la empresa, o a la cual se dedicara, y el

tipo de empresa que es o sera.

James B. Quinn del Dartmouth College ha definido la estrategia como un
plan unificado, amplio e integrado, disefiado para asegurar que se logren

los objetivos basicos de la empresa.

Considerando las definiciones anteriores la planeacién estratégica consiste
en: Fijar cursos de accion, desarrollar planes, asi como la toma de
decisiones futuras, y formular un medio sistematico para analizar el
ambiente, considerando las fortalezas, las debilidades e identificar las
oportunidades, para que la organizacién aproveche su ventaja competitiva.

Se basa en tres conceptos basicos:
Analisis, decision y accion. Estos puntos ayudaran a la organizacion a crear

0 mantener ventajas competitivas, ademas debe ser consistente con su

mision, objetivo, reforzarse con metas, politicas y programas.
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La planeacion estratégica tiene dos connotaciones; realizar un curso de las
probables decisiones futuras de una organizacién o bien, disefiar una ruta
de accion personal para el futuro. Ambos casos enfrentan la incertidumbre
de qué pasara en el futuro y como actuar de la mejor manera para cumplir

los propésitos fundamentales.

Al final las dimensiones personal y organizacional se enlazan en el rumbo
que elegimos para la empresa, las cuales afectaran e influiran en las
personas y viceversa. En general se trata de la interaccion entre entorno y
el medio interno de los entes y la habilidad de éstos para actuar de
manera proactiva configurando estrategias que permitan aprovechar las

fortalezas internas y las oportunidades externas.

Importancia de la planeacién estratégica

Es dificil encontrar una empresa importante en el mundo que no tenga

algun tipo de planeacion estratégica.

Su principal utilidad es proporcionar a la alta direcciéon un orden en relacion
a las decisiones y acciones que se tomen y apliquen cotidianamente, pero
con un proceso de pensamiento estratégico. Pero sus beneficios van mas

alla:
« Brinda la oportunidad de integrar a los recursos humanos y esfuerzos

empresariales mediante una mayor participacion creativa de quienes se

encargan de dirigir y operar el negocio.
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e Hay una mejor organizacion del trabajo.

« Contribuye a la creacion de una inteligencia estratégica, para delimitar y
dar soluciones a los problemas estratégicos, gerenciales y operativos.

o Estimula el desarrollo de las habilidades gerenciales y operativas del
personal a través del planteamiento de retos estratégicos que implican

esfuerzos de organizacion y capacidad de liderazgo.

Para una empresa el principal responsable del futuro de ésta, es el jefe, es
decir, se le considera como el ejecutivo mas importante. Entre sus
principales responsabilidades estan: planear, realizar estrategias, seleccion
de los directivos, distribuir del capital y las utilidades, tomar decision

politicas y mantener la moral.

Tanto para los altos directivos como para los demas, la planeacién
estratégica formula y contesta algunas de las preguntas claves en forma

ordenada con una jerarquia y urgencia.

Tales como: cual es la linea basica de nuestro negocio, cual es nuestra
filosofia y cuales son nuestros propdsitos fundamentales, cuales son los
objetivos de la empresa tanto a largo como a corto plazo, y si éstos ultimos
son alcanzables, qué productos seran obsoletos, como y cuando deberan
ser reemplazados, cuél es nuestro mercado, qué participacion en los
mercados queremos obtener y como puede lograrse, quiénes son nuestros
competidores principales y donde podrian aventajarnos, etc. Las respuestas

son mas importantes para tomar decisiones correctas.
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Un ambiente cambiante es un factor sustancial, que influye en la
introduccién de la planeacion estratégica formal en varias empresas. La
época exige a los directivos comprender mejor el mundo globalizado en el

cual deben desarrollarse.

La planeacion estratégica formal introduce un nuevo conjunto de fuerzas y
medios para tomar decisiones en una organizacion. Una de las grandes
ventajas de la planeacion estratégica es que puede simular el futuro. En
caso de que la simulacion no resulte deseada, el ejercicio puede borrarse y
comenzarse de nuevo. Las alternativas de simulacion son reversibles, a
diferencia de las decisiones tomadas en la vida real sin haber considerado

cuidadosamente circunstancias futuras.

La simulacién tiene otras ventajas: alienta al ejecutivo y le permite ver,
evaluar y aceptar o descartar numerosas alternativas, lo cual seria impo-
sible sin ella. La identificacion del curso de accion "correcto” es mucho mas
importante que producir varias alternativas, el hecho de haber desarrollado
varias posibilidades para examinarse puede producir ideas que no surgirian

de otra manera.

La planeacién sistematica considera una empresa como un sistema
compuesto de diferentes subsistemas, mediante el cual la alta direccién
puede ver a la compafia como un todo, en vez de tratar con cada parte en

forma individual y sin relacionarla con las demas partes.
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La planeacion estratégica proporciona un mecanismo para coordinar las
partes relacionadas entre si en una organizacién, evitando la optimizacion
de partes a costa del todo. También permite a la direcciébn enfocar la
atencion sobre los asuntos principales, relevantes para la supervivencia de

la empresa.

Un proceso de planeacion estratégica no servira si no se establecen,
objetivos especificos para las diferentes areas. Los objetivos a largo plazo
pueden lograrse con mas facilidad si existen planes cuidadosamente
elaborados para lo mismo. Desde este punto de vista el requerimiento de
establecer objetivos en la planeacion estratégica es un factor importante en

las organizaciones.

Uno de los atributos mas sustanciales de un programa de planeacion
efectivo consiste en que proporciona una guia para los ejecutivos en todos
los aspectos de un negocio para tomar decisiones afines con las metas y

estrategias de la alta direccion.
Al desarrollar objetivos, estrategias y politicas generales proporciona una
base para que asi los ejecutivos a niveles inferiores puedan tomar sus

decisiones conforme la alta direccion.

Un plan completo proporciona una base para medir el desempefio.
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El desempefio de un negocio no soélo deberia medirse en términos
financieros cuantitativos, como muchas, si bien es cierto que los resultados
financieros estdn muy relacionados con el éxito o el fracaso de un negocio,
las caracteristicas no cuantitativas también son muy importantes; como la
creatividad, innovacion, motivacion y los conocimientos pueden reflejarse

en los resultados financieros.

Proceso de la Planeacion Estratégica

1. Andlisis de Situacion:

Para realizar un diagnéstico, se requiere preguntar: ¢ Ddénde se encuentra la

organizacion?

Revisar la filosofia, misién, visibn y objetivos asi como la situacién
financiera, competitiva y de mercado, permitira ubicar la posicion de la
empresa en un panorama general tanto en el ambiente, como en los

recursos con que cuenta.

El analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas),

ayuda a saber:

e Fortalezas.- Actividades que realiza con alto grado de eficiencia
(ventaja competitiva).
e Oportunidades.- Eventos del medio ambiente externo que de

presentarse facilitarian logros.
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e Debilidades.- Actividades que realiza con bajo grado de eficiencia.
e Amenazas.- Eventos del medio ambiente externo, que de

presentarse complicarian logros.
2. Proyectar como aplicar los recursos
La siguiente pregunta es: ¢, A donde quiere llegar?
Una redefinicion de las metas o definirlas de manera formal, nos marcaran
nuestro objetivo principal, de esta forma conseguiremos estrategias para
conseguir llegar a dichas metas. Se tendra que evaluar las alternativas,
considerando oportunidades, debilidades, barreras y sobre todo el ambiente
actual.
Para determinar cualquier accién, la estrategia emergente se debe prever,
para tener un mejor control, apoyada por sistemas de calidad y mejora
continua.
3. Formulacion de la estrategia

La siguiente pregunta es: ¢ Cudles estrategias lograran cuales metas.

Con base a las fortalezas y debilidades de la organizacion, se podran tomar

ventajas de las oportunidades externas y asi, contrarrestar amenazas.
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4. Ejecucion de la estrategia

Asi sera mas féacil contestar: ¢Qué decisiones deben tomarse ahora para

llegar hasta alli?

Las decisiones y acciones a corto plazo en cuanto a organizacion, personal
direccion, etc., ya no se veran tan borrosas, pues se tendra un escenario
mas apegado a la realidad, por lo que se tendran considerados los riesgos y

se podran disefiar mejor las medidas preventivas

5. Observar el desempefio

Consiste en el proceso de implantacién, operacién, vigilancia y control a
través de indicadores y evaluaciones periddicas. La Unica manera de tener
medidas correctivas y sobre todo preventivas, dependerd mucho del

seguimiento que se vaya teniendo una vez implantados los planes.

3.2. Herramienta Estratégicas

Otro punto importante a destacar es que las organizaciones estan creciendo
de gran manera en tamafio y servicios para satisfacer al cliente y a su vez
se debe conservar como si fuera pequefia, flexible y alerta a las
necesidades e interactiva en todo sentido, dada esta situacion, se han
desarrollado un sin namero de técnicas, herramientas, estrategias y
filosofias para mejorar el desempefio organizacional. Por ello se hara

mencion, Unicamente a las utilizadas en el presente trabajo.
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3.2.1 Matriz Boston Consulting Group

El método de la matriz Boston Consulting Group es una herramienta
conocida de gestion de cartera. Fue desarrollada a inicios de los 70°s por el
Boston Consulting Group. La Matriz BCG se puede utilizar para determinar
gué prioridades se deben dar en la cartera de productos de una unidad de

negocio.

Para asegurar la creacion de valor a largo plazo, una compafia debe tener
una cartera de productos que contenga dos tipos de productos; unos de
alto-crecimiento que necesiten aportes de efectivo, y otros de bajo-
crecimiento pero que generen mucho de efectivo. La matriz de Boston
Consulting Group tiene 2 dimensiones: participacion de mercado y
crecimiento del mercado. La idea basica detras de ella es: si un producto
tiene una participacion de mercado mas grande, o si el mercado de

producto crece mas rapidamente, es mejor para la compafiia.

La colocacion de productos en la matriz del BCG proporciona 4 categorias

en la cartera de la compafia:
e Estrellas. Rapido crecimiento, alta participacion de mercado.
Principales caracteristicas:
o Utilizan grandes cantidades de efectivo.

o Las Estrellas son lideres en el negocio. Por lo tanto, deben generar

también grandes cantidades de efectivo.
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o Las Estrellas frecuentemente encuentran dificultades en balancear
su flujo de efectivo neto. Sin embargo, si esta necesitada de liquidez
debe hacerse cualquier esfuerzo necesario para mantener su
participacion de mercado, porque las recompensas seran vacas

lecheras si se guarda la participacion de mercado.

e Vacas lecheras. crecimiento bajo, alta participacion de mercado.

Principales caracteristicas:

o Los beneficios y la generacién de efectivo deben ser altos. Debido al
crecimiento lento, las inversiones que son necesarias, deben ser
bajas.

o Las vacas lecheras son a menudo las estrellas de ayer, y ellas son el

sustento de una compafia.
e Perros. Crecimiento lento, baja participacion de mercado.
Principales caracteristicas:
o Evite y disminuya el nUmero de productos perro en una compania.
o Tenga cuidado en emprender costosos “planes de rescate”.

o Los perros deben entregar efectivo, si no, deben ser liquidados.

e Nifio problema. Alto crecimiento, baja participacion de mercado.
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Principales caracteristicas:

o El nifio problema tienen las peores caracteristicas de efectivo de
todos, porque tiene altas demandas de efectivo y genera bajos
retornos, debido a baja participaciéon de mercado.

o Si la participacion de mercado se mantiene invariable, el nifio
problema; sélo absorberan grandes cantidades de efectivo.

o Invertir fuertemente, o liquidar, o no invertir nada y genere algun nivel
de efectivo que pueda. Aumentar la participacion de mercado o

entregar el efectivo.

De manera grafica se presenta a continuacion
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3.2.2. Modelo de las cinco fuerzas de competencia

Es una herramienta para asegurar que sistematicamente se usen estos

principios para verificar el status actual y la evolucion de una industria, Este

modelo fue creado por el profesor de estrategia de la Escuela de Negocios

de la Universidad de Harvard, Michael Porter.

Para Porter las cinco fuerzas que intervienen en el mercado son:

Rivalidad interna entre empresas. Se refiere a la participacion de
mercado que tienen las empresas en una industria. Esta fuerza debe
incluir a las empresas cuyas estrategias afecten a otras en su toma
de decisiones y hay que poner mucha atencion al mercado del
producto y a la localizacién geogréfica del mercado.

Sus principales tendencias a estudiar son:
Muchos vendedores en el mercado. Los precios seran mas bajos

cuando haya mas competencia en la industria.

La industria esta estancada o en declive. No es facil para las
empresas incrementar su linea de produccién sin antes sondear a su

competencia.

Las empresas tienen distintos costos. Las empresas con costos
bajos pueden sufrir cuando hay estrategias de disminucién de

precios.
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Exceso de capacidad instalada. Empresas con este exceso pueden
verse en problemas para incrementar sus ventas, pero tienen la
capacidad de incrementar su produccion para atraer nuevos clientes

de la competencia.

Productos no diferenciados y no hay costos por cambiar de
productos. Con estas caracteristicas las empresas pueden disminuir
el precio de la competencia e incrementar su participaciéon de

mercado.

Adecuacion de precios. Puede atraer ventajas dependiendo del
tiempo de respuesta de la competencia.

Fuertes barreras de salida. Esto puede provocar largas guerras de

precios para sobrevivir.

Importancia de un cliente. Si la empresa est4 enfocada a atender a
un solo cliente, pudiera verse afectada por las exigencias de este

ultimo

Entrada potencial de nuevos competidores: La entrada afecta a
las utilidades de dos maneras: las empresas entrantes afectan la
demanda del mercado; y, la entrada reduce la concentracion de
mercado. Esto aumenta la rivalidad entre las empresas y reduciendo

la relacién precio-costo.

Tendencias en esta fuerza son:
La produccion implica economias de escala. La entrada debe
alcanzar una significante participacion de mercado para alcanzar un

minimo de estas economias, si no es asi, habra una desventaja muy
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grande. Si la entrada es exitosa, habra reducciones de precio en la

industria.

Lealtad a la marca de los consumidores. Los entrantes al mercado
deben invertir en estrategias de posicionamiento para crear una

buena reputacion y un fuerte nombre comercial.

Acceso de entrantes a factores clave, tecnologia, materia prima, etc.
El uso de patentes, restricciones pueden ser barreras naturales a la

entrada.

Curvas de aprendizaje. Este proceso de aprendizaje (experiencia)

tiene un costo implicito.

Proteccion del Gobierno. Alguna legislacién puede favorecer a

empresas existentes.

Desarrollo potencial de productos sustitutos: Los bienes
sustitutos obtienen utilidades de la competencia e intensifica la
rivalidad entre las empresas. Los Complementos incrementan la

demanda, dandole nuevas oportunidades a la Industria.

Tendencias a estudiar en esta fuerza:

Disponibilidad de sustitutos cercanos. Hay que considerar las

caracteristicas basicas del producto en el mercado.

Relacion valor-precio de sustitutos. Los sustitutos tienen poco riesgo
si el precio es muy alto; los complementarios se ven muy afectados

cuando el precio del su complemento es muy alto.
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Elasticidad precio de la industria. Esta es una medida muy util para
medir el impacto de los sustitutos en la industria. Cuando esta
elasticidad es muy grande, el incrementar los precios de la industria

puede llevar a los consumidores a comprar bienes sustitutos.

Poder de negociacion de los Proveedores: Se refiere basicamente
a la habilidad de negociar precios. En funcién de su fuerza frente a la

de la empresa.

Los factores a analizar son:

La concentracion relativa de la industria en cuestién. Las empresas
en industrias mas concentradas pueden tener mayor poder de
compra, por esto gozan de precios mas atractivos que los que tienen

las empresas en radios menos concentrados.

Volimenes de compra. Los proveedores dan mejores servicios y
precios mas bajos a compradores mas grandes.

Disponibilidad de insumos sustitutos. Esta disponibilidad limitan el
precio que los proveedores pueden establecer.

Relaciones de inversion entre la industria y sus proveedores. La
amenaza de fusiones puede determinar la relacion de la industria y

Sus proveedores.

Amenaza de integracion vertical entre los proveedores. Las
empresas en una industria pueden ser forzadas a aceptar precios
altos o riesgo directo de competencia debido a la integracion vertical
de los proveedores.
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* Habilidad de los proveedores para discriminar precios. Si los
proveedores pueden discriminar los precios, pueden incrementar los

precios hacia empresas mas redituables.

e Poder de negociacion de los clientes: Los clientes pueden afectar
claramente en la diferencia competitva de la empresa,

especialmente los clientes de mayor tamafio y fuerza financiera.
Los factores a analizar son:
e Si son muchos o pocos los clientes.
e Se cuenta con una buena informacién sobre los clientes.
e Son sensibles al precio.

De manera grafica se muestra a continuacion:

Desarrollo potencial
de productos
sustitutos

Poder de Rivalidad entre Poder de
negomacu()jn de los empresas ” negociacion de los
proveedores competidoras consumidores

Entrada potencial de
nuevos
competidores
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3.2.3. Alianzas Estratégicas

Las Alianzas han sido utilizadas desde hace muchos afios cuando los
pueblos, se aliaban para protegerse de otros pueblos que los intentaban
conquistar o para lograr mejores condiciones de vida desde el punto de

vista social y sobre todo econémico.

Hoy en dia las empresas también han adoptado esta herramienta como
medio para hacer frente a la incertidumbre de cierto negocio, motivadas por
el crecimiento de las necesidades de inversion de capital, reduccién de los
ciclos de vida de los productos, el deseo de aumentar la competitividad,
reduccion de costos en diversos ambitos desde fortalecer estrategias hasta

alcanzar metas.

Clasificacion de las Alianzas Estratégicas

Las firmas forman alianzas por razones ofensivas y defensivas.

Las alianzas ofensivas: son dirigidas a la penetracion y creacion de
mercados definiendo o estableciendo estandares de la industria,
anticipandose y preparandose para nuevos desarrollos politicos y/o

acciones competitivas.

Las alianzas defensivas: se enfocan a la proteccion (solidificacion) en la
participacion de mercado existente, compartiendo el riesgo financiero de
tecnologia cara o ganando economias de escala a menudo mediante la

combinacion de procesos y/o habilidades productivas.
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Puntos fuertes para incorporarse a las alianzas estratégicas
e Mayor participacion de los lazos sociales que proveen acceso a la
informacion.

e Unir esfuerzos, que representan un vehiculo de valor en servicios

orientados al cliente.

e Ganar ventaja competitiva en los mercados, acceso o analisis de

nuevas tecnologias y el Know-How?®.

e Las alianzas vienen a proporcionar una forma de hacer negocios con

mayores rendimientos al compartir costos.
Puntos débiles de las Alianzas:
e Para los administradores de las empresas no es facil concebir el
compartir y aceptar puntos de vista de extrafios a su organizacion.

¢ No coinciden los objetivos empresariales.
Proceso para la formacién de alianzas
1. Razén para formar una alianza: En esta etapa se determinan los

intereses econdmicos de por lo menos dos compafiias distintas; y

con ello se define el tipo de Alianza a utilizar.

% La traduccién literaria de Know-How es “saber cdmo” aunque una mejor interpretacion
seria la de “saber hacer” relacionando las habilidades con las que cuenta una organizacion
para desarrollar sus funciones, tanto productivas como de servicios, en donde intervienen
las areas funcionales de la empresa.
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Formacion de Alianza: Al saber que tipo y el porque se forma una
alianza se determina un arreglo contractual desde acuerdos de
compras a largo plazo, acuerdos para el uso de licencias y
cooperacion de mercados, y colaboracion como equipo de

investigacion y desarrollo, hasta la union como empresas.

Creacion de valor en las alianzas: El valor es creado a través de la
sinergia de cdémo los socios alcanzan mutuamente ganancias que no
lograrian individualmente, asi como el valor que obtienen dentro de

la cadena de valor.

Limites e interfases: Por definicidbn una alianza estratégica requiere
interaccion de cooperacion entre dos organizaciones distintas y
separadas. Estas interacciones ocurren y son administradas en los
limites de cada firma. La definicion del limite de la alianza establece
el grado de permeabilidad entre dos firmas.

Surgimiento de dificultades: Los administradores simplemente
preferirian no compartir sus prerrogativas en la toma de decisiones.
Sin embargo es recomendable promulgar una relacion construida en
armonia y aprendizaje. Regularmente se llena de complicaciones
debido a las contradicciones inherentes por los objetivos diferentes

de las firmas con respecto a la alianza.

Las tensiones pueden ser producto de una planeacion pobre que
ocurre como resultados de una inapropiada seleccion de socios,
incompatibilidad de las metas estratégicas, diferencias en las
expectativas de valor y/o sinergias esperadas que nunca se

materializan.
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6. Implicaciones: Al tener conciencia de la importancia de la sana
relacion entre socios en el solucionar y facilitar el proceso de
formacién y desarrollo de una alianza, permitira a ambas partes el
logro de sus objetivos y metas, que se pretendan. Sin embargo,
existen algunos estudios que sugieren que las alianzas puedan ser
altamente ventajosas incluso cuando no pueden alcanzar los
objetivos estratégicos que ésa condujo a su formacion. La razon de
esto es que la reputacion de una organizacion focal puede ser
aumentada simplemente porque ha sobrevivido la diligencia debida
de un socio estratégico prominente, particularmente si la

organizacion focal es joven o pequenfa.

3.2.4. Empowerment

Esta herramienta reemplaza la vieja jerarquia por equipos auto dirigidos,
donde la informacion se comparte con todos. Los empleados tienen la
oportunidad y la responsabilidad de dar lo mejor de si.

Empowerment quiere decir potenciacion o empoderamiento que es el hecho
de delegar poder y autoridad a los subordinados y de conferirles el
sentimiento de que son duefios de su propio trabajo.

Existe una premisa que dice: " La gente hace lo que usted espera que
hagan". Lo cual es un arma de dos filos. Si el jefe no espera nada de ellos,
evidentemente, la gente no hara nada. Pero si él espera todo, entonces
hara muchas cosas para que la gente dé los resultados esperados.
Para integrar a la gente hacia el empowerment, hay tres elementos

importantes:
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Relaciones. Se refiere a las relaciones que como patron guarda con
su gente, éstas deben ser fundamentales y sélidas. Fundamentales
por que deben ser efectivas para el logro de los objetivos propuestos
en el trabajo; y sélidas, para que permanezcan en el tiempo y no
dependan de un estado de animo volatil.

Disciplina. Es preciso fomentar el orden, para que se trabaje en un
sistema estructurado y organizado, el cual le permita desarrollar las
actividades adecuadamente; asi como determinar el alcance de las

funciones de la gente y responsabilidades.

Compromiso. El cual debe ser congruente y decidido en todos los

niveles, pero promovido por los lideres y agentes de cambio.

Sintomas del personal.

El problema es que la gente que trabaja dentro de ella ni siquiera se
percata de las cosas que estan yendo mal, o si lo notan, hacen como

si no pasara nada.

Casi nadie se emociona por las cosas relacionadas con el trabajo.
Las cosas que si los emocionan estan fuera del trabajo. A los
empleados solo les importa su salario, sus vacaciones y sus

pensiones.

La actitud general es: no hagas algo que no tengas que hacer. Luego

haz lo menos posible.
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e Todo el dia, todos parecen moverse en camara lenta, hasta que es
hora de irse a casa: entonces es como ver una cinta en alta

velocidad.

e Se habla de hacer un mejor trabajo, ¢ qué sucede?, muchas miradas

vacias.
¢ Nadie asume mas responsabilidad de la necesaria
e .Todos hacen apenas lo suficiente para que no se les grite o despida.
e A nadie le importan las mejoras; todos temen al cambio.

e Cuando se trata de motivar a la gente, los resultados, cuando los

hay, son de corta duracion.

Como implementar el Empowerment

Para implantar el sistema de empowerment en una empresa es necesario
que haya un cambio en la cultura de trabajo, y para esto es necesario que

se aprenda a trabajar en equipo.

1. Cultura: Lo primero es cambiar el modo de pensar de la gerencia, el
gerente no debe tener miedo a perder su puesto, si los empleados
son facultados, en lugar de dirigir, controlar y supervisar, ahora se
convierten en un lazo de unién entre los empleados, y puede
dedicarse a hacer planeacion estratégica, adquirir recursos entre
otras actividades.

2. Planificaciéon: Disefiar un plan de capacitacion integral, ademas del

entrenamiento en habilidades de equipo, deben desarrollar
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habilidades técnicas de acuerdo a cada puesto de trabajo. Esta

etapa se divide en tres fases:

Fase 1. Reclutamiento de los individuos. En esta fase los equipos tienden
a centrarse en el individuo, a tener objetivos individuales antes que
grupales, a no compartir responsabilidades, a evitar cambios y a no

enfrentar el conflicto.

Fase 2. Grupos. Los miembros desarrollan una identidad grupal, definen
sus roles, esclarecen su propdsito y establecen normas para trabajar

juntos.

Fase 3. Equipo. Los equipos se concentran en el propdsito, los miembros
no sélo lo entienden sino que estan comprometidos con €l y lo utilizan

para orientar las acciones y decisiones.

3. Definir los elementos claves de cada trabajo: Como establecer
periodicamente los indicadores, describir claramente los objetivos y

los resultados.

4. Entrenamiento en habilidades interpersonales: Consiste en Controlar
conflictos, resolver problemas, evaluar diferencias, apoyar a sus
compafieros, participar en reuniones, entre otras actividades que

determinen.

5. Desarrollo de liderazgo: Desarrollo de vision compartida y promuever

valores claros y entendible

Empowerment es sin duda una buena estrategia, pero por si sola sera
incapaz de lograr un efecto positivo en la empresa, ya que involucra un gran

esfuerzo por parte de todas las personas que forman parte de ella.
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CAPITULO

PLANEACION ESTRATEGICA:
CASO CODEPRO

“Un pesimista es alguien que transforma las oportunidades en problemas.
Un emprendedor es un optimista que transforma los problemas en

oportunidades”

R. Mansell
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INTRODUCCION A LA PLANEACION ESTRATEGICA,
CASO: “CODEPRO”

4.1 Diagnostico de la empresa

La palabra diagnostico es habitualmente utilizada para identificar los
hallazgos a través de la manifestacion de sintomas, signos, o fenGmenos
reveladores que nos llevan a formular una hipotesis sobre un posible
padecimiento. En este caso el nombre del paciente es Coordinacion y
Desarrollo de Proyectos Alcar, S.A. de C.V., y sus principales sintomas los
hemos dividido en cuatro cuadros basicos, el primero es referente a los
procesos, el segundo al personal, el tercero a las finanzas y el cuarto al area
de mercadotecnia, Aunque estas areas funcionales no se encuentren
identificadas como tal dentro de la empresa, si afectan el carecimiento o

mala administracién de las que si se encuentran ubicadas.

CODEPRO es una microempresa que pertenece a la Industria de la
construccion y sus oficinas se encuentran ubicadas en calle valencia No. 9
despacho 503, Col. Insurgentes Mixcoac. Del. Benito Juarez C.P. 03920.
Cuenta con un total de diez empleados los cuales se encuentran distribuidos

de la siguiente manera:

El Director General tiene como staff a su secretaria y al mensajero quienes
so6lo reciben 6rdenes de él.
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Las areas a nivel gerencia son la de Proyectos, Gestoria y Contabilidad. El
area de Proyectos se encuentra encabezada por un Ingeniero Civil que tiene

a su mando a tres arquitectos para la produccién de los trabajos asignados.

Gestoria solo se encuentra conformada por un Licenciado en Derecho quien

se hace cargo por si solo de las actividades que se le encomiendan.

Y por udltimo Contabilidad que se encuentra integrado por un Contador
externo a la empresa que supervisa toda la informacion procesada por el
auxiliar contable que se encuentra fijo en la empresa, este auxiliar contable
también tiene como jefe directo al Director General a quien le entera de

diversas circunstancias financieras de la empresa como la facturacion.

Ver cuadro 1.1 Organigrama de la Empresa.
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Cuadro 1.1 Organigrama

Coordinacion y Desarrollo de Proyectos Alcar, S.A de C.V.
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Para identificar areas de oportunidad lo haremos a través de los cuatro

cuadros basico, antes mencionados

El primer cuadro pertenece a los Procesos, que determinan las actividades
cotidianas de la empresa, en éste se identifico la carencia de manuales de
organizacion y de procedimientos que trae como consecuencia la falta de
parametros, tanto de la evaluacidon de proyectos de los que se desconoce el
tiempo especifico de elaboracion de cada uno de ellos, asi como la falta de
un responsable que determine la capacidad de produccion de los proyectos,
lo que provoca descontrol, al no contar con un informe o reporte que refleje la

situacion de la empresa en cuanto a la capacidad productiva.

El segundo cuadro esta enfocado a la parte de Personal, este cuadro toca
un punto de vital importancia en toda organizacion, como lo es el liderazgo,
que es ejercido por el fundador y Director General de CODEPRO, el Arq.
José Alfonso Pérez Cortés, que si bien cuenta con una excelente
preparacion académica para dominar perfectamente sus actividades dentro
del mercado, éste olvido determinar los lineamientos que regirian su
empresa y que representan parte importante de los cimientos empresariales,

como lo son, la mision, visién, cultura organizacional y objetivos.
En lo que concierne al area laboral, no se cuenta con un contrato individual

de trabajo que respalde legalmente las obligaciones tanto del patrén como

del trabajador, dando a éste ultimo confianza.
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Y al término de la relacion laboral evitar conflictos juridicos, en caso de

inconformidad por parte del trabajador.

En lo que se refiere al ambiente laboral podemos afirmar que cuenta con el

equipo optimo y ergondmico para trabajar.

La seguridad e higiene que maneja la empresa es adecuada al contar con las
medidas de seguridad correspondientes, un factor mas que influye
directamente con el personal y que tiene un impacto considerable en la
calidad del trabajo, es la capacitacion, ya sea interna o externa, en este caso
sblo se lleva de manera interna y quien esta a cargo de impartirla es el
mismo Director General quien pertenece a una serie de Asociaciones
profesionales como lo son Colegios de Especializacion* lo que ademas de
darle un valor agregado a la empresa le ayuda a tener asesoramiento y
actualizacion de primera mano, pero ésta s6lo se hace de manera

esporadica.

No obstante como bien lo decia Douglas Mac Gregor “cuando las
necesidades materiales del hombre estan satisfechas, sus necesidades
sociales adquieren mayor importancia...” y es esta parte la que se encuentra
muy deteriorada dentro de la empresa, al no existir ninguna clase de

motivacion.

4. Arquitectos Directos Responsables de Obra Corresponsables y Peritos en Desarrollo Urbano del D.F. A.C.
-Colegio de Arquitectos de la Ciudad de México, A.C.
-Sociedad de Arquitectos Valuadores, A.C.
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El tercer cuadro nos habla de un area que le provoca grandes dolores de
cabeza a muchas empresas, que no las manejan adecuadamente, estas son

las Finanzas.

Y CODEPRO no se salva de tener dificultades en su manejo, dando como
resultado la salida de recursos monetarios irrecuperables que se emitieron a
causa de multas, recargos y deudas generadas principalmente por pago

inoportuno de los impuestos.

Esta indisciplina en cuanto al manejo de efectivo trae consigo imprevistos
que provocan el atraso en la némina (especificamente en el afio 2007, es
cuando mas se presento este factor) y es lo dltimo que se le puede hacer a
los trabajadores, no pagarles su sueldo a tiempo, ya que, de lo contrario crea
conflicto, inconformidades, contaminacion del ambiente, llevando al equipo

de trabajo a una baja productividad.

Un factor mas y de igual o mayor importancia, para llevar unas finanzas
sanas, es el manejo de la contabilidad, puesto que da pauta para tener
datos oportunos que reflejen la condicion financiera de la empresa, para una

toma de decisiones correcta.

Dicha contabilidad se encuentra atrasada y con informacién poco viable
debido a diversos factores que entorpecen su registro, como lo son el manejo
de las chequeras, las cuales no arrojan los datos necesarios para registrar la

informacion.
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Al desconocerse los conceptos por los cuales se realizaron los egresos,
encontrandonos la frase “al portador” en un 85% de los cheques, y aun un
asunto mas grave y que podemos sefalarlo como un foco rojo, es la no
separacion de los gastos personales del duefio y los de la empresa. “Ni la

empresa debe depender de la familia, ni ésta de la empresa™

Mercadotecnia es el cuarto y ultimo cuadro; este especificamente no se
encuentra ubicado como area funcional, es en donde visualizamos la
presentacion y posicionamiento de la empresa ante el mercado. Dentro de
sus mas notables deficiencias, encontramos que su imagen corporativa ya
se encuentra muy deteriorada, pues su empirica estructura que se dio en sus
inicios aun permanece vigente después de sus ya 22 afos de trayectoria, 1o
anico que lo soporta es su logotipo, representado por las siglas del nombre
de la empresa en color verde, sin embargo, no tiene una presentacion
renovada y moderna que refleje, lo que CODEPRO desea mostrar a sus

clientes, auny cuando cuentan con ventajas competitivas en su contenido.

La competencia como en los diversos sectores es muy alta, para la
demanda que se tiene y si su principal mercado (que tampoco tiene definido
con exactitud) se encuentra concentrado en los lugares en donde existen
mayores asentamientos urbanos, como el Distrito Federal y érea

metropolitana.

®> ZAGA Saba José, «Ni la empresa debe depender de la Familia, ni ésta de la empresa »
Entrepreneur, Namero 07, Volumen 15 (Julio 2007) p.66-68
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La identificacion de su competencia les ayudaria a contemplar que parte del
mercado abarcan, asi como las herramientas que pueden utilizar para tener
una mayor participacion en el mercado, esto se puede lograr a través de

diversos medios de publicidad de los cuales carecen.

El dnico medio con el que la empresa se allega de clientes y proveedores es
de las relaciones publicas que el Director General maneja dentro del medio
en el que se desenvuelve, una ventaja dentro de este factor es la gran

habilidad de negociador y que el Director General maneja.

Una vez analizados los cuatro cuadros en los que dividimos el diagnostico
identificamos los puntos especificos por los cuales la empresa no ha crecido
como se esperaba, y de seguir asi CODEPRO podria enfermar mas y

terminar en una crisis.
De una forma ilustrativa, a través del Diagrama de Ishikawa se muestra el

diagnostico de la empresa CODEPRO. (Ver diagrama 1.2 Diagrama de
Ishikawa: Diagnostico de la empresa CODEPRO)
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1.2 Diagrama de Ishikawa: Diagnhostico de la empresa CODEPRO
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4.2 Determinacion de la Cultura Organizacional

421 Mision

Satisfacer las expectativas de nuestros clientes, en cuanto a sus
requerimientos arquitectonicos, siempre con un alto nivel de calidad y
compromiso; respaldado por nuestros conocimientos y experiencia dentro del

mercado. Contribuyendo a salvaguardar los recursos naturales.

422 Vision.

Pertenecer a una corporacion constituida por alianzas estratégicas dedicadas
al sector del desarrollo Urbano en México, expandiendo su penetracion en
nuevos mercados y servicios de vanguardia, para contribuir al desarrollo

econdmico y social del pais.
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4.2.3 Valores:

Profesionalismo: Cualidad de ser competente y responsable en las

actividades a las que nos dedicamos, en beneficio de la empresa.

Honestidad: Cualidad de no engafar, defraudar o apropiarse de lo
ajeno, cumplidores escrupulosos de los deberes y buenos
administradores de lo que tenemos a nuestro cargo o0 a las normas

internas y externas de la empresa.

Responsabilidad: Cualidad de ser conscientes de nuestras

obligaciones con superiores, comparieros y clientes.

Compromiso: Obligacién con la empresa de cumplir con deberes y

funciones encomendadas.

Vocacién de servicio: Accion de intervenir en el proceso de trabajo y
de servicio, compartir soluciones y acciones en beneficio de la

empresa.
Lealtad: Actitud de no cometer falsedades, engafar o traicionar

palabras, deberes y funciones, en todos los aspectos de la

convivencia y desempefio empresarial; fieles a ideas y convicciones.
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4.2.4 Objetivos

e Establecer una estructura organizacional eficiente y procedimientos
administrativos eficaces.

e Instituir, difundir y promoverse como promotora inmobiliaria.

e Formar alianzas estratégicas.

e Asegurar la productividad prestando mayor atencién al personal.

425 Filosofia

El trabajo en equipo forma parte del cimiento fundamental de CODEPRO,
estableciendo una buena comunicacién entre los integrantes y logrando asi

una organizacion eficiente para brindar un servicio de excelencia.

4.3 Analisis interno

El andlisis interno, busca identificar el potencial de recursos y habilidades
que posee la empresa o a los que puede acceder y la posicion que ésta

ocupa.

De esta manera se determinaran las fortalezas y debilidades de la
organizaciéon. Ambas conforman el analisis FODA, a través de las cuales se
buscard enumerar los logros de la compafiia, su fuerza y actividades

consolidadas que pudieran considerarse como destacables.
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Asimismo, deberan incluirse las debilidades, es decir, los puntos vulnerables
de la organizacion, los problemas o aspectos que requieran mejorias. Para
identificar fortalezas y debilidades de CODEPRO, se utilizaron dos
herramientas de medicion interna como los son la, escala de lickert y la
Matriz Boston Consulting Group, y un cuadro que especifica las
especialidades del Director General dentro de la empresa, con la finalidad de

delimitar la primera parte del andlisis FODA.

e Escala de Lickert

Esta escala es una herramienta que ayuda a medir la actitudes y consiste en
construir afirmaciones y determinar elementos y/o relaciones estructurales.
Las afirmaciones determinan la aplicacién de cada elemento y definir dentro

de una tabla si es debilidad o fortaleza dentro de la empresa.

La escala de Likert que se presenta para caso. CODEPRO (Ver cuadro 1.3
Caso: CODEPRO) es un compilado de dos escalas aplicadas, la primera fue
resuelta por la Direccion General (Ver anexo tabla A y tabla B) y la segunda
la resolvié la gerencia de Proyectos (ver anexo tabla C y tabla D) el objetivo
de aplicar una escala a la gerencia fue para conocer y promediar ambas

respuestas.

La segunda herramienta utilizada es la Matriz Boston Consulting Group es
una herramienta de analisis estratégico para realizar un estudio de cartera de
negocios para determinar las prioridades que se le deben dar a la cartera de
productos. Su finalidad es ayudar a decidir donde: invertir, desinvertir o

incluso abandonar.
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La Matriz Boston Consultig Group, caso: CODEPRO (Ver cuadro 1.4. caso:
CODEPRO) Dentro de la matriz se encuentra marcados los servicios que de

acuerdo a sus caracteristicas pertenecen al cuadrante determinado.

En el primer cuadrante se encuentra el servicio estrella, el cual esta
conformado por la supervision de obra publica debido a que esta actividad ha
sido pionera en la empresa y dentro del gobierno ha adquirido prestigio con

este servicio ademas de tener un margen de utilidad alta.

Dentro del segundo cuadrante se encuentra el servicio nifio problema,
ocupado por los proyectos arquitectonicos, siendo que los proyectos son la

principal actividad de los arquitectos y la competencia es muy alta.

El tercer cuadrante, los servicios vaca son aquellos que en este momento
predominan dentro de la empresa debido a que son aquellos que
proporcionan ingresos inmediatos a la empresa. Estos son los estudios de
impacto urbano, estudios de factibilidad y viabilidad y valuacion de
inmuebles. La principal caracteristica de estos servicios es el grado de

especialidad con la que se debe de contar para realizarlos.

El dltimo cuadrante es el de mayor problema, en este caso es el servicio
perro el cual se encuentra determinado por la construccion debido a que
éste es el servicio mas débil de la cartera, ya que la mayoria de la
construccion que realiza la empresa es del gobierno y para ejercer esta
actividad necesita contar con una liquidez alta, pues la empresa subsanara al

principio todos los gastos ejercidos por la obra.
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Como complemento a las dos herramientas antes mencionadas se anexo un
cuadro que establece las especialidades del Director General, y que han
proporcionado ventaja competitiva, como lo son nombramientos emitidos por
el Gobierno del Distrito Federal para ejercer determinados trabajos.(Ver
cuadro 1.5: Especialidades del arquitecto dentro de: CODEPRO).
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4.3.1. Escala de Lickert

Cuadro 1.3. Caso: CODEPRO.

DEBILIDAD FORTALEZA
Funciones Delegacion
Estructura Equipo insuficiente

Control interno

Valores compartidos
Reconocimiento
Responsabilidad

Tramo de control
Sentimiento de identidad
Seleccion de personal
Presupuesto

Aplicacion de presupuesto
Logistica

Andlisis de puestos
Manuales

Caracteristicas del producto
Comunicacion de tareas
Liderazgo

Apoyo

Coordinacion entre tareas
Comercializacion

Precio de veta

Ventas

Autoridad

Normatividad

Reglamento

Solucion de conflictos
Capacitacion

Promocion
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4.3.2. Matriz Boston Consulting Group.

Cuadro 1.4. Caso: CODEPRO.

ESTRELLA

Alta participacion en el

mercado de alto crecimiento Baja participacion en el
mercado Yy alto crecimiento

ALTO
Supervision de obra
publica . L.
Proyectos arquitectonicos

O—H4HZmMm—-—<-0maxu0n

Baja participacion en el
mercado y mercado de bajo
crecimiento.

Alta participacion en el
mercado y mercado de bajo
BAJO crecimiento

Estudios de impacto
urbano.

Estudios de factibilidad y
viabilidad.

Valuacion de inmuebles

Construccioén

ALTA

PARTICIPACION
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PERITO VALUADOR

Analiza e investiga, la
determinacién técnica de los
valores inmuebles. Experto
en andlisis de la variable del
desarrollo urbano y de la
potencialidad de uso de los
inmuebles.

DIRECTOR RESPONSABLE
DE OBRA

Es la persona fisica
auxiliar de la Admon. se
hace responsable de la

observancia de la Ley de
Desarrollo Urbano, del
Reglamento de
Construccion para el
D.F.*

CONSTRUCTOR

Ejecutor del desarrollo de
una construccion, bajo los
parametros de un
presupuesto base que
contiene indirectos,
responsable de llevar a
acabo un proyecto ejecutivo

CORRESPONSABLE EN
DISENO URBANO Y
AROUITECTONICO

Auxiliar de la Admon. ¢/ los
conocimientos técnicos
adecuados para responder
en forma conjunta con el
DRO, o auténoma en las
obras.*

A

4.3.3 Especialidades del arquitecto dentro de: CODEPRO (Cuadro 1.5)
\

* Este nombramiento lo otorga el Gobierno del Distrito Federal, quién también establece los parametros para obtenerlo.

PROYECTISTA

Es quién interpreta las
necesidades de los usuarios
y las plasma en espacios y
formas construidas. Es una

disciplina a la vez técnica,
artistica y practica

Se encargan de los
estudios de impacto
urbano o impacto
ambiental, asi como de la
elaboracién de los
estudios p/ construccion
de poligonos d actuacion.*
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4.4. Andlisis externo

En este andlisis se hace referencia a aquellas condiciones favorables o
desfavorables para la empresa que derivan de los cambios que se dan en el
medio donde ésta opera; tales cambios se dan tanto en las nuevas
situaciones que ya estan presentes, como en hechos que en un futuro

pueden aparecer.

Para analizar el examen del medio externo se penso en los dos siguientes

niveles:

1.- Ambiente general: Factores de caracter general que al variar pueden
tener un impacto directo o indirecto en la organizacion, como son los
cambios sociales, culturales, politicos o legales, Tecnolégicos Yy
econdémicos. (Ver cuadros de Factores) En el andlisis externo se identifica

la segunda parte del FODA, hallando oportunidades y amenazas:

El analisis externo debe estar permanentemente enfocado a encontrar
aquellos que tenga un impacto en la estrategia, generando o evaluando

opciones.

2.- Ambiente operativo: Intervienen elementos con los que la empresa
interactia, como son los proveedores, consumidores, rivales o sociedad
cercana, cuyo cambio también representa una importante fuente de

oportunidades y amenazas.
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Para este ambiente se tom6 como referencia el modelo de las cinco fuerzas

de Michael Porter, en el que claramente se identifica la competencia, los

proveedores, productos sustitutos, consumidores y clientes. Este modelo

aplicado a la empresa CODEPRO se describe a continuacion:

Rivalidad entre empresas competidoras: CODEPRO cuenta con
siete diferentes servicios de los cuales su competencia varia
dependiendo del servicio que proporcione. Los servicios mas
competidos que tiene son “proyectos arquitectdnicos”, pues existen un
sin niumero de empresas dedicadas a la elaboracién de los mismos, y
la “Construccién” es una rama en la que existen empresas dedicadas
especificamente a la construccion y que cuentan una liquidez

econdmica mas elevada.

Desarrollo potencial de productos sustitutos. La Optimizacion en el
sistema burocratico de las dependencias gubernamentales facilitaria a
los ciudadanos realizar con mayor sencillez una diversidad de tramites
gue provocarian el desplazamiento de algunos servicios a realizar por
profesionales, un ejemplo es el trdmite uso de suelo, permisos de
construccion, entre otros, que requiere el gobierno del Distrito Federal
en el departamento de obras, y que requiere los elabore un arquitecto,
ya que dentro de los requisitos esta la elaboracion de planos y formatos

arquitectonicos.
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e Poder de negociacion de los clientes. Esta parte es inflexible por
parte de la empresa, debido a que el precio que se establece por el
servicio, es el que se cobra, no existe alguna promocién que pueda
atraer a mas clientes, pero por otra parte los clientes con los que se

cuenta son leales a la empresa.

e Entrada potencial de nuevos competidores. Desde un principio el
principal competidor del Arquitecto es el Ingeniero civil, disputandose
diferentes cualidades dentro de la materia, al igual que los constructores
especializados en esa materia, y por ultimo las nuevas disciplinas que
se enfocan de manera mas especifica, como lo son el urbanismo a nivel

licenciatura.

e Poder de negociacién de los proveedores. Esta es una de las fuerzas
con mayor impacto y la que mejor cumple su cometido, los proveedores
son personas de alta especializacion y proporcionan un largo plazo de
pago, esto es que mientras la recuperacién de cartera es eficiente y
rapida, el pago a proveedores es tardado, lo que da oportunidad de

reinvertir el dinero.

Ver cuadro 1.6. caso: CODEPRO. Modelo de las cinco fuerzas de

competencia.
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4.4.1. Factores Socioculturales

AMENAZAS

OPORTUNIDADES

Sociocultural

o Falta de profesionalizacion y
de instrumentos administrativos
gue impulsen la competitividad,
propician la elevada mortandad
de las micro, pequefias Yy
medianas empresas (Dos afios
de vida en el 80% de los
casos).

« Falta de cultura entre los
empresarios por acercarse a
organismos crediticios
diferentes a la banca comercial.

e En México, los habitantes de 15
afos y mas, en promedio tienen
8.1 grados de escolaridad, lo
que significa un poco mas del
segundo afio de secundaria.

e La cultura de la certificacion de
las empresas y mercancias en
México aun es baja en
comparacién con sus SoOcCios
comerciales de América del
Norte.

« Perdida de valores morales que
impactan en la estabilidad
familiar.

Sociocultural

e Tanto la metrosexualidad
como la ubersexualidad
abren un nicho de negocio
importante tanto a las
empresas de  productos
como a las de servicios. Los
adultos jovenes gustan de
decorar su casa 0
departamento.  Mencionan
cada vez con mas frecuencia
estilos y tendencias de
moda.

e Cada vez mas mujeres se
desempeiian
simultdneamente en el rol
familiar y en el trabajo fuera
de su hogar, en mas de la
mitad de los hogares hay
una mujer que percibe
ingresos.

e La informacion del Conteo
2005, muestra que de cada
100 hogares 23 estan a
cargo de una mujer (INEGI.
I Conteo de Poblacion vy
Vivienda 2005)
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4.4.2. Factores Politico / Legal

AMENAZAS

OPORTUNIDADES

Politico/Legal

Gobierno ineficiente 'y un
sistema politico inestable vy
poco eficaz, que representan
un obstaculo para la
competitividad de México, pues
coloca al pais en un estado de
profundos rezagos a nivel
internacional. Instituto Mexicano
para la Competitividad (IMCO).
Cambios juridicos para facilitar
la competencia en sectores
estratégicos para el desarrollo
nacional.

Incapacidad del gobierno para

llevar adelante las reformas
economicas, sociales y
politicas.

Corrupcion en la administracion
de los presupuestos para la
construccion de obras publicas.
Existe un problema fiscal
importante en el sector de la
construccion, que facilita el que
algunas empresas no cumplan
con sus obligaciones fiscales.
En el pais miles de pequefias
constructoras que trabajan
subcontratos con  grandes
corporaciones no registran ante
el IMSS y el INFONAVIT a sus
trabajadores.

Politico/Legal

e En las metas sexenales se
encuentra la de generar seis
millones de viviendas. El
sistema financiero ha sido
capaz de diversificar sus
fuentes de fondeo para
desarrollar una amplia gama
de esquemas de crédito, lo
mismo para el desarrollador
inmobiliario que para el
comprador final.

e La economia de Meéxico
crecié en el 2006 a su tasa
mas veloz en seis afos. El
producto bruto interno subio
un 4.8%, pero existe el
consenso de que el pais
podria mejorar a través de
reformas estructurales vy
mediante la apertura de los
principales sectores a una
mayor competencia.

e Las acciones de planeacion
en el &mbito urbano tendran
como objetivo central de
estrategia que permita la
competitividad internacional
del sistema urbano nacional.
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4.4.3. Factores Tecnolégicos

AMENAZAS

OPORTUNIDADES

Tecnoldgico

e Por la falta de capital de riesgo,
Impuestos excesivos y pocas
garantias de respeto a la
propiedad intelectual, es dificil
que los emprendedores abran
compaifias de alta tecnologia.

e El principal obstaculo para
desarrollar nuevas empresas
en México es el escaso acceso
al financiamiento bancario.

e Falta de capacitacion para el
uso de tecnologia, sobre todo
en las empresas de menor
tamanfo.

Tecnoldgico

e La informética aumenta la
calidad del servicio a través
de alguno de los canales
basicos: la base de
conocimientos, la
comunicacion y el disefio.

e Control del flujo de
informacion digital a través
de todo el proceso de
disefio, construccion y
ocupacion de un proyecto.

e Las nuevas tecnologias han
servido para diversificar los
servicios de la industria de la
mercadotecnia, favoreciendo
a las pequeias y medianas
empresas, al poner a su
alcance todas las técnicas
del marketing a bajo costo.
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4.4 4. Factores Econémicos

economia nacional con Estados
Unidos.

La concentracion econémica y
la existencia de monopolios
publicos y privados limitan el
crecimiento econémico del
pais.

Demanda anual de vivienda de
30 mil casas-habitacion. Al afio
se casan 800 mil parejas, que
demandan una vivienda. Sin
embargo, no todos cuentan con
los recursos para adquirir una

casa-habitacion.  (Instituto  de
Arquitectura y Desarrollo Urbano del
Colegio de Arquitectos de la Ciudad

de México)

Malas préacticas e inexactitud de
los registros contables, control
inadecuado de éstos, asi como
de los estados financieros, en
un porcentaje alto de las
MYPES.

AMENAZAS OPORTUNIDADES
Econdmico Econdmico
Inevitable dependencia de la]e El sector inmobiliario

mexicano ha captado el
interés extranjero. Durante
los proximos 10 afios habran
25 millones de jubilados en
Estados Unidos y al menos
cinco millones  estaran
dispuestos a invertir en la
compra de un bien raiz en
México.

e EIl sector de mayor actividad
empresarial es el desarrollo
de vivienda; banco y Sofoles
financian obras tanto a
pequefios inversionistas
como a jugadores de primer
nivel.

e Las sofoles-sofomes
representan un factor
determinante y
complementario del sistema
financiero nacional,
apoyando con

financiamiento a sectores
especificos de la economia.
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4.45. Modelo de las cinco fuerzas de competencia.

Cuadro 1.6. caso: CODEPRO

Optimizacién en
el sistema
burocratico de las
dependencias
gubernamentales.

Se cuenta con
una cartera de
proveedores que
cumplen
perfectamente
con las
expectativas
deseadas.

Consultoria
en:
1.-Proyectos
Arquitecténicos
2.- Construccion
de Obras

No hay
estrategias de
competencia con
los clientes, se
determina el
precio del servicio
y ese se cobra.

¢ Ingenieros
Civiles.

e Constructores.

e Urbanismo a
nivel
Licenciatura.
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FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

1. Empresa sélida, respaldo de 22 | 1. Nuevos nichos de negocios,
afos. considerados como clientes

2. Personal con liderazgo. potenciales.

2. Metas sexenales para generar

3. Comunicacién y coordinacion de millones de viviendas.
tareas eficientes. 3. Crecimiento de la economia, con

tendencia de seguir mejorando.

4. Autoridad democratica. 4. Planeacion para un sistema urbano

nacional.

5. Capacitacion a la vanguardia 5. Diversificacion de los servicios de
s6lo para el Director General. la industria de la mercadotecnia,

favoreciendo a las mypes.

6. Conocimiento de la normatividad | 6. Interés extranjero en el sector
y reglamentacion de la inmobiliario mexicano.
construccion. 7. El sector de mayor actividad

7. Garantia a sus clientes de los empresarial es el desarrollo de
servicios que la empresa ofrece. vivienda.

8. Equipo 6ptimo para trabajar. 8. Las sofoles-sofomes apoyan con

9. Interés en introducirse a financiamiento a sectores
mercados prometedores. especificos de la economia.

DEBILIDADES AMENAZAS

1. Falta de una  estructura | 1. Falta de informacion acerca de
organizacional. organismos crediticios.

2. En México el promedio es de 8.1

2. Administracién de personal sin grados de escolaridad.
seguimiento 3. Pérdida de valores morales,

impactando la estabilidad de la

3. Tramo de control amplio para la familia.

Direccion General. 4. Gobierno ineficiente y un sistema
politico inestable y poco eficaz.

4. Cultura organizacional nula. 5. Cambios juridicos en sectores

estratégicos para el desarrollo

5. Personal desmotivado. nacional.

6. Corrupcién en todos los ambitos.

6. Deficiente planeacion de | 7. Falta de capacitacién para el uso
presupuestos. de tecnologia, sobre todo en las

empresas de menor tamafio.

7. Mercadotecnia no aplicada. 8. Inevitable dependencia a la

economia nacional con Estados

8. Falta de solvencia econdmica Unidos.
para nuevos proyectos de | 9. Malas practicas e inexactitud de los
trabajo. registros contables.
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CAPITULO

FORMULACION DE
ESTRATEGIAS

“El mejor Jockey no gana la carrera, el jockey que gana la carrera es casi
siempre el que monta el mejor caballo”

Al Ries y Jack Frout
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FORMULACION DE ESTRATEGIAS

4.4. Cruce para obtener las Estrategias.

FORTALEZAS

DEBILIDADES

nrxN>»>Z2m >»

Estrategia 1 Defensiva

4Integraci6n

Estrategia

Profesionalizar su método
empirico administrativo.

Estrategia 2°¢fnsiva

Implementar un sistema de
costeo, para mejorar la
eficiencia y obtener resultados
Optimos.

Formalizar un programa de
reconocimiento al esfuerzo de
los colaboradores de la
empresa que incluya
convivencias.

5Integraci6n

Estrategia

Implementar un programa de

Empowerment, para convertir

al personal en colaboradores
multifuncionales,
independientes

Estrategia 6'”tegracion

Establecer una estructura
organizacional eficiente y
funcional

EStrateg |a 3Defensiva

7Integraci6n

Estrategia

Establecer un programa formal
de capacitacion al personal,
para mantenerlo a la
vanguardia.

Desarrollo y fomento de una
cultura organizacional para
fortalecer valores individuales
y colectivos.
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FORTALEZAS

DEBILIDADES

OmMmO>»PO0—=Z2CHXUUTOTO

Estrategia 8°'""@

Estrategia 11PVversificacion

Resaltar la ventaja competitiva:
garantias a los servicios
actuales y agregar garantias a
los de nueva creacion.

Asesorarse con las
SOFOLES, para obtener
financiamiento a través de
éstas.

Estrategia 9°""s"a

Estrategia 1 pDiversificacién

Automatizar los procesos para
optimizar el servicio.

Realizar un plan de
publicidad, para optimizar el
concepto creativo de la
identidad de la empresa.

Estrategia 10°""s"2

Estrategia 1 gDiversificacién

Desarrollar la infraestructura
necesaria para convertirse en
promotora inmobiliaria,
aprovechando la apertura futura
de este mercado prometedor.

Establecer presupuestos y
pronosticos, para visualizar y
controlar de manera eficiente

los proyectos.
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5.2. Estrategias defensivas

ESTRATEGIA 1. Profesionalizar su método empirico

administrativo.

OBJETIVO GENERAL

OBJETIVO
ESPECIFICO

TACTICAS

Disminuir el impacto
negativo en los clientes
potenciales

Proyectar una imagen
confiable al mercado
meta. Asi como
reducir ataques de los
competidores.

Llevar el proceso
administrativo como
guia en las areas
funcionales
existentes.

ESTRATEGIA 2.

Implementar un sistema de costeo, para
mejorar la eficienciay obtener resultados 6ptimos.

OBJETIVO GENERAL

OBJETIVO
ESPECIFICO

TACTICAS

Identificar el monto de
los costos fijos y
variables que
determinan el precio
real de los servicios, asi
como identificar
“el punto de equilibrio”

Proporcionar al cliente
los precios justos y
obtener la ganancia

deseada.

Determinar el
precio de los
servicios con base
en informacioén
analitica, contable y
técnica.
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ESTRATEGIA 3. Establecer un programa formal de capacitacion
al personal, para mantenerlo a la vanguardia.

OBJETIVO GENERAL

OBJETIVO
ESPECIFICO

TACTICAS

Actualizar al personal
en cuanto a la
capacitacion.

Proporcionar al
personal bases para
brindar, servicios de
calidad que generen

mas clientes.

Elaborar un programa
anual, que indique el
curso que debera
tomar cada persona.
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5.3 Estrategias de integracion

ESTRATEGIA 4. Formalizar un programa de reconocimiento al
esfuerzo de los colaboradores de la empresa que incluya

convivencias.

OBJETIVO GENERAL

OBJETIVO
ESPECIFICO

TACTICAS

Disefar e implementar
actividades que
ayuden a motivar al
personal.

Aumentar la
motivacion del
personal, con el
objetivo de incrementar
compromiso con la
empresa y aumentar la
productividad.

Calendarizar
actividades de
recreacion o fechas
importantes y designar
al coordinador para
llevar a cabo el
programa.

ESTRATEGIA 5.

Implementar un programa de Empowerment,
para convertir al personal en colaboradores multifuncionales,

independientes.

OBJETIVO GENERAL

OBJETIVO ESPECIFICO

TACTICAS

Aumentar la
confianza,
responsabilidad,
autoridad y
compromiso de los
subordinados.

Descentralizar las
funciones del Director
General, y que el lider de
proyecto comparta sus
conocimientos y
experiencias con los
arquitectos.

Establecer planes
de accion entre
grupos de trabajo.
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ESTRATEGIA 6. Establecer una estructura organizacional

eficiente y funcional.

OBJETIVO <
OBJETIVO GENERAL ESPECIFICO TACTICAS
. El personal
Definir puestos y capacitado

Establecer manuales
tanto de organizacion
como de
procedimiento.

procedimientos para
determinar funciones y
responsabilidades que
proporcionen
parametros de control.

establecera una
estructura organica
adecuada a las
necesidades de la
empresa.

ESTRATEGIA 7. Desarrollo y fomento de una cultura
organizacional para unificar y fortalecer valores individuales y

colectivos.

OBJETIVO
GENERAL

OBJETIVO ESPECIFICO

TACTICAS

Fortalecer los
valores
organizacionales
para identificarlos
con los individuales.

Difundir la mision, vision,
valores y objetivos con el

fin de que exista una
identificacion
organizacional.

Elaborar material
representativo que
incluya informacion
acerca de la cultura

organizacional y que
el personal pueda
tener presente.
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5.4. Estrategias ofensivas.

ESTRATEGIA 8. Resaltar la ventaja competitiva: garantias a los
servicios actuales y agregar garantias a los de nueva creacion.

OBJETIVO GENERAL

OBJETIVO ESPECIFICO

TACTICAS

Dar valor agregado a
Sus servicios a traves
de las garantias
ofrecidas.

Acercase a clientes
potenciales para
convertirlos en clientes
activos.

Comunicar a los
clientes
potenciales y
actuales a cerca
de las garantias y

los beneficios.

ESTRATEGIA 9. Automatizar sus procesos para optimizar su

servicio.

OBJETIVO GENERAL

OBJETIVO ESPECIFICO

TACTICAS

Agilizar los servicios
para hacerlos
eficientes y de calidad
a todos los clientes.

Optimizar sus procesos,
para contar con servicios
gue excedan las
expectativas de los
clientes.

Implementar los
programas

informaticos que se

requieran.
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ESTRATEGIA 10. Desarrollar la infraestructura necesaria para
convertirse en promotora inmobiliaria, aprovechando la apertura
futura de este mercado prometedor.

OBJETIVO GENERAL

OBJETIVO ESPECIFICO

TACTICAS

Desarrollar nuevos
servicios para el
crecimiento de la

empresa.

Introducirse en el
mercado de la
promotoria inmobiliaria.

Celebrar Alianzas
estratégicas con las
empresas a las que

mas allegado se
encuentra.
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5.5 Estrategias de diversificacion

ESTRATEGIA 11.

Asesorarse con las SOFOLES, para obtener
financiamiento a través de éstas.

OBJETIVO . ‘
GENERAL OBJETIVO ESPECIFICO TACTICAS
Obtener Aprovechar el impulso

financiamiento para
el desarrollo de
proyectos.

gue las SOFOLES dan a
las micro empresas, a
través del financiamiento.

Presentar una
solicitud a las
SOFOLES.

ESTRATEGIA 12.

Realizar un plan de publicidad, para optimizar

el concepto creativo de la identidad de la empresa.

OBJETIVO
GENERAL

OBJETIVO ESPECIFICO

TACTICAS

Obtener mayor
participacion en el
mercado.

Atraer clientes potenciales
y crecer en el mercado.

Utilizar la publicidad,
como internet, y
difundir entre sus

clientes potenciales
los servicios que

CODEPRO ofrece.
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ESTRATEGIA 13. Establecer presupuestos y prondésticos, para
visualizar y controlar de manera eficiente los proyectos.

OBJETIVO

GENERAL OBJETIVO ESPECIFICO TACTICAS

Asignar un
presupuesto para
cada proyecto, asi

como para las
necesidades de la
empresa.

Lograr una eficiente
administracion de los
recursos, anticipando
soluciones, simulando
diferentes escenarios.

Elaborar pronésticos

y presupuestos con

base a necesidades
de la empresa.
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CAPITULO

DISENO DEL PLAN DE
ACCION

“Si sabemos en donde estamos y algo acerca de como llegamos, tal vez
podamos ver hacia donde nos dirigimos y si los resultados que aparecen
naturalmente en nuestro camino, son inaceptables realizar los cambios

necesarios de manera oportuna”.

Abraham Lincoln
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DISENO DEL PLAN DE ACCION

ESTRATEGIA 1. Profesionalizar su método empirico administrativo.

] | PROGRAMAS || RECURSOS
PASOS DE ACCION RESPONSABLES TIEMPO
lINICIO||  FIN NECESARIOS

Determinar las areas
funcionales, los
! . . Hrs/Hombre .
responsables de éstas, . Dia 1l Dia 2 2 dias
P N Director General
asi como sus principales
actividades.

Dejar por escrito, su
cultura organizacional,
ademas de promoverla

dentro del personal.

Posters,
Director General Dia 3 ||Permanente Hrs/Hombre Permanente

Tener un plan
estratégico actualizado
de acuerdo a las Director General Dia 4 Dia 30
necesidades de la
organizacion.

Hrs/Hombre 27 dias

88



L 4

ESTRATEGIA 2. Implementar un sistema de costeo, para mejorar su eficiencia y obtener resultados 6ptimos.

A

) | PROGRAMAS || RECURSOS
PASOS DE ACCION RESPONSABLES TIEMPO
[INICIO]| FIN || NECESARIOS
o . Reportes contables
_ Reco_pﬂamon de toda} Ia_ Lider de proyecto Dial Dia 3 y técnicos. 3 dias
informacion contable y técnica. Aux. contable
Hrs/Hombre
Analisis de la Informacion y Contador Reportes contables
elaboracion del documento Dia 4 Dia 6 y técnicos. 3 dias
" " Aux. Contable
Resumen de costos". Hrs/Hombre
Contador Reportes contables
Establecimiento de costos. Dia7 || Dia 11 y técnicos. 5 dias
Aux. Contable
Hrs/Hombre
Entregar resultado a Director
General para su analisis y _ Contador Dia 12 || Dia 12 Informe 1 dia
aplicacion. Director General Hrs./Hombre
Requerir al personal
responsable un reporte que
refleje la informacion solicitada, Contador Dia 13 || Dia 13 Hrs./Hombre 1 dia
para elaborar grafica.
Disefiar la gr_a_flc_a ”punto de Contador Dia 14 || Dia 16 Hrs./Hombre 3 dias
equilibrio Aux. Contable
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ESTRATEGIA 3. Establecer un programa formal de capacitacion al personal, para mantenerlo a la vanguardia.

. | PROGRAMAS || RECURSOS
PASOS DE ACCION RESPONSABLES TIEMPO
[INICIO|| FIN || NECESARIOS
Programar anualmente la
capacitacion de todo 9' . Director General Dial || Dia2 Hrs./Hombre 3 dias
personal que se determiné
capacitar.
Inscribir a los arquitectos a
congresos referentes ala Director General Dia3 || Dia4 Hrs./Hombre 2 dias
materia, que se impartan en
las diferentes instituciones.
De forma interna el Director ,
. : Material de
General debera compartir , .
o Director General . . exposicion, .
conocimientos generales con . Dia5 || Dia7 : o 3 dias
. ) arquitectos Diapositivas,
los arquitectos, estableciendo
) Hrs/Hombre
COMpPromisos.
Determinar fechas en las que .
el propio director general Director General . . .
, . A . Dia8 || Dia9 Hrs./Hombre 2 dias
impartira capacitacion a los Arquitectos
arquitectos.
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ESTRATEGIA 4. Formalizar un programa de reconocimiento al esfuerzo de los colaboradores de la empresa que
incluya convivencias.

: PROGRAMAS RECURSOS
PASOS DE ACCION RESPONSABLES TIEMPO
INICIO || FIN NECESARIOS
Establecer una agenda con
las fechas que ameriten Secretaria Dial || Dia2 || Hrs./Hombre 2 dias
convivencia o ausencia*
Mo;trar propuesta a Director Geperal Dia 3 || Dia 3 Hrs./Hombre 1 dia
Director General. Secretaria
Hacer recordatorio a Director General
Director General un dia . Dia4 || Dia4 || Hrs./Hombre 1 dia
Secretaria
antes de la fecha.
Llevar a cabo Ia_actmdad Secretaria Dia5 || Dia5 || Hrs./ Hombre 1 dia
correspondiente
Hacer entrega de las
facturas o_reC|bos de los _ Secretaria Dia6 |l Dias || Hrs./ Hombre 1 dia
gastos realizados en cada Director General
actividad.

*Dias de descanso obligatorio establecidos por la Ley Federal del Trabajo y los proporcionados por la empresa.
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ESTRATEGIA 5. Implementar un programa de Empowerment, para convertir al personal en colaboradores
multifuncionales, independientes.

) | PROGRAMAS || RECURSOS
PASOS DE ACCION RESPONSABLES TIEMPO
[INICIO]| FIN || NECESARIOS
Evaluacion de la organizacion, a Director General Cuestionarios
través de una serie de cuestionarios Lider de Proyecto Dia 1 Dia 8 9 dias
: . Hrs/Hombre
implementados en los empleados. Arguitectos
El primer aprendizaje de funciones )
se realizara entre el Director General Director General Dia9 || Dia16 Hrs/Hombre 8 dias
y el lider de proyecto Lider de proyecto
Expedir un poder notarial al lider de
proyecto para que éste pueda Director General pia17 || Dia 19 Dinero 3 dias
ejercer responsabilidad en la Hrs/Hombre
empresa.
Determinacion del grupo y el lider Arquitectos
del empowerment en el area del . Dia 20 || Dia 21 Hrs/Hombre 2 dias
proyecto. Lider de proyecto
El lider de grupo instruira a los Arquitectos Hrs/Hombre 122 dias
subordinados en sus labores i Dia 22 || Dia 144 Guias (4 meses
(Aprendizaje de funciones) Lider de proyecto aprox.)
Realizar un cambio de funciones Arquitect
i rquitectos
entre los subordinados y. a Dia 145 || Dia 159 Hrs/Hombre 15 dias
posteriormente, hacer el cambio de Lider de proyecto
funciones con el Lider de proyecto.
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ESTRATEGIA 6. Establecer una estructura organizacional eficiente y funcional.

PASOS DE ACCION RESPONSABLES |L_PROGRAMAS RECURSOS  |ITIEMPO
[INICIO|| FIN || NECESARIOS
Asignar al personal capacitado Contador
que realizard la elaboracion de Dia 1 Dia 2 Hrs/ Hombre 2 dias
Aux. Contable
los manuales
Elaborar el formato de
entrevistas al _Qersonal y Aux. Contable Dia 3 Dia 6 Hrs/ Ho_mbre 4 dias
calendarizacion de las Impresiones
mismas.
Entrevistar al personal de
acuerdo al calendario y Aux. Contable Dia7 || Dia22 Hrs / Hombre || 16 dias
realizar las anotaciones
correspondientes
Hrs/ Hombre
Estructuracion de los Contador Dia 23 || Dia 43 Impresiones 21 dias
manuales Aux. Contable Engargolado /
Empastado
Revisién de los manuales Director General Dia 44 || Dia 46 Hrs/ Hombre 3 dias
Contador
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ESTRATEGIA 7. Desarrollo y fomento de una cultura organizacional para fortalecer valores individuales y colectivos.

PASOS DE ACCION RESPONSABLES PROGRAMAS RECURSOS | TiIEMPO
INICIO|]|  FIN NECESARIOS
Elaborar y colocar en un lugar Director General Dinero
visible de la empresa la . Dial Dial Enmarcado 1 dia
A secretaria
mision, vision y valores. Ploteo
Elabprar tripticos, _separadores _ ] ] Material didactico ]
y diversos materiales con la Secretaria Dia 2 Dia 4 3 dias
N Hrs/Hombre
cultura organizacional
Difundirlos entre los Secretaria Dia 5 Dia 6 Hrs/Hombre 2 dias
empleados.
Realizar los cambios
correspondientes al curriculo y
todas Ias presentaciones que _ Secretaria Dia 7 Dia 8 Hrs/Ho_mbre 2 dias
se realicen de la empresa, Director General Impresiones
anexando la nueva cultura
organizacional
Difundirlos entre los clientes , Secretaria Dia 9 || Permanente Hrs/Hombre Permanente
Director General
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ESTRATEGIA 8. Resaltar la ventaja competitiva: garantias a los servicios actuales y agregar garantias a los de nueva

creacion.
PASOS DE ACCION RESPONSABLES [L_PROGRAMAS RECURSOS  |ITIEMPO
[INICIO]| FIN NECESARIOS
Establecer de forma escrita
Sus garantias en Io_g Director General Dia 1 Dia 1 Hrs/Hombre 1 dia
contratos de presentacion de Contratos
servicios.
Mencionar en el curriculum el
valor agregado con que
cuenta _eI servicio y los Secretaria Dia 2 Dia 2 Hrs/Ho_mbre 1 dia
beneficios para que los Impresiones
clientes las conozcan.
Resaltar las garantias a
través de los diferentes
medios de publicidad Director General Dia 3 Dia 8 Hrs/Hombre 6 dias
(Internet, Seccion Amarilla o Aux. Contable $
la que se adquiera)
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ESTRATEGIA 9. Automatizar los procesos para optimizar el servicio.

) PROGRAMAS RECURSOS
PASOS DE ACCION RESPONSABLES TIEMPO
INICIO FIN NECESARIOS
Cotizar los programas
informaticos que auxilien en Lider de Proyecto . . Internet .
: Dia 1 Dia 3 Hrs./Hombre 3 dias
el procesamiento de la Contador
informacion.
Informar a Director General Lider de Proyecto
monto y beneficio de los Contador Dia 4 Dia 5 Cotizaciones 2 dia
programas. Director General
Autorizar adquisicién del o Lider de Proyecto
los programas, elaborar Contador Dia 6 Dia 6 Cheque 1 dia
cheque y adquirir el producto Director General
Llamar al proveedor de Hrs./ Hombre
servicios informaticos para Secretaria Dia 7 Dia 7 ' 1 dia
que asista a la empresa.
Instalacién y uso de los Usuarios . . Hrs./ Hc_)mbre .
- Dia 9 Dia 9 Honorarios del 1 dia
programas. Proveedor de servicios
proveedor
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la apertura de este mercado prometedor.

ESTRATEGIA 10. Desarrollar la infraestructura necesaria para convertirse en promotora inmobiliaria, aprovechando

. PROGRAMAS RECURSOS
PASOS DE ACCION RESPONSABLES TIEMPO
INICIO FIN NECESARIOS
Disefar un proyecto de Director General
factibilidad y viabilidad Lider de Proyecto Dial Dia 15 Hrs./hombre 15 dias
financiera. Arquitecto
_Selecuonar las mejores Director General Dia 16 || Dia 18 Hrs./hombre 2 dias
opciones para formar alianzas.
Hacer una invitacion a cada una .
de los candidatos y agendar : Secretaria
. . Director General Dia 19 || Dia 21 Hrs./Hombre 2 dias
una cita para platicar
propuestas.
. Negociar acerca de los Director General Dia 26 || Dia 26 Hrs./Hombre 1 dia
intereses de ambas empresas. . Consumo
Candidato
Acepta_uqn de los mte,reses y Director Qeneral Dia 35 || Dia 35 Hrs./Hombre 1 dia
objetivos en comun. Candidato Consumo
Elaboracioén y firma de un :
contrato juridico que : Notario . . . . .
o . Director General Dia 38 || Dia 38 Honorarios Notario 1 dia
especifique las clausulas de . .
; Candidato seleccionado
comun acuerdo
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ESTRATEGIA 11 Asesorarse con las SOFOLES para obtener un financiamiento a través de éstas.

PROGRAMAS
PASOS DE ACCION RESPONSABLES MECHIRSIOS TIEMPO
NECESARIOS
INICIO FIN
Aux. Contable Internet
empresa.
Asistir a la SOFOL y
entrevistarse con un Aux. Contable Dia 3 Dia 5 Hrs. / I;Sombre 3 dias
ejecutivo para asesorarse.

Consulta_r y recak?a_r todos los Contador Dia 6 Dia 8 Hrs. / Hombre 3 dias

requisitos solicitados. Aux. Contable
Llenar solicitud de_ _SOFOL y Contador Dia 9 Dia 9 Hrs. / Hombre 1 dia

anexar requisitos Aux. Contable

Entregar solicitud a la Mensajero Dia 10 || Dia 10 Hrs. / Hombre 1 dia

SOFOL y esperar respuesta.
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ESTRATEGIA 12. Realizar un plan de publicidad, para optimizar el concepto de creativo de la identidad de la

empresa.
. PROGRAMAS
PASOS DE ACCION RESPONSABLES NREECI:E%ii(I)OSS TIEMPO
INICIO FIN
Cotizar con empresas Dinero
dedicadas a la elaboracion Secretaria Dia 1l Dia 3 3 dias
Hrs./Hombre
de paginas Web. '
Eleccion de los mejores Secretaria Hrs./Hombre
proveedores y presentar , Dia 4 Dia 6 Reporte de 2 dias
Director General
propuestas. propuestas
Contactar y citar al proveedor Proveedor Dinero
y elegir disefios. Anticipo , Dia 7 Dia 8 2 dias
. Director General Hrs./Hombre
para elabora trabajo.
Real~|zar pruebg p'IOtO del Proveedor Dia9 || Dia 13 Hrs./Hombre 5 dias
disefio de la pagina Web.
Aprobacion de la pagina Proveedor . . $ .
Web. Director General Dial4 {| Dia 14 Hrs./Hombre 1dia
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PASOS DE ACCION

RESPONSABLES

PROGRAMAS

INICIO

FIN

RECURSOS
NECESARIOS

TIEMPO

Investigar sobre los diferentes

paquetes y beneficios con los

gue cuenta la seccién amarilla
para los anunciantes.

Secretaria

Dia 1

Dia 2

Hrs. / Hombre

2 dias

Determinar el paquete g mas
conviene a la empresa.

Director General

Dia 3

Dia 3

Hrs. / Hombre

1 dia

Una vez determinado, ingresar
a la pagina de internet
www.seccionamarilla.com.mx
en donde aparece un contrato
electrénico que se tendra que
elaborar.

Aux. Contable

Dia 4

Dia 4

Hrs. / Hombre

1 dias

Al cabo de unos dias un
Ejecutivo de ventas se presenta
en la empresa para explicar a
mas detalle los productos y sus
beneficios.

Director General
Ejecutivo de ventas

Dia 9

Dia 9

Hrs. / Hombre

1 dia

Determinar y contratar el
servicio

Director General
Ejecutivo de ventas

Dia 10

Dia 10

Hrs. / Hombre

1 dia
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ESTRATEGIA 13 Establecer presupuestos y pronésticos para visualizar y controlar de manera eficiente los

proyectos.
) |__PROGRAMAS | RECURSOS
PASOS DE ACCION RESPONSABLES TIEMPO
| INICIO || FIN | NECESARIOS
Pronosticar valores de acuerdo a Contador
los acontecimientos de los afios Aux. Contable Dia 1 Dia 4 Hrs. / Hombre 4 dias
anteriores. '

Determinar las areas que se Aux. Contable . . .
consideraran para el presupuesto. Dia 5 Dia 8 Hrs. / Hombre 4 dias
Recopilacion de la informacion de Contador . . .

las areas a considerarse. Aux. Contable Dia 9 Dia 9 Hrs. / Hombre 1 dia
Realizar el primer presupuesto Contador
referente a los “Ingresos dela Aux. Contable Dia 10 Dia 11 Hrs. / Hombre 2 dias
empresa’ )
Con base en el primer presupuesto
realizar el segundo presupuesto Lider de proyecto . . .
referente a la “Produccion” de la Arquitecto Dia 12 Dia 14 Hrs. / Hombre 3 dias
empresa’
Elaborar del presupuesto de Contador Dia 15 Dia 16 Hrs. / Hombre 2 dias
gastos. Aux. Contable
Recopilar y elaborar presupuesto Contador
prary global P P Aux. Contable Dia 17 Dia 19 Hrs. / Hombre 3 dias
. Contador
Informar cifras del presupuesto Director General Dia 20 || Dia 20 Hrs. / Hombre 1 dia
asignado y apegarse a ellas. .
Lider de proyecto

101



L 4

102



CAPITULO

7

CONTROL Y EVALUACION

“Los problemas de hoy derivan de las “soluciones” de ayer”.

Peter M. Senge
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1.1. Seguimiento

ESTRATEGIA 1. Profesionalizar su método empirico administrativo.
CONTROL Y SEGUIMIENTO

RESPONSABLE ACTIVIDADES

Acordar reuniones bimestrales
Director General para identificar los avances
logrados en el periodo.

ESTRATEGIA 2. Implementar un sistema de costeo, para mejorar
su eficiencia y obtener resultados 6ptimos.

CONTROL Y SEGUIMIENTO

RESPONSABLE ACTIVIDADES
Director General Revisar resultados cada fin de
Contador mes.
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ESTRATEGIA 3. Establecer un programa formal de capacitacion al
personal, para mantenerlo a la vanguardia.

CONTROL Y SEGUIMIENTO

RESPONSABLE

ACTIVIDADES

Director General

Revision y analisis del
cumplimiento del programa de
capacitacion.

Llevar un control de los cursos
impartidos, asi como de los
participantes, para programar los
del siguiente afio.

ESTRATEGIA 4. Formalizar un programa de reconocimiento al esfuerzo
de los colaboradores de la empresa que incluya convivencias.

CONTROL Y SEGUIMIENTO

RESPONSABLE

ACTIVIDADES

Director General

Secretaria

Evaluacién de los resultados
obtenidos.
Realizacion e informe de la
programacion de los proximos
eventos.
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ESTRATEGIA 5. Implementar un programa de Empowerment, para
convertir al personal en colaboradores multifuncionales, independientes.

CONTROL Y SEGUIMIENTO

RESPONSABLE ACTIVIDADES

Identificar el aprendizaje
adquirido en cada uno de los
Lider de proyecto empleadosf que intercambiaron

unciones.

Coordinacion de esfuerzos.

ESTRATEGIA 6. Establecimiento de una estructura organizacional
eficiente y funcional.

CONTROL Y SEGUIMIENTO

RESPONSABLE ACTIVIDADES

Contador Revisar y/o actualizar cada 6

Aux. contable meses los manuales.
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ESTRATEGIA 7. Desarrollo y fomento de una cultura organizacional para
fortalecer valores individuales y colectivos.

CONTROL Y SEGUIMIENTO

RESPONSABLE

ACTIVIDADES

Director General

Difundir y aplicar la cultura
organizacional, asegurarse de
gue se haya comprendido.

ESTRATEGIA 8. Resaltar la ventaja competitiva: garantias a los servicios
actuales y agregar garantias a los de nueva creacion.

CONTROL Y SEGUIMIENTO

RESPONSABLE

ACTIVIDADES

Director General
Secretaria

Verificar con los clientes que se
tenga conocimiento y
comprension de las garantias.
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ESTRATEGIA 9. Automatizar los procesos para optimizar el servicio.

CONTROL Y SEGUIMIENTO

RESPONSABLE ACTIVIDADES

Lider de proyecto Mantenimiento preventivo de los

Contador programas de cémputo.

ESTRATEGIA 10. Desarrollar la infraestructura necesaria para
convertirse en promotores inmobiliarios, aprovechando la apertura de este
mercado prometedor.

CONTROL Y SEGUIMIENTO

RESPONSABLE ACTIVIDADES

Revisar que las clausulas se

Director General lleven de acuerdo al contrato.

Medir cumplimiento de los
objetivos.
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ESTRATEGIA 11. Asesorarse con las SOFOLES para obtener un
financiamiento a través de éstas.

CONTROL Y SEGUIMIENTO

RESPONSABLE ACTIVIDADES

Asegurarse de que el crédito
obtenido haya cumplido con el
objetivo para el cual se requirié

) Ser constantes y cumplidos en
Lider de Proyecto cuanto a pagos que se les
establezcan.

Mantener un buen historial
crediticio con estas nuevas
opciones.

ESTRATEGIA 12. Realizar un plan de publicidad, para optimizar el
concepto de creativo de la identidad de la empresa.

CONTROL Y SEGUIMIENTO

RESPONSABLE ACTIVIDADES

Observar el impacto de la pagina
Director General Web.
Actualizacién y mantenimiento

Contador
cada 6 meses.
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ESTRATEGIA 13. Establecer presupuestos y prondsticos para visualizar
y controlar de manera eficiente los proyectos.

CONTROL Y SEGUIMIENTO

RESPONSABLE

ACTIVIDADES

Director General

Contador

Comparacioén de lo
presupuestado con lo ejercido
determinar desviaciones e
investigar causas que no
permitieron que el presupuesto
se cumpliera.
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7.2 Propuestas

Propuesta .1. Plan de sucesion

La transferencia de la direccion o administracion a la generacién siguiente
es lo que se conoce como sucesion. Cuando se ha cumplido un ciclo
dentro de la empresa en cualquier posicidn estratégica, es momento de

pensar a quien dejar en este lugar.

Los factores emocionales pueden influir negativamente, debido a que no es
facil aceptar que la sucesion es una etapa mas, de la vida de la empresa y

de quien la dirige, que debe cumplirse.

Para desarrollar plan de sucesion deben considerarse:

e Profesionalizar la empresa familiar. Ver la empresa como una

entidad econémica.

e Generar un equipo para la sucesion de la empresa. Tanto de
familiares como directivos no familiares, asi se podra asegurar un
trabajo multidisciplinario y diferentes perspectivas respecto al

funcionamiento de la compainiia.

e La eleccion. Para que pueda funcionar con éxito la sucesion se

deberan definir perfiles y evaluaciones de desempefio.
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Es necesario preparar a la persona sucesora e incorporarla dentro de la
parte operativa con el fin de que observe desde la primera plataforma, una
vez demostrado que su capacidad productiva es la O6ptima se le
proporcionara el puesto de director adjunto para recibir capacitacion y

responsabilidades necesarias para dirigir la compania.

e Algunas cualidades que el sucesor debe cubrir son:
Liderazgo

Organizacion

Autocritica

Enfoque

Flexibilidad

Optimismo

S N N N N RN

Buena actitud ante el cambio.

Ademas de identificar las capacidades cognitivas e intelectuales, asi como
la experiencia y conocimiento de toda la empresa, también es conveniente
considerar valores y actitudes. El candidato debe tener interés suficiente,

compatibilidad con la empresa y con el personal restante.

Es importante remarcar que el sucesor, puede o no ser familiar del director,

dependera del perfil creado por la actual direccion.
e La toma de posesion. Después de elegir al candidato que ocupara el

puesto, comienza el cambio dentro de la organizacion. Es importante que

trabajen juntos, por un tiempo, el sucesor y el sucedido.
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En esta etapa se maneja la administracién del cambio, ya que se hace una
adaptacion de nuevas posturas para obtener ventajas importantes al
negocio y su entorno. Esta se debe hacer formal y efectiva, no sélo con

documentos, pueden usarse actos simbdlicos.
La organizacion después de ceder el poder al nuevo administrador, tendra

un cambio, bueno o malo, por lo que se debe contar con un plan, para que

toda innovacion debe ser justificada, medible y de manera paulatina.
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Propuesta 2. Establecimiento de un nuevo organigrama.

El organigrama muestra la division ordenada y sistematica de las unidades
de trabajo existentes en la organizacién y es de gran importancia para que
ésta pueda funcionar. Este instrumento permite observar la composicién de
la empresa, desde la jerarquia hasta la coordinacidon existente dentro de la

misma.

Asi, la propuesta tiene la finalidad de proporcionar un tramo de control
eficiente, pero sobre todo que optimizar la areas mas débiles, en este caso
el area contable-administrativa, es aquella que cobrara mayor fuerza dentro
de la empresa de acuerdo a las estrategias planteadas, por ello se requerira
de un departamento con personal comprometido y estructura organizada,
logrando descentralizar actividades administrativas al Director General

dejando que éste se enfoque mas a la parte técnica.

Organigrama propuesto
Direccion '
|_ _——— - Secretaria '

Gestor '— Administrador '

e Servicios

f— Estudios e Mensaijeria '

- Proyectos

= Avallos ' — Aux. Contable '
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Propuesta 3. Elaboracion de los contratos individuales de trabajo.

Dentro del marco legal de toda empresa, siempre esta presente la Ley
Federal del Trabajo, la cual se debe hacer cumplir en todo lo que marca,

CODEPRO, no puede ser la excepcion.

El fin de la propuesta, es llevar la etapa de la contratacion, conforme al
proceso de la “dotacién de personal”, es decir, seguir los pasos de una
contratacion ordenada, sustentada, tanto con clausulas, como con las

firmas respectivas.

De acuerdo al articulo 21, de la Ley Federal del Trabajo, “Se presumen la
existencia del contrato y de la relacién de trabajo entre el que presta un
trabajo personal y el que lo recibe.”, sin embargo, para efectos de una
eficiente administracion del personal, el contrato escrito, proporciona en
orden y con exactitud, informacién importante, tanto para la empresa, como

para los trabajadores de la organizacion.

Esta informacién, ampara al trabajador, en cuanto a sus derechos y

obligaciones, de igual manera para el patron.
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CONCLUSIONES

Para una microempresa como CODEPRO la respuesta logica a las
necesidades de un futuro incierto, complejo y cambiante es sin duda la
planeacién estratégica, misma que, prepara a la alta direccion para
emprender cambios, le ayuda a aprovecharse de los mismos, le permite

optimizar los beneficios y minimizar sus problemas, riesgos y amenazas.

Una vez que el Director General de CODEPRO, haya adquirido
pensamiento estratégico y enfocado su visidn, hara participes a sus
colaboradores, para juntos alcanzar los objetivos establecidos.,
documentandolos, y llevando a la practica lo planeado, logrando asi que la
organizacion tenga un crecimiento, para salir de ese estancamiento que

durante afios ha padecido.

Los beneficios que a futuro ofrece la planeacion estratégica, son grandes y
variados, comenzando, por hacer una planeacion eficiente y formal, que
permitira dar seguimiento a las etapas siguientes del proceso

administrativo, para que éste se realice exitosamente.
Un programa de planeacion efectivo consiste en proporcionar una guia para

los ejecutivos en todos los aspectos de un negocio para tomar decisiones

afines con las metas y estrategias de alta direccion.
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Esta Microempresa, como se pudo observar, ha sobrevivido a través de 22
afios, pero su crecimiento ha sido minimo, por lo que la planeacion
estratégica realizada, ha sido con toda la intencion de dar un enfoque

visionario y llevar a CODEPRO a un desarrollo empresarial.

En la medida en que, se obtuvo un diagnoéstico, se identifico lo que mas
aguejaba a CODEPRO, indagando en el ambiente externo e interno y se
determino su posicién dentro del mercado enfocando las estrategias a lo

gue podrian ser las soluciones, mejoras o cambios dentro de ésta.

Para alcanzar un soOlo objetivo que es, impulsar el crecimiento de la
empresa, asi como corregir la ceguera de taller, y manejos empiricos

administrativamente hablando.

La planeacion estratégica, no soélo se trata de idealizar, sino reconocer el
lugar en el que hoy se encuentra CODEPRO vy el lugar que podria ocupar
con la aplicacion de éste proyecto, para no perder oportunidad alguna y no

ser arrastrada por el mundo global en el que vivimos.
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TABLA A

Escala de Lickert Director General
Arg. José Alfonso Pérez Cortes

ELEMENTOS Y/ O
RELACIONES
ESTRUCTURALES

DEBILIDAD

FORTALEZA

No
aplica

Bajo

Medio
bajo

Medio

Medio
alto

Alto

Funciones.

X

Autoridad.

X

Responsabilidad

Tramo de control

Delegacion

Control interno

Valores compartidos

Normatividad.

Reglamentos

Equipo insuficiente

Estructura

Carac. del producto

Manuales.

Comunicacion tareas

Liderazgo

Reconocimiento

Apoyo

Sentimiento de identidad

Solucién de conflictos.

X

Coordinacion entre tareas

Seleccién de personal

Capacitacién

Presupuesto.

Aplicaciones de
Presupuesto

XX XX

Comercializacion

Promocion.

x| X

Ventas

Logistica

Almacén

Precio de venta.

Andlisis de puesto.
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TABLA B

Compilado Escala de Likert
Arg. José Alfonso Pérez Cortes (Tabla A)

DEBILIDAD

FORTALEZA

Funciones

Control interno
Valores compartidos
Estructura
Manuales

Analisis de Puestos

Autoridad
Responsabilidad

Tramo de control
Delegacion

Normatividad
Reglamentos

Equipo insuficiente
Caracteristicas del producto
Comunicacion de tareas
Liderazgo
Reconocimiento

Apoyo

Sentimiento de identidad
Solucion de conflictos
Coordinacion entre tareas
Seleccion de personal
Capacitacion
Presupuesto

Aplicacion del presupuesto
Comercializacion
Promocion

Ventas

Logistica

Precio de venta
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TABLAS C

Escala de Lickert Lider de Proyectos

Ing. Jacinto de los Santos

ELEMENTOS Y/ O
RELACIONES
ESTRUCTURALES

DEBILIDAD

FORTALEZA

No
aplica

Bajo

Medio
bajo

Medio

Medio
alto

Alto

Funciones.

Autoridad.

Responsabilidad

Tramo de control

XXX [ X

Delegacion

Control interno

x

Valores compartidos

Normatividad.

Reglamentos

x| X

Equipo insuficiente

Estructura

Caracteristicas del
producto

XXX

Manuales.

Comunicacion de tareas

Liderazgo

Reconocimiento

Apoyo

Sentimiento de identidad

Solucién de conflictos.

Coordinacion entre tares

Seleccidon de personal

Capacitacion

Presupuesto.

Aplicaciones de Presup.

XXX | X

Comercializacion

Promocion.

Ventas

Logistica

Almacén

Precio de venta.

Andlisis de puesto.

124



L 4

Tabla D

Compilado Escala de Lickert
Ing. Jacinto de los Santos (Tabla C)

DEBILIDAD FORTALEZA
e Funciones e Delegacion
e Autoridad e Equipo insuficiente
e Responsabilidad e Estructura
e Tramo de control e Caracteristicas del
e Control interno producto
e Valores compartidos e Comunicacion de tareas
e Normatividad e Liderazgo
e Reglamentos e Apoyo
e Reconocimiento e Coordinacion entre tareas
e Sentimiento de identidad e Comercializacion
e Seleccién de personal e Precio de venta
e Capacitacion e \Ventas
e Presupuesto
e Aplicacion de presupuesto
e Logistica
e Anadlisis de puestos
e Manuales
e Solucion de conflicto
e Promocion
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