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RESUMEN 

La dimensión del mercado inmobiliario, no deja de crecer y desarrollarse. En algunas 

regiones su importancia ha sido vital al servir como motor al propio desarrollo económico 

de la zona. En tiempos de cambios continuos, la planeación estratégica ayuda a los 

directivos de las organizaciones a plantear o replantear lo que están haciendo y la forma en 

cómo lo están haciendo. Si ésta, se apoya con el análisis prospectivo o estructural detectará 

variable clave, con las cuales se puede simular el futuro y construir escenarios para 

localizar los procesos que lleven a las organizaciones a ser competitivas en el mercado. El 

trabajo consiste en desarrollar un plan estratégico para una inmobiliaria, con el propósito de 

ser competitiva. Esto permitirá identificar  algunos de los problemas de la Inmobiliaria 

Grupati, que no le han permitido tener un desarrollo suficiente y se han hecho propuestas 

para su mejor funcionamiento a largo plazo.  

 

Palabras Claves: 

Planeación estratégica, Inmobiliaria. 
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INTRODUCCIÓN 

La planeación estratégica formal con sus características modernas fue introducida por 

primera vez en algunas empresas comerciales a mediados de1950. En aquel tiempo, las 

empresas más importantes fueron principalmente las que desarrollaron sistemas de 

planeación estratégica formal, denominados sistemas de planeación a largo plazo. Desde 

entonces, la planeación estratégica formal se ha ido perfeccionando al grado que en la 

actualidad todas las compañías importantes en el mundo cuentan algún tipo de este sistema, 

y un número cada vez mayor de empresas pequeñas está siguiendo este ejemplo. 

El caso práctico contempla el desarrollo un plan estratégico de la compañía Grupati, 

S.A. de C.V., y espera que con su posterior ejecución corregir los problemas que la 

compañía ha tenido a lo largo de su periodo como empresa, los cuales se han visto cada vez 

magnificados por el tamaño que va adquiriendo como tal y la necesidad, por ejemplo, el 

cambio de su giro, y por el otro la falta de estrategias desarrolladas para combatir a la 

competencia que cada vez es mayor y que en un principio se consideraba mínima pues era 

una inmobiliaria que estaba entrando fuertemente al mercado de ventas. 

El objetivo de este trabajo consiste en elaborar y proponer una planeación estratégica 

como una herramienta para que la empres Grupati S.A. se convierta en una empresa más 

eficiente y competitiva. Se cuenta con ciertas ventajas importantes ya que los propietarios 

de la empresa están totalmente dispuestos a invertir tiempo y recursos para desarrollar e 

implementar un plan que les permita hacer frente a los retos que presenta el mercado 

inmobiliario en México. 

El proyecto resume la serie de pasos que se llevaran a cabo para poner, primero en 

orden la situación actual de la compañía en las diferentes áreas que esta posee tales como 

producción, financiera, mercadotecnia y de ventas y luego expresará las maneras en las 

cuales se procederá a generar una mayor cantidad de dinero. 

La dirección estratégica es vital para el éxito de las grandes empresas, pero, ¿qué hay 

con las pequeñas empresas? El proceso de dirección estratégica  es igual de vital para las 
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pequeñas empresas. Desde su inicio, todas las empresas poseen una estrategia, aún si ésta 

sólo se desarrolla de las operaciones diarias. El proceso de dirección estratégica, aún si se 

realiza de manera informal o es llevado a cabo por un solo empresario o propietario, mejora 

en forma importante el crecimiento y las prosperidad de las pequeñas empresas. 

Muchos artículos de revista tratan sobre la aplicación de los conceptos de dirección 

estratégica en pequeñas empresas. Una conclusión importante de estos artículos es que la 

falta de conocimiento en dirección estratégica es un obstáculo serio para muchos 

propietarios de pequeñas empresas. Otros problemas que se presentan con frecuencia en la 

aplicación de los conceptos de dirección estratégica en pequeñas empresas son la falta de 

capital suficiente para aprovechar las oportunidades externas y un marco cognitivo de 

referencia diario. 

El trabajo que se presenta a continuación parte de un análisis del mercado en el que se 

desenvuelve Grupati S.A. y luego de un análisis del funcionamiento de la estructura actual 

bajo la cual opera la empresa. Luego, sobre esa base se realiza un análisis de las fortalezas, 

oportunidades, debilidades y amenazas que enfrenta Grupati S.A. actualmente. Finalizado 

esto se elabora un diagnóstico que presenta cuales son los principales problemas que 

enfrenta la empresa, explicando cada uno de ellos. Luego se presenta un plan estratégico 

que puede ser utilizado por la gerencia para que realicen los ajustes que se consideren 

necesarios. 

Se espera que el plan estratégico propuesto en este trabajo se convierta en el corto 

plazo en una herramienta efectiva y sea de gran utilidad para que Grupati, S.A. solucione 

sus problemas actuales y así mismo sepa cómo enfrentar los retos que se le presenten en el 

futuro. 
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ANTECEDENTES 

La compañía Grupati S.A. empezó hace aproximadamente 9 años como un negocio 

entre dos socios, con el proyecto de traer un proceso constructivo de Brasil del cual 

consiste en fabricación de ladrillos hechos en la obra evitando el gasto del flete de las 

piezas. Ambos socios compraran todos los equipos necesario para la fabricación de estos 

ladrillos y hasta se mandó producir algunas maquinaria parecidas automatizada, para 

agilizar el tiempo de producción de un ladrilla haciendo que una vivienda se pudiera 

construir en menor tiempo con un menor costo.  

Después de varios años de intento de producir el ladrillo óptimo se descubrió que en 

Aguascalientes no existe un suelo con las características adecuadas para la producción del 

mismo, y que el proceso constructivos de viviendas con un ladrillo que no lleva boquilla en 

las uniones de las piezas, no era bien visto por la sociedad mexicana. Entonces los 

empresarios de Grupati S.A. deciden cambiar el rubro de la empresa; en vez de construir y 

vender casas con sus ladrillos hecho por ellos mismo, se dedican a construir viviendas con 

blocks de concretos tradicionales. 

Con estos cambios la mano de obra especializada ya no era tan necesaria, entonces 

después de hacer un análisis financiero en la empresa, se decidió que la ganancia que se 

obtenían en construir y vendar las casas no era lo suficientemente grande para compensar 

con el desgaste y el estrés que tenían que pasar y por esta razón se tomó la decisión de 

subcontratar una empresa constructora para construir las viviendas, y la empresa Grupati 

empezó a solamente a dedicar a hacer los proyectos y a vendar la viviendas, haciendo los 

tramites de los créditos a sus clientes. 

Luego después de este cambio tan drástico, la empresa supo manejar muy bien las 

situaciones del mercado, y aprovechando que la venta de viviendas en Aguascalientes 

estaba en su apogeo, empezaron a imponer el nombre Grupati en el mercado inmobiliario. 

Pero en el año de 2009, cuando la crisis de Estados Unidos afectó el mercado de viviendas 

en México, la empresa, por no tener una estructura y una visión para soportar estos cambios 
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tan drásticos, empezó a sufrir grandes pérdidas en ventas y en producción, y como los 

gastos administrativos se encontraban muy elevados, empezaron a reducir su personal. 

Actualmente la empresa se encuentra con menos de la mitad del personal que se 

encontraba trabajando en sus mejores épocas y se encuentra vendiendo un promedio de 

83% menos de la cantidad de viviendas que vendía. Para contrarrestar esta deficiencia la 

empresa construyó un sistema de cómputo para identificar las 514 tareas necesaria para la 

construcción y entrega de una casa y también se puede revisar el estatus en que se 

encuentra cada casa, y se puede saber en qué tarea está y quien tiene las próximas tareas y 

cuanto tiempo dure cada tarea. Facilitando el proceso operativo. 

Los dueños de la empresa están dispuestos a invertir a cualquier costo para sacar esta 

empresa adelante y volver a entrar al mercado inmobiliario, ganando prestigio por la 

sociedad. 
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OBJETIVO 

Desarrollar un plan estratégico para una inmobiliaria, con el propósito de ser 

competitiva. 

OBJETIVOS ESPECÍFICOS 

 Realizar un análisis del entorno que rodea a la empresa, así como de las tendencias 

del mercado. 

 Analizar el ambiente, tanto externo como interno en el que labora la empresa para 

elaborar un plan estratégico que mejore su funcionamiento, definiendo su misión, 

visión y estrategia, que le sirva de guía en sus actividades. 

 Determinar los objetivos de corto y/o mediano plazo de la empresa. 

 Definir la misión, visión y valores de la empresa Grupati, S.A. de C.V. 

 Analizar las oportunidades y amenazas 

 Analizar las fortalezas y debilidades 

 Elaborar una matriz FODA 

 Proponer una estrategia a seguir 
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PLANTEAMENTO DEL PROBLEMA 

La administración enfrenta tres interrogantes centrales al evaluar los proyectos 

comerciales de sus compañías: ¿Cuál es la situación actual de la empresa? ¿Hacia dónde 

necesita dirigirse? ¿Cómo debe llegar? Para obtener la respuesta a la pregunta esencial 

¿Cuál es la situación actual de la empresa? La empresa Grupati S.A. se encuentra perdida 

sin un rubro donde dirigirse y sin una planeación estratégica como llegar a sus metas. Por 

eso se necesita una planeación de una administración estratégica para volver a sacar esta 

empresa a flote. 
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JUSTIFICACIÓN 

Toda empresa diseña planes estratégicos para el logro de sus objetivos y metas 

planteadas, esto planes pueden ser a corto, mediano y largo plazo, según la amplitud y 

magnitud de la empresa. Es decir, su tamaño, ya que esto implica que cantidad de 

planes y actividades debe ejecutar cada unidad operativa, ya sea de niveles superiores o 

niveles inferiores. 

Jay Conger, profesor de comportamiento organizacional en la London Business 

School y autor de BuildingLeaders, (2009), pag. 28, comenta: “Todos los estrategas tienen 

que ser directores generales en aprendizaje, pues estamos en un periodo de cambio 

constante. Si nuestros líderes no son reconocidos como modelos capaces de adaptarse con 

facilidad durante este periodo, entonces nuestra empresas tampoco se adaptarán, porque 

finalmente el liderazgo consiste en ser un modelo a seguir”. 

“Los estrategas ayudan a una empresa a recabar, organizar y analizar información. 

Vigilan la industria y las tendencias competitivas, desarrollan el análisis de escenarios y los 

modelos para el pronóstico, evalúan el desempeño de la dirección y de las divisiones, 

detectan nuevas oportunidades de mercado, identifican las amenazas para la empresa y 

elaboran planes de acción creativos.” (David, 2003) 

Un motivo de ejecución del proyecto es la afinidad que poder desarrollar el 

conocimiento académico de poder generar una planeación estratégica en una empresa real, 

y poder ayudar e los trabajadores en tener una empresa más eficiente y competitiva en el 

mercado. 
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RESULTADOS ESPERADOS 

El presente con este trabajo crear para la empresa Grupati, S.A de C.V. su planeación 

estratégica para sentar las bases a seguir en sus acciones, y mejorar su funcionamiento a 

corto y/o mediano plazo. 
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MARCO TEÓRICO 

CAPITULO I.- PLANEACION ESTRATEGICA 

1.1.- Diferentes modelos de planeación estratégica 

1.1.1  Definición 

La planeación, es la primera fase del proceso administrativo, tiene como finalidad la 

determinación del curso concreto de las acciones que habrán de efectuarse en una actividad; 

lo cual involucra, entre otros aspectos, la fijación y selección de diversas alternativas, la 

determinación de las normas y políticas que las orientarán, la secuencia en las operaciones 

y tareas a realizar, expresadas en términos de tiempo, recursos y medios necesario para su 

puesta en marcha. 

La estrategia de una compañía es el plan de acción de la administración para operar el 

negocio y dirigir sus operaciones. La elaboración de una estrategia representa el 

compromiso administrativo con un conjunto particular de medidas para hacer crecer la 

organización, atraer y satisfacer a los clientes, competir con éxito, dirigir operaciones y 

mejorar su desempeño financiero y de mercado. Así, la estrategia de una compañía se trata 

del cómo. Al elegir una estrategia, la administración expresa en realidad: “entre las 

diversidades formas comerciales de conducir y competir que tení9amos a nuestra 

disposición, decidimos esta combinación particular de planteamientos competitivos y 

operativos para llevar a la empresa en la dirección deseada, fortalecer su posición en el 

mercado y su competitividad, y mejorar su desempeño”.(Thompson, Strickland III, & 

Gamble, 2008) 

De acuerdo a lo anterior podemos definir la Planeación Estratégica como: el conjunto 

de acciones que en el presente hacen los directivos de una organización, encaminadas al 

logro de resultados a futuro, que le permitirán tomar decisiones con la mayor certidumbre 

posible, organizando eficaz y eficientemente los esfuerzos necesarios para ejecutar esas 
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decisiones y darles el seguimiento correspondiente, todo ello en el marco de las 

contingencias por las que pueda atravesar la organización en el corto, mediano y largo 

plazo.(Godet, 1997) 

La esencia de la planeación estratégica consiste en la identificación sistemática de las 

oportunidades y peligros que surgen en el futuro, los cuales, combinados con otros datos 

importantes, proporcionan la base para que una empresa tome mejores decisiones en el 

presente.(Steiner, 1979) 

1.1.2.- Modelo de Dirección estratégica 

El proceso de dirección estratégica se estudia y aplica mejor usando un modelo que 

representa cierto tipo de proceso. El esquema que ilustra la figura 1.1 es un modelo integral 

ampliamente aceptado del proceso de dirección estratégica. Este modelo no garantiza el 

éxito, pero sí representa un tratamiento claro y práctico para la formulación, implantación y 

evaluación de estrategias. 

Figura 1- Modelo integral de dirección estratégica. Fuente: Fred R. David Pg. 21 

 

La identificación de la visión, misión, objetivos y estrategias existen de una empresa 

es el punto de partida lógico de la dirección estratégica porque la situación actual de una 

empresa podría excluir cierta estrategias e incluso dictar un curso particular de acción. Toda 

empresa posee una visión, una misión, objetivos y estrategias, aun cuando estos elementos 
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no se hayan diseñado, escrito o comunicado de manera consciente. Para saber hacia dónde 

se dirige una empresa es necesario conocer dónde ha estado. 

La planeación estratégica es un proceso complejo que lleva a una empresa hacia un 

territorio inexplorado. No ofrece una prescripción establecida para logar el éxito, sino que 

lleva a la empresa a través de un viaje y ofrece un marco para abordar preguntas y resolver 

problemas. La posibilidad de permanecer al tanto de los errores potenciales y estar listos 

para corregirlos es esencial para logar el éxito. 

Algunos de los errores que se deben de evitar en la planeación estratégica son: 

 Usar la planeación estratégica para obtener el control sobre las decisiones y los 

recursos. 

 Llevar a cabo la planeación estratégica sólo para lograr la acreditación o los 

requisitos de las regulaciones. 

 Moverse apresuradamente del establecimiento de la misión a la formulación de la 

estrategia. 

 No comunicar el plan a los empleados, los cuales continúan trabajando sin tener 

conocimiento de éste. 

 Los gerentes de alto nivel toman muchas decisiones intuitivas que entran en 

conflicto con el plan formal. 

 Los gerentes de alto nivel no apoyan en forma activa el proceso de planeación 

estratégica. 

 No usar los planes como una norma para medir el rendimiento. 

 Delegar la planeación a un “planificador” en vez de involucrar a todos los gerentes. 

 No incluir a los empleados clave en todas las etapas de la planeación. 

 No crear un ambiente de colaboración que apoye el cambio. 

 Considerar que la planeación es innecesaria o poco importante. Estar tan absortos en 

los problemas del momento que la planeación llevada a cabo es insuficiente o nula. 

 Ser tan formales en la planeación que la flexibilidad y la creatividad se pierdan. 

(David, 2003) 
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1.1.3.-Modelo de la organización industrial 

Desde los años sesentas hasta los ochenta, se pensó que el ambiente externo era el 

determinante básico de las estrategias que escogían las empresas para tener éxito. El 

modelo de la organización industrial (O/I) para obtener utilidades superiores al promedio 

explica la influencia dominante que el entorno externo ejerce en los actos estratégicos de 

una empresa. El modelo sostiene que la industria que hay elegido la empresa para competir 

tendrá más influencia en su desempeño que otras decisiones que los administradores toman. 

Presuntamente, el desempeño de la empresa está determinado, sobre todo, por una serie de 

elementos propios de la industria, entre ellos las economías de escala, las barreras para 

ingresar al mercado, la diversificación, la diferenciación del producto y el grado de 

concentración de empresas dentro de esta industria.  

Figura 2.-  Modelo de la O/I para lograr utilidades superiores al promedio. Fuente: Michael Hitt Pg. 42 



 
 

 ING. ALEXANDRE GIOPPO BLAUTH Página 
19 

 
  

 
 

 

El modelo de la O/I, fundado en la economía, parte de cuatro supuestos básicos. En 

primer término, supone que el entorno externo impone presiones y limitaciones que 

determinan las estrategias que generan utilidades superiores al promedio. En segundo, da 

por sentado que casi todas las empresas que compiten dentro de una determinada industria, 

o dentro de uno de sus segmentos, controlan recursos estratégicos de similar importancia y 

persiguen estrategias semejantes en razón de esos recursos. El tercer supuesto del modelo 

1.- Estudiar el entonro 

externo, en especial el 

de la industria.

2.- Detectar una 

industria con mucho 

potencial para producir 

utilidades superiores 

al promedio.

3.- Identificar la 

estrategia que 

requiere la industria 

atractiva apra generar 

utilidades superiores 

al promedio.

4.- Desarrollar o 

adquirir lso activos y 

las habilidades 

necesarias para aplicar 

la estrategia.

5.- Usar las fortalezas 

de la empresa (los 

activos y las 

habilidades 

desarrolladas o 

adquiridas) para 

aplicar la estrategia.

El entorno Externo
- El entorno general
- El entorno de la industria
- El entorno de la competencia

Una industria atractiva
- Una industria que tenga características 
estructurales que prometan utilidades 
superiores al promedio.

Formular la estrategia
- Elegir una estrategia vinculada con las 
utilidaes superiores al promedio en una 
determinada industria.

Activos y habilidades
- Los activos y las habilidades necesarios 
para aplicar la estrategia escogida.

Aplicar la estrategia
- Escoger actos estratégicos ligados a la 
aplicación eficaz de la estrategia escogida.

Rendimientos superiores
- Obtener utilidades superiores al 
promedio.
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de la O/I es que los recursos que emplean las empresas para implementar sus estrategias 

tienen gran movilidad entre las empresas. Por ello, las diferencias de recursos que pudiera 

haber entre ellas no durarán mucho. En cuarto, supone que las personas que toman las 

decisiones en la organización rotan y que están interesadas en actuar en pro de los mejores 

intereses de la empresa, como demuestran sus comportamientos para aumentar las 

utilidades al máximo. El modelo de la O/I permite a las empresas encontrar la industria más 

atractiva para competir. Como supone que casi todas las compañías cuentan con recursos 

estratégicos de similar importancia, que se mueven entre ellas, las compañías sólo podrán 

aumentar su competitividad cuando encuentren la industria que les ofrezca mayor potencial 

para obtener utilidades y cuando encuentren la industria que les ofrezca mayor potencial 

para obtener utilidades y cuando aprendan a usar sus recursos para implementar la 

estrategia que exigen las características de la estructura de esa industria. 

El modelo de las cinco fuerzas de la competencia es un instrumento al cual las 

empresas recurren para realizar esta tarea. El modelo incluye muchas variables y trata de 

captar la complejidad de la competencia. Asimismo, sostiene que la rentabilidad de una 

industria (es decir, la tasa de retorno del capital invertido, en relación con el costo del 

capital) está en función de la interacción de las cinco fuerzas, a saber: los proveedores, los 

compradores, las empresas rivales que compiten en la industria, los sustitutos del producto 

y las compañías que pueden entrar en la industria. La empresa que utilice este instrumento 

debe conocer el potencial que tiene una industria para obtener utilidades y la estrategia que 

necesita para establecer una posición que pueda defender ante la competencia, dadas las 

características estructurales del sector en el que pretende ingresar. El modelo sugiere que, 

por lo general, las empresas pueden obtener utilidades superiores al promedio si fabrican 

productos estándar o si brindan servicios estándar a costo más bajos que los competidores 

(estrategia de liderazgo en costo) o si fabrican productos diferentes que los clientes estén 

dispuestos a adquirir a un precio mayor. 

Como muestra la figura 2, el modelo O/I señala que las empresas logran utilidades 

superiores al promedio cuando implantan la estrategia que imponen las características del 

entorno general, industrial y de los competidores. Las compañías que desarrollan o 
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adquieren las habilidades necesarias para aplicar las estrategias que requieren el entorno 

externo probablemente serán exitosas, mientras que las que no lo hagan seguramente 

fracasarán. Por ello, el modelo sostiene que, básicamente, las características externas 

determinan las ganancias de la empresa, y no sus recursos o sus capacidades específicas. 

Los resultados de una investigación apoyan las conclusiones del modelo, pues 

demuestran que la industria explica alrededor de 20% de la rentabilidad de una empresa. Es 

decir, la o las industrias donde la empresa decide operar determinan 20% de su rentabilidad. 

No obstante, la investigación también arrojó que 36% de la variación de la rentabilidad es 

atribuible a las características y a los actos de la empresa. Además, sugieren que tanto el 

entorno de la empresa como sus características interviene para determinar el grado 

específico de su rentabilidad. Por lo tanto, es probable que exista una relación recíproca 

entre el entorno de la empresa y su estrategia, la cual afecta su desempeño. Como implica la 

investigación, el éxito en la competencia exige a la empresa construir un conjunto exclusivo 

de recursos y capacidades, con base en la dinámica del entorno donde opera. 

Si consideramos que la empresa es un conjunto de actividades de mercado y un 

conjunto de recursos y si aplicamos el modelo de la I/O, podemos entender las actividades 

de mercado. Asimismo, si aplicamos el modelo de loa recursos, entendemos el desarrollo 

de éstos, las capacidades y las competencias de la empresa, y su eficaz utilización. Por lo 

tanto, los ejecutivos deben integrar los dos modelos para desarrollar la estrategia más 

efectiva.(Hitt, 2004) 

1.1.4. El Modelo de los Recursos para Obtener Utilidades Superiores al 

Promedio 

Este modelo supone que cada organización es un conjunto de recursos y capacidades 

singulares que sienta las bases para su estrategia y es la fuente primaria de sus ganancias. 

Además, señala que las capacidades evolucionan y que la empresa las debe administrar en 

forma dinámica para poder lograr utilidades superiores al promedio. Según el modelo, las 

diferencias que se presentan en el desempeño de las empresas con el transcurso del tiempo 

obedecen, primordialmente, a sus recursos y capacidades particulares, y no a las 
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características estructurales de la industria. Asimismo, supone que las empresas adquieren 

distintos recursos y desarrollan capacidades exclusivas. Por lo tanto, no todas las empresas 

que compiten dentro de una determinada industria cuentan con los mismos recursos y 

capacidades. Además, estima que los recursos pueden carecer de la movilidad deseada de 

una empresa a otra y que las diferencias de los recursos son la base de la ventaja 

competitiva. 

Figura 3.-  Modelo de los recursos para lograr utilidades superiores al promedio. Fuente: Michael Hitt Pg. 44 

 

 

 

1.- Identificar los 

recursos de la 

empresa. Estudiar sus 

fuerzas y debilidades 

en comparación con 

los de sus 

competidores.

2.- Establecer cuáles 

son las capacidades de 

la empresa. ¿Cómo 

permiten estas 

capacidades que la 

empresa haga algo 

mejor que sus 

competidores?

3.- Establecer cuál es el 

potencial de los 

recursos y las 

capacidades de la 

empresa, en términos 

de una ventaja 

competitiva.

4.- Encontrar una 

industria atractiva.

5.- Escoger la 

estrategia que permita 

a una empresa usar 

muy bien sus recursos 

y capacidades, con 

relación a las 

oportunidades del 

entorno externo.

Recursos
-Insumos que intervienen en el proceso de 
producción de la empresa.

Capacidad
- Capacidad de un conjunto integral de 
recursos para desempeñar e forma  
integrada, una tarea o una actividad.

Ventaja competitiva
-Capacidad de la empresa para tener un 

desempeño superior al de sus rivales.

Una industria atractiva
-Una industria que ofrezca oportunidades 
que la empresa pueda explotar con sus 
recursos y capacidades.

Formular e implementar la estrategia
- Las medidas estratégicas que tomará la 
empresa para obtener utilidades 
superiores al promedio.

Utilidades superiores
- Obtener utilidades superiores al 
promedio.
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Los recursos son los insumos que intervienen en el proceso de producción de una 

empresa. En términos generales, podemos clasificar los dentro de tres categorías: físicos, 

humanos y capital de la organización, y pueden ser tangibles o intangibles. 

Los recursos individuales no producen una ventaja competitiva. En general, éstas se 

logran mediante la combinación y la integración de conjuntos de recursos. Una capacidad 

es la aptitud que un conjunto de recursos tiene para desempeñar una tarea o una actividad 

en forma integrada. Las capacidades se fortalecen a medida que la empresa las utiliza de 

manera continua y cada vez será más difícil que los competidores las puedan entender o 

imitar. La capacidad, como fuente de ventaja competitiva, “no debe ser tan simple que sea 

posible imitarla con facilidad ni tan compleja que sea problemático dirigirla y controlarla 

desde el interior.”(Amit, 1994) 

La figura 3 contiene el modelo de los recursos para obtener rendimientos superiores. 

Este modelo, en lugar de concentrarse en la acumulación de los recursos necesarios para 

aplicar la estrategia que hayan dictado las condiciones y limitaciones del entorno externo 

(modelo de la O/I), sostiene que los recursos y las capacidades exclusivas de la empresa 

sientan las bases de la estrategia. La que escoja la empresa le debe permitir explotar muy 

bien sus competencias centrales, en relación con las oportunidades del entorno externo. 

No todos los recursos y las capacidades de la empresa tienen potencial para sentar las 

bases de la ventaja competitiva. Este potencial se concreta cuando los recursos y las 

capacidades son valiosos, raros, caros de imitar e insustituibles. Los recursos son valiosos 

cuando permiten a la empresa aprovechar las oportunidades o neutralizar las amenazas de 

su entorno externo. Son raros cuando sólo los poseen unos cuantos o ningún competidor, 

actual o potencial. Son caros de imitar cuando, dado su costo, otras empresas no los pueden 

obtener o están en desventaja para obtenerlos, en comparación con la empresa que ya los 

tiene. Son insustituibles cuando no tienen equivalentes estructurales. 

Cuando los recursos y las capacidades cumplen con estos cuatro criterios se puede 

decir que se han convertido en competencias centrales. Las competencias centrales son los 

recursos y las capacidades que sirven de fuente para sustentar la ventaja competitiva que la 
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empresa tiene sobre sus rivales. Cuando una compañía desarrolla, nutre y aplica las 

competencias centrales en toda su estructura, que muchas veces están relacionadas con las 

habilidades funcionales de la empresa, éstas pueden dar por resultado la competitividad 

estratégica.(Hitt, 2004) 

1.1.5. Beneficios de la dirección estratégica 

La dirección estratégica permite a una empresa ser más proactiva que reactiva al 

definir su propio futuro, ya que la empresa tiene la posibilidad de iniciar  e influir en la 

actividad (en lugar de sólo responder), ejerciendo control en su propio destino. Los 

propietarios de empresas pequeñas directores generales, presidentes y gerentes de muchas 

empresas lucrativas y no lucrativas han reconocido los beneficios de la dirección 

estratégica. 

Desde siempre, el principal beneficio de la dirección estratégica ha sido ayudar a las 

empresas a plantear mejores estrategias por medio del uso de un abordaje más sistemático, 

lógico y racional a la elección de la estrategia. Esto sigue siendo un beneficio importante de 

la dirección estratégica, pero los estudios de investigación indican ahora que el proceso, 

más que la decisión o el documento, es la contribución más importante de la dirección 

estratégica. La comunicación es una clave para la dirección estratégica exitosa. A través de 

la participación en el proceso, los gerentes y empleados se comprometen a apoyar a la 

empresa. El diálogo y la participación son ingredientes importantes. El director general de 

Rockwell Internacional Explica: “Creemos que contar con empleados completamente 

informados en todos los niveles de la empresa es fundamental para una dirección 

estratégica eficaz. Esperamos que cada segmento de la empresa informe a todos los 

empleados sobre los objetivos, la dirección, el progreso hacia el logro de objetivos de la 

empresa, así como sobre nuestros clientes, competidores y planes de productos.” 

La forma en que la dirección estratégica se lleva a cabo es muy importante. Un 

objetivo principal del proceso es lograr la comprensión y el compromiso de todos los 

gerentes y empleados. La comprensión quizá sea el beneficio más importante de la 

dirección estratégica, seguida por el compromiso. Cuando los gerentes y empleados 
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entienden lo que la empresa hace y sus motivos, con frecuencia sienten que forman parte de 

la empresa y se comprometen a apoyarla. Esto es especialmente cierto cuando los 

empleados comprenden los vínculos entre su propia compensación y el rendimiento de la 

empresa. Los gerentes y empleados su vuelven sorprendentemente creativos e innovadores 

cuando entienden y apoyan la misión, los objetivos y las estrategias de la empresa. Un gran 

beneficio de la dirección estratégica es, entonces, la oportunidad de que el proceso otorgue 

poder a los individuos. El otorgamiento de poder es el acto de estimular el sentido de 

eficiencia de los empleados, animándolos y recompensándolos por participar en la toma de 

decisiones y ejecutando la iniciativa y la imaginación. 

Un número cada vez mayor de empresas está descentralizando el proceso de 

dirección estratégica y reconoce que la planeación debe incluir a los gerentes y empleados 

de niveles inferiores. La planeación descentralizada efectuada por los gerentes de línea está 

reemplazando al concepto de planeación por medio de un equipo centralizado. El proceso 

es una actividad de aprendizaje, ayuda, educación y apoyo, no simplemente una actividad 

de reestructuración en el papel entre los ejecutivos de alto nivel. El diálogo en la dirección 

estratégica es más importante que un documento de dirección estratégica bien estructurado. 

Lo peor que los estrategas pueden hacer es elaborar planes estratégicos por sí mismos y 

presentarlos después a los gerentes de operaciones para que los ejecuten, pues a través de la 

participación en el proceso, los gerentes de línea se convierten en “propietarios” de la 

estrategia. La propiedad de las estrategias por el personal que debe ejecutarlas es una clave 

para lograr el éxito. 

Aunque la toma de decisiones estratégicas adecuadas es la responsabilidad principal 

del propietario o director general de una empresa, también los gerentes y los empleados 

deben participar en las actividades de formulación, implantación y evaluación de la 

estrategia. La participación es una clave para obtener el compromiso de realizar los 

cambios necesarios. 

Un número creciente de empresas e instituciones usa la dirección estratégica para 

tomar decisiones eficaces, aunque ésta no es una garantía para el éxito, ya que puede ser 

perjudicial si se conduce en forma caprichosa. 
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1.1.5.1 Beneficios financieros 

La investigación indica que las empresas que aplican los conceptos de dirección 

estratégica son más rentables y exitosas que aquellas que no los utilizan. Las empresas que 

usan los conceptos de dirección estratégica muestran una mejoría significativa en las 

ventas, la rentabilidad y la productividad en comparación con las empresas que no llevan a 

cabo actividades de planeación sistemática. Las empresas de alto rendimiento acostumbran 

realizan de manera sistemática una planeación con la finalidad de estar preparadas en casa 

de que ocurran fluctuaciones futuras en sus ambientes externo e interno. Las empresas con 

sistemas de planeación que más se asemejan a la teoría de la dirección estratégica muestran 

comúnmente un mayor rendimiento financiero a largo plazo en relación al promedio de su 

industria. 

Las empresas de alto rendimiento parecen tomar decisiones que se apoyan más en la 

información, anticipándose bien a las consecuencias con frecuencia en actividades que 

tienen una visión limitada y que no proporcionan un pronóstico adecuado de las 

condiciones futuras. Los estrategas de empresa de bajo rendimiento se preocupan a menudo 

en la solución de problemas internos y en el cumplimiento de plazo de entrega del trabajo 

administrativo. Estos estregas subestiman con frecuencia las fortalezas de sus 

competidores, sobrestiman las fortalezas de sus propias empresas y atribuyen el bajo 

rendimiento a factores incontrolables con una economía pobre, el cambio tecnológico o la 

competencia extranjera. 

1.1.5.2 Beneficios no financieros 

Además de ayudar a las empresas a evitar el fracaso financiero, la dirección 

estratégica ofrece otros beneficios tangibles, como un mayor discernimiento de las 

amenazas externas, una mayor comprensión de las estrategias de los competidores, un 

incremento de la productividad de los empleados, una menor resistencia al cambio y una 

comprensión más clara de las relaciones entre el desempeño y la recompensa. La dirección 

estratégica mejora las capacidades de prevención de problemas de las empresas porque 

promueve la interacción entre gerentes en todos los niveles de división y funcionales. Las 
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empresas que han desarrollado a sus gerentes y empleados, que han compartido sus 

objetivos con ellos, que las han otorgado a sus gerentes y empleados, que han compartido 

sus objetivos con ellos, que les han otorgado autoridad para ayudar a mejorar el producto o 

servicios y reconocido sus contribuciones pueden recurrir a ellos debido a esta interacción. 

Además de conferir poder a los gerentes y empleados, la dirección estratégica 

establece el orden y la disciplina en una empresa que, de otra manera, caminaría de manera 

vacilante; representa el inicio de un sistema de dirección eficiente y eficaz. La dirección 

estratégica renueva la confianza en la estrategia de negocios actual o señala la necesidad de 

tomar acciones correctivas. El proceso de dirección estratégica proporciona a todos los 

gerentes y empleados de una empresa las bases para identificar y razonar la necesidad del 

cambio, y los ayuda también a ver este cambio como una oportunidad más que como una 

amenaza. 

Greenley declaró que la dirección estratégica ofrece los siguientes beneficios: 

1. Permite la identificación, el establecimiento de prioridades y la explotación de 

las oportunidades. 

2. Ofrece un punto de vista objetivo de los problemas de dirección. 

3. Representa una estructura para mejorar la coordinación y el control de las 

actividades. 

4. Reduce al mínimo los efectos de las condiciones y los cambios adversos. 

5. Permite que las decisiones importantes apoyen mejor los objetivos 

establecidos. 

6. Facilita la distribución eficaz del tiempo y los recursos para identificar las 

oportunidades. 

7. Ayuda a dedicar menos recursos y tiempo a la corrección de decisiones 

equivocadas o relacionadas con éstas. 

8. Crea una estructura para la comunicación interna entre el personal. 

9. Proporciona una base para esclarecer las responsabilidades individuales. 

10. Proporciona una base para esclarecer las responsabilidades individuales. 

11. Estimula el pensamiento previsor. 
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12. Ofrece un método cooperativo, integrado y entusiasta para enfrentar los 

problemas y las oportunidades. 

13. Fomenta una actitud favorable hacia el cambio. 

14. Proporciona cierto grado de disciplina y formalidad a la dirección de una 

empresa. 

Para el estudio de este caso práctico se utilizará la planeación estrategia de Fred 

David, por el motivo de ser una metodología que abarca la visión, la misión, los objetivos y 

las estrategias de la empresa, aun cuando estos elementos no se hayan diseñado, escrito o 

comunicado de manera consciente, y así se puede saber hacia dónde se dirige una empresa, 

y que es necesario conocer dónde ha estado. 

Tabla 1.- Tabla de comparación Fuente: Elaboración Propia 
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Modelo de 

planeación 

estrategica

Un nuevo modelo de 

planeación estratégica

El modelo de la 

administración 

estratégica

Koontz, Weihrich, 

Cannice (2008)

Leonardo D. Goodstein, 

Timothy M. Nolan y J. 

William Pfeiffer (1991)

Fred R. David (2008)

1.-
Establecimiento de 

la misión

Insumos a la 

organización
Busqueda de valores

Elaborar las 

declaraciones de 

visión y misión

a)
Definición del 

negocio

Análisis de la 

industria

Formulación de la 

misión

Realizar auditoría 

externa

b)
Objetico a largo 

plazo
Perfil de la empresa

Diseño de la estrategia 

del negocio

Realizar auditoría 

interna

2.-
Revisión del 

ambiente externo

Orientación valores 

y visión de los 

ejecutivos

Auditoria del 

desempeño

Establecer objetivos a 

largo plazo

a)

Ambiente 

industrial (Modelo 

de las cinco fuerzas 

de Porter)

Misión (propósito), 

objetivos 

principales e 

intención 

estratégica

Integración de los 

planes de acción

Generar, evaluar y 

seleccionar 

estrategias

b)

Macro ambiente 

(factores políticos, 

ecnonómicos, 

socioculturales y 

tecnológicos)

Ambiente externo 

presente y futuro
Planes de contingencias

Establecer políticas y 

objetivos anuales

c)

Evaluación de 

oportunidades y 

amenazas

Desarrollo de 

estrategias 

alternativas

Implementación Asignar recursos

3.-
Revisión del 

ambiente Interno

Evaluación y 

elección de 

estrategias

Medir y evaluar 

resultados

a)

Análisis de la 

cadadena de 

valores

Pruebas de 

congruencia y 

planeación de 

contingencias

b) Análisis financiero

Planeación a 

mediano y corto 

plazos, 

implementación a 

través de organizar, 

asignar personal, 

dirigir y controlar

c)

Evaluación de 

fuerzas y 

debilidades

4.-

Definición de 

estrategias 

empresariales

Formato para un plan 

Básico.

Henry Mintzberg, James 

Brian Quinn y John 

Voyer (1998)
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A continuación se presenta una breve explicación de cada uno de los modelos: 

Formato para un plan básico de Henry Mintzberg, James Brian Quinn y John Voyer 

(1997). Este es un modelo simple que representa una combinación del material original y 

los lineamientos de un libro sobre la planificación ya que se compone de 5 pasos para la 

aplicación de su planeación y como su nombre lo indica es un plan básico el cual se puede 

llevar acabo muy fácilmente en cualquier tipo de empresa. 

Modelo de planeación estratégica de Koontz, Weihrich, Cannice (2008). Este modelo 

es uno de los más completos ya que abarca desde los insumos a la organización pasando 

por el análisis de la industria, así como el análisis a los ambientes internos y externo y algo 

que hay que mencionar que en el ambiente externo se toman en cuenta el presente y el 

futuro y se considera tanto el desarrollo como la evaluación y elección de estrategias y 

finaliza con la implementación a través de organizar, asignar personal, dirigir y controlar, 

su aplicación sería muy útil en una empresa mediana y grande. 

Un nuevo modelo de Planeación Estratégica de Leonard D. Goodstein, Timothy M. 

Nolan y J. William Pfeiffer (1991). Este modelo es especialmente útil para organizaciones 

de mediana y pequeña magnitud, y es igual de eficaz para entidades gubernamentales y 

organizaciones sin ánimo de lucro como para empresas y organizaciones industriales, al 

utilizarlo para la planeación estratégica se proporcionará una nueva dirección y energía a la 

organización. 

El modelo de la Administración Estratégica de Fred R. David (2008). Para Fred R. 

David, cada organización posee una visión, misión, objetivos y estrategia particulares, aun 

a pesar de que los elementos que lo componen no se hayan diseñado, redactados o 

comunicados de manera consciente. Para saber hacia dónde se dirige la organización hay 

que tener conocimiento de donde se ha estado antes. Como se explica al principio de este 

capítulo. El único autor en que se determinan la asignación de recursos es Fred David, y es 

por este motivo que estaremos utilizando e él para basar este caso práctico. 
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El proceso de la administración estratégica es dinámico y continuo. Un cambio en 

cualquiera de los componentes principales del modelo hace necesario cambiar cualquiera 

de los otros componentes. Fred R. David (2008). 

 

1.2 Misión, Visión & Objetivos 

1.2.1.-Misión 

La declaración de la misión, una declaración duradera sobre el propósito que 

distingue a una empresa de otro similar, es la declaración de la “razón de ser” de una 

empresa y esto nos responde a la pregunta “¿Cuál es nuestro negocio?” Una declaración de 

la misión definida es esencial para establecer objetivos y formular estrategias con eficacia. 

Una declaración de la misión, denominada en ocasiones una declaración del credo, 

una declaración del propósito, una declaración de la filosofía, una declaración de creencias, 

una declaración de principios de negocios o una declaración que “define nuestros negocios” 

revela lo que una empresa desea ser y a quién quiere servir. Todas las empresas tienen una 

razón de ser, aun si los estrategas no han planteado de modo consciente esta razón por 

escrito. 

Algunos estrategas dedican la mayor parte del día a resolver asuntos administrativos 

y tácticos y los que se apresuran a establecer objetivos e implantar estrategias pasan por 

alto, a menudo, el planteamiento de una declaración de la visión y la misión. Este problema 

es frecuente incluso en las grandes empresas. Muchas corporaciones de Estados Unidos no 

han elaborado todavía una declaración formal de la visión o la misión, aunque la mayoría 

cuenta con declaraciones formales de la misión. Un número cada vez mayor de empresas 

elabora estas declaraciones. 

1.2.2. Visión contra misión 

Muchas empresas elaboran una declaración tanto de la misión como de la visión. 

Mientras que la declaración de la misión responde a la pregunta “¿cuál es nuestro 
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negocio?”, la declaración de la visión lo hace a “¿qué queremos llegar a ser?” Muchas 

empresas poseen una declaración tanto de la misión como de la visión. 

Se argumenta que las utilidades, no la misión ni la visión, son el motivador principal 

de la empresa; no obstante, las utilidades por sí misma no son suficientes para motivar a las 

personas. Algunos empleados perciben las utilidades en forma negativa, pues las 

consideran como algo que ellos ganan y que la gerencia entrega a los accionistas. Aunque 

esta percepción es inquietante y no grata para la gerencia, indica con claridad que tanto las 

utilidades como la visión son necesarias para motivar con eficacia al factor humano. 

Cuando los empleados y los gerentes definen o crean juntos las declaraciones de la 

visión y la misión de una empresa, los documentos finales reflejan las visiones personales 

que los gerentes y los empleados llevan en sus corazones y mentes sobre su propio futuro. 

La visión compartida crea una comunidad de intereses que impulsa a los trabajadores fuera 

de la monotonía del trabajo diario y los coloca en un mundo nuevo de oportunidades y 

retos. 

1.2.3. Proceso para desarrollar una declaración de la misión 

Como indica el modelo de dirección estratégica, se requiere una declaración definida 

de la misión antes de formular e implantar alternativas de estrategias, El proceso de 

elaboración de la declaración de la misión debe permitir la participación de tantos gerentes 

como sea posible, ya que las personas se comprometen con una empresa a través de la 

participación. 

Un método utilizado con frecuencia para elaborar una declaración de la misión es 

seleccionar en primer lugar varios artículos sobre declaraciones de la misión, pedir a los 

gerentes que los lean con información previa y solicitarles después que preparen una 

declaración de la misión para la empresa. Entonces, un comité de gerentes de alto nivel 

debe integrar estas declaraciones en un solo documento y distribuir esta declaración de la 

misión inicial a todos los gerentes. A continuación se requiere revisar el documento en una 

junta para modificar, agregar o eliminar algunas de sus partes. Las empresas obtienen con 
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mayor facilidad el apoyo de los gerentes en las actividades de formulación, implantación y 

evaluación de la estrategia, dependiendo del grado de participación de éstos en el 

documento final de la declaración de la misión. Así, el proceso de elaboración de una 

declaración de la misión, Así, el proceso de elaboración de una declaración de la misión 

representa una gran oportunidad para que los estrategas obtengan el apoyo necesario de 

todos los gerentes de la empresa. 

Durante el proceso de elaboración de una declaración de la misión, algunas empresas 

utilizan grupos de debate integrados por gerentes para elaborar y modificar la declaración 

de la misión. Otras empresas contratan a un consultor externo para manejar el proceso y 

ayudar a redactar el documento. En ocasiones, una persona externa con habilidad para 

elaborar declaraciones de la misión y puntos de vista no tendenciosos puede llevar a cabo el 

proceso con mayor eficiencia que un grupo interno o un comité de gerentes. Es necesario 

tomar decisiones sobre la mejor forma de comunicar la misión a todos los gerentes, 

empleados y grupos de interés externos de una empresa cuando el documento alcanza su 

forma final. Algunas empresas producen incluso una cinta de video para explicar la 

declaración de la misión y la manera como se elaboró. 

Un artículo de Campbell y Yeung destaca que el proceso de elaborar una declaración 

de la misión debe crear un “vinculo emocional” y un “sentido de misión” entre la empresa y 

sus empleados. El compromiso con la estrategia de una empresa y el acuerdo intelectual 

sobre las estrategias que se seguirán no se traducen necesariamente en un vínculo 

emocional; por lo tanto, las estrategias que se han formulado podrían no implantarse. Estos 

investigadores afirman que un vínculo emocional se establece cuando un individuo se 

identifica personalmente con los valores subyacentes y el comportamiento de una empresa, 

convirtiendo así el acuerdo intelectual y el compromiso con la estrategia en un sentido de 

misión. Campbell y Yeng hacen también una diferencia entre los términos visión y misión, 

al declara que la visión es “la condición posible y deseable de una empresa en el futuro”, 

que incluye metas específicas, mientras que la misión se relaciona más con el 

comportamiento en el presente. 
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1.2.4. Importancia de las declaraciones de la visión y la misión 

La importancia de las declaraciones de la visión y la misión en la dirección 

estratégica eficaz está bien documentada en la literatura, aunque los resultados de 

investigación son confusos. King y Clelanda recomiendan que las empresas elaboren con 

esmero una declaración de la misión por escrito para: 

1. Garantizar la unanimidad del propósito dentro de la empresa. 

2. Proporcionar una base, o norma, para distribuir los recursos de la empresa. 

3. Establecer un carácter general o ambiente corporativo. 

4. Servir como punto central para que los individuos se identifiquen con el 

propósito y la dirección de la empresa, así como para disuadir a los que no se 

identifican con ellos de participar aún más en la actividad de la empresa. 

5. Facilitar la traducción de objetivos en una estructura laboral que incluya la 

asignación de tarea a los elementos responsable dentro de la empresa. 

6. Especificar los propósitos de la empresa y traducirlos en objetivos de tal 

manera que los parámetros de costo, tiempo y rendimiento se puedan evaluar 

y controlar. 

1.2.5. Componentes de una declaración de la misión 

Las declaraciones de la misión varían en extensión, contenido, formato y 

especificidad. La mayoría de los estudiantes y académicos de dirección estratégica 

consideran que una declaración eficaz presenta nueve características o componentes. Puesto 

que una declaración de la misión es con frecuencia la parte más visible y pública del 

proceso de dirección estratégica, es importante que incluya todos los componentes básicos 

que se presentan a continuación 

1. Cliente: ¿quién son los clientes de la empresa? 

2. Productos o servicios: ¿cuáles son los principales productos o servicios de la 

empresa? 

3. Mercado: geográficamente, ¿dónde compite la empresa? 
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4. Tecnología: ¿está la empresa actualizada en el aspecto tecnológico? 

5. Interés en la supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad: ¿está la empresa 

comprometida con el crecimiento y la solidez financiera? 

6. Filosofía: ¿cuáles son las creencias, los valores, las aspiraciones y las 

prioridades éticas de la empresa? 

7. Concepto propio: ¿cuál es la capacidad distintiva o la mayor ventaja 

competitiva de la empresa? 

8. Preocupación por la imagen pública: ¿es la empresa sensible a las inquietudes 

sociales, comunitarias y ambientales? 

9. Interés en los empleados: ¿son los empleados un activo valioso de la empresa? 

 

1.3.-Evaluación Externa 

El propósito de una auditoría externa es crear una lista definida de las oportunidades 

que podrían beneficiar a una empresa y de las amenazas que deben evitarse. Como sugiere 

el término definida, el objetivo de la auditoría externa no es elaborar una lista exhaustiva de 

cada factor posible que pudiera influir en la empresa; más bien, su objetivo es identificar las 

principales variables que ofrezcan respuestas prácticas. Las empresas deben responder a los 

factores de manera tanto ofensiva como defensiva, por medio de la formulación de 

estrategias que aprovechen las oportunidades externas o que reduzcan el impacto de las 

amenazas potenciales 

Fuerzas externas clave 

Las fuerzas externas se dividen en cinco categorías principales: 

1. Fuerzas económicas 

2. Fuerzas sociales, culturales, demográficas y ambientales 

3. Fuerzas políticas, gubernamentales y legales 

4. Fuerzas tecnológicas 

5. Fuerzas competitivas 
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Los cambios que ocurren en las fuerzas externas se traducen en cambios en la 

demanda de los consumidores por producto y servicios tanto industriales como de 

consumo. Las fuerzas externas afectan los tipos de producto que se desarrollan, la 

naturaleza del posicionamiento y las estrategias de segmentación del mercado, los tipos de 

servicios que se ofrecen y la elección de las empresas que se adquirirán o venderán. Las 

fuerzas externas afectan de manera directa tanto a los proveedores como a los 

distribuidores. La identificación y evaluación de las oportunidades y amenazas externas 

permiten a las empresas elaborar una misión definida, diseñar estrategias para lograr 

objetivos a largo plazo y establecer políticas para lograr objetivos anuales. 

1.3.1. El proceso de realizar una auditoría externa 

El proceso de llevar a cabo una auditoría externa debe incluir a tanto gerentes y 

empleados como sea posible. La participación en el proceso de dirección estratégica 

conduce a la comprensión y al compromiso de parte del personal de la empresa. Las 

personas aprecian la oportunidad de contribuir con ideas y obtener una mejor comprensión 

de la industria, los competidores y los mercados de su empresa. 

Para realizar una auditoría externa, una empresa debe recabar primero información 

pertinente sobre las tendencias económicas, sociales, culturales, demográficas, ambientales, 

políticas, gubernamentales, legales y tecnológicas que le permita inferir las 

competitividades actuales. Al personal se le podría encomendar que examinara varias 

fuentes de información, como revistas especiales y de negocios, así como periódicos. Estos 

empleados podrían entregar informes de detección periódicos a un comité de gerentes 

encargados de llevar a cabo una auditoría externa. Este abordaje proporciona un flujo 

continuo de información estratégica oportuna y permite la participación de muchos 

empleados en el proceso de auditoría externa. El internet ofrece otra fuente para recabar 

información estratégica al igual que lo hacen las bibliotecas corporativas y universidades. 

Los proveedores, distribuidores, vendedores, clientes y competidores representan otras 

fuentes de información vital. 
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Una vez que se recaba la información, se debe asimilar y evaluar. Se requiere una 

reunión o una serie de reuniones de gerentes para identificar, en forma conjunta, las 

oportunidades y las amenazas más importantes que enfrenta la empresa. Estos factores 

externos clave se deben anotar en forma de listado en un rotafolio o pizarrón. Así se obtiene 

una lista de estos factores anotados en orden de importancia, pidiendo a todos los gerentes 

que clasifiquen los factores identificados del 1 al 20, es decir, la oportunidad o amenaza 

más importante a la menos importante. Estos factores externos clave varían con el paso del 

tiempo y por industria. Las relaciones con los proveedores o distribuidores constituyen a 

menudo un factor de éxito crítico. 

Freund destacó que estos factores externos clave deben ser: 

1. Importantes para lograr objetivos a largo plazo y anuales 

2. Medibles 

3. Aplicables a todas las empresas competidoras 

4. Jerárquicos en el sentido de que algunos guardarán relación con la empresa en 

general y otros se centrarán más en áreas funcionales o de división. 

Una lista final de los factores externos más importantes se deberá comunicar y 

distribuir en toda la empresa; tanto las oportunidades como las amenazas representan 

factores externos clave. 

1.3.1.1. Fuerzas económicas 

Conforme las economías domésticas y globales se recuperan lentamente de la 

recesión, la confianza de los consumidores y el ingreso disponible se encuentran en su nivel 

más bajo en una década, mientras que el desempleo y la deuda de los consumidores están 

en su nivel más alto en el mismo periodo. 

Los factores económicos ejercen un impacto directo en el atractivo potencial de 

diversas estrategias; por ejemplo, cuando las tasas de interés aumentan, los fondos 

requeridos para la expansión de capital se vuelven más costosos o no están disponibles. 
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Además, cuando las tasas de interés aumentan, el ingreso disponible disminuye y la 

demanda de productos que no son de primera necesidad de reduce. 

1.3.1.2. Fuerzas sociales, culturales, demográficas y ambientales 

Los cambios sociales, culturales, demográficos y ambientales ejercen un importante 

en casi todos los productos, servicios, mercados y clientes. Las oportunidades y amenazas 

que surgen de los cambios en las variables sociales, culturales, demográficas y ambientales 

impresionan y desafían a empresas grandes y pequeñas, lucrativas y no lucrativas de todas 

las industrias. 

1.3.1.3. Fuerzas políticas gubernamentales y legales 

Los gobiernos federales, locales y extranjeros son los principales reguladores, 

liberalizadores, subsidiarios, patrones y clientes de las empresas; por lo tanto, los factores 

políticos, gubernamentales y legales representan oportunidades o amenazas clave para las 

empresas tanto grandes como pequeñas. 

1.3.1.4. Fuerzas tecnológicas 

Los cambios y descubrimientos tecnológicos revolucionarios producen un fuerte 

impacto en las empresas. Los adelantos en la superconductividad por sí solo, que aumentan 

el poder de los productos eléctricos por medio de la disminución de la resistencia a la 

electricidad, revolucionan las operaciones de negocios, sobre todo en las industrias de la 

transportación, los servicios públicos, la atención médica, la energía eléctrica y las 

computadoras. 

El internet actúa como motor económico nacional e incluso global que estimula la 

productividad, factor importante en la capacidad de un país para mejorar sus condiciones de 

vida. 

Las fuerzas tecnológicas representan oportunidades y amenazas importantes que se 

deben tomar en cuenta al formular las estrategias. Los adelantos tecnológicos afectan en 

forma drástica los productos, servicios, mercados, proveedores, distribuidores, 
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competidores, clientes, procesos de manufactura, practicas de mercadotecnia y la posición 

competitiva de las empresas. 

1.3.1.5. Fuerzas competitivas 

Una parte fundamental de la auditoría externa es identificar a las empresas rivales y 

determinar sus fortalezas, debilidades, capacidades, oportunidades, amenazas, objetivos y 

estrategias. 

La recolección y evaluación de información sobre los competidores es básica para la 

formulación de la estrategia con éxito. La identificación de los competidores principales no 

siempre es fácil ya que muchas empresas tienen divisiones que compiten en distintas 

industrias. La mayoría de las empresas con múltiples divisiones generalmente no 

proporcionan información sobre las ventas y utilidades de sus divisiones para razones 

competitivas. 

1.3.2. La matriz de evaluación del factor externo (EFE) 

Una matriz de evaluación del factor externo (EFE) permite a los estrategas resumir y 

evaluar la información económica, social, cultural, demográfica, ambiental, política, 

gubernamental, legal, tecnológica y competitiva. 

Tabla.- 2 Matriz de evaluación del factor externo. Fuente: Fred R. David Pg. 75 
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La matriz EFE se desarrolla en cinco pasos: 

1. Elabore una lista de los factores externos que se identificaron en el proceso de 

auditoría externa. Incluya un total de diez a 20 factores, tanto oportunidades como 

amenazas, que afecten a la empresa y a su sector. Haga primero una lista de las 

oportunidades y después de las amenazas y a su sector. Haga primero una lista de 

las oportunidades y después de las amenazas. Sea lo más especifico posible, usando 

porcentaje, índices y cifras comparativas. 

2. Asigne a cada factor un valor que varíe de 0.0 (sin importancia) a 1.0 (muy 

importante). El valor indica la importancia relativa de dicho factor pare tener éxito 

en el sector de la empresa. Las oportunidades reciben valores más altos que las 

amenazas, pero estas pueden recibir también valores altos si son demasiado 

adversas o severas. Los valores adecuados se determinan comparando a los 

competidores exitosos con los no exitosos, o bien analizando el factor y logrando un 

consenso de grupo. La suma de todos los valores asignados a los factores debe ser 

igual a 1.0. 

3. Asigne una clasificación de uno a cuatro a cada factor externo clave para indicar 

con cuánta eficacia responden las estrategias actuales de la empresa a dicho factor, 

donde cuatro corresponde a la respuesta es excelente, tres a la respuesta está por 

arriba del promedio, dos a la respuesta es de nivel promedio y uno a la respuesta es 

Factores externos clave Valor Clasificación Valor Ponderado

Oportunidades

1.-

2.-

3.-

4.-

5.-

Amenazas

1.-

2.-

3.-

4.-

5.-

TOTAL 1.00
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deficiente. Las clasificaciones se basan en la eficacia de las estrategias de la 

empresa; por lo tanto, las clasificaciones se basan en la empresa, mientras que los 

valores del paso dos se basan en el sector. Es importante observar que tanto las 

amenazas como las oportunidades pueden clasificarse como uno, dos, tres o cuatro. 

4. Multiplique el valor de cada factor por su clasificación para determinar un valor 

ponderado. 

5. Sume los valores ponderados de cada variable para determinar el valor ponderado 

total de la empresa. 

Sin importar el número de oportunidades y amenazas clave incluidas en una matriz 

EFE, el valor ponderado más alto posible para una empresa es de 4.0 y el más bajo posible 

es de 1.0. El valor ponderado total promedio es de 2.5. Un puntaje de valor ponderado total 

de 4.0 indica que una empresa responde de manera sorprendente a las oportunidades y 

amenazas presentes en su sector; en otras palabras, las estrategias de la empresa aprovechan 

en forma eficaz las oportunidades existentes y reducen al mínimo los efectos adversos 

potenciales de las amenazas externas. Un puntaje total de 1.0 significa que las estrategias de 

la empresa no aprovechan las oportunidades ni evitan las amenazas externas. 

1.3.3. Matriz de perfil competitivo (MPC) 

La matriz de perfil competitivo (MPC) identifica a los principales competidores de 

una empresa, así como sus fortalezas y debilidades específicas  en relación con la posición 

estratégica de una empresa en estudio. Los valores y los puntajes de valor total tanto en la 

MPC como en la matriz EFE tienen el mismo significado; no obstante, los factores 

importantes para el éxito en una MPC incluyen aspectos tanto internos como externos. Las 

clasificaciones se refieren, por tanto, a las fortalezas y debilidades, donde cuatro 

corresponde a la fortaleza principal, tres a la fortaleza menor, dos a la debilidad menor y 

uno a la debilidad principal. Existen algunas diferencias importantes entre la matriz EFE y 

la MPC. Antes que nada, los factores importantes para el éxito en una MPC son más 

amplios, pues no incluyen datos específicos ni basados en hechos e incluso se pueden 

centrar en aspectos internos. Los factores importantes para el éxito en una MPC tampoco se 

agrupan en oportunidades y amenazas como en una matriz EFE. En una MPC, las 
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clasificaciones y los puntajes de valor total de las empresas rivales se comparan con los de 

la empresa en estudio. Este análisis comparativo proporciona información estratégica 

interna importante. 

Tabla 3.- Matriz de perfil Competitivo. Fuente: Fred R. David, Pg. 79   

 

La tabla 3 ofrece una matriz de perfil competitivo, además de los factores importantes 

para el éxito que muestra la tabla 3. Este análisis incluye a menudo otros factores como la 

amplitud de la línea de productos, la eficacia de la distribución de ventas, las ventajas de 

marca o patente registradas, la ubicación de las instalaciones, la capacidad y la eficiencia de 

producción, la experiencia, las relaciones sindicales, los adelantos tecnológicos y la 

habilidad en el comercio electrónico. 

1.4.-Evaluación Interna 

1.4.1. La naturaleza de una auditoría interna 

Todas las empresas poseen fortalezas y debilidades en las áreas funcionales de 

negocios. Ninguna empresa es igual de fuerte o débil en todas las áreas. Las fortalezas y las 

debilidades internas, junto con las oportunidades y las amenazas externas y una declaración 

de la misión definida, proporcionan una base para establecer objetivos y estrategias con la 

intención de aprovechar las fortalezas internas y superar las debilidades 

1.4.2. Fuerzas internas clave 

Las áreas funcionales de negocios difieren, por supuesto, en los distintos tipos de 

empresas, como hospitales, universidades y oficinas gubernamentales. 

Factores Importantes 

para el Éxito Valor Clasificación Puntaje

Total 1.00
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Las fortalezas de una empresa, que otros competidores no pueden imitar, se 

denominan capacidades distintivas. La creación de ventajas competitivas implica el 

aprovechamiento de las capacidades distintivas. 

1.4.3. El proceso de realizar una auditoría interna 

El proceso de realizar una auditoría interna es muy semejante al proceso de llevar a 

cabo una auditoría externa. Los gerentes y empleados que representan todas las áreas de la 

organización necesitan participar en la determinación de las fortalezas y las debilidades de 

la empresa. La auditoría interna requiere la recolección y la asimilación de información 

sobre las operaciones de dirección, mercadotecnia, finanzas y contabilidad, producción y 

operaciones, investigación y desarrollo (IyD) y sistemas de información de la gerencia de la 

empresa. Los factores clave deben clasificar de tal manera que las fortalezas y las 

debilidades más importantes de la empresa se determinen de manera colectiva. 

En comparación con la auditoría externa, el proceso de llevar a cabo una auditoría 

interna ofrece más oportunidades a los participantes para entender la forma en que sus 

trabajos, departamentos y divisiones se acoplan a la empresa en conjunto. Éste es un gran 

beneficio porque los gerentes y empleados se desempeñan mejor cuando comprenden cómo 

sus trabajos afectan otras áreas y actividades de la empresa. En las empresas donde no se 

aplica la dirección estratégica, los gerentes de mercadotecnia, finanzas y manufactura no se 

relacionan entre sí de manera significativa. Así, la realización de una auditoría interna es un 

medio o foro excelente para mejorar el proceso de comunicación en la empresa. 

Comunicación podría ser la palabra más importante en la gerencia. 

Para llevar a cabo una auditoría interna se requiere recolección, asimilación y 

evaluación de la información sobre las operaciones de la empresa. Los factores importantes 

para el éxito, que consisten tanto en las fortalezas como en las debilidades, se identifican y 

clasifican. 

La dirección estratégica es un proceso interactivo que requiere la coordinación eficaz 

entre los gerentes de dirección, mercadotecnia, finanzas y contabilidad, producción y 
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operaciones, IyD y sistemas de información de la gerencia. Aunque los estrategas 

supervisan el proceso de dirección estratégica, para lograr el éxito se requiere que los 

gerentes y empleados de todas las áreas funcionales de la empresa trabajen juntos para 

proporcionar información e idear. Una clave para el éxito de la empresa es la coordinación 

y la comprensión eficaz entre los gerentes de todas las áreas funcionales del negocio. Los 

gerentes de los diversos departamentos y divisiones de la empresa, a través de su 

participación en la realización de una auditoría interna, logran entender la naturaleza y el 

efecto que producen sus decisiones en otras áreas funcionales de la empresa. El 

conocimiento de estas relaciones es básico para establecer objetivos y estrategias con 

eficacia. 

La dificultad para reconocer y comprender las relaciones entre las áreas funcionales 

de la empresa es perjudicial para la dirección estratégica y el número de las relaciones que 

se deben manejar aumentan en forma considerable con el tamaño, la diversidad, la 

dispersión geográfica y el número de productos y servicios que ofrece una empresa. Las 

empresas gubernamentales y no lucrativas del negocio. Por otro lado, algunas empresas dan 

demasiada importancia a una función a expensas de otras. 

El análisis de las razones financieras ejemplifica la complejidad de las relaciones 

entre las áreas funcionales de la empresa. Una disminución del rendimiento sobre la 

inversión o de la proporción del margen de utilidades podría ser el resultado de una función 

de mercadotecnia ineficaz, políticas de dirección deficientes, errores en la IyD o un sistema 

de información de la gerencia insuficiente. La eficacia de las actividades de formulación, 

implantación y evaluación de la estrategia dependen de una comprensión clara de la manera 

en que las principales funciones del negocio se afectan entre sí. Para que las estrategias 

tengan éxito, se requiere un esfuerzo coordinado entre todas las áreas funcionales de 

negocios. 

1.4.4. La matriz de evaluación del factor interno (EFI) 

Un paso que constituye en resumen en la conducción de una auditoría interna de la 

dirección estratégica es la elaboración de una matriz de evaluación del factor interno (EFI). 
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Esta herramienta para la formulación de la estrategia resumen y evalúa las fortalezas y las 

debilidades principales en las áreas funcionales de una empresa, al igual que proporciona 

una base para identificar y evaluar las relaciones entre estas áreas. Se requieren juicios 

intuitivos para elaborar una matriz EFI, así que no se debe interpretar con la apariencia de 

un método científico y que ésta es una técnica infalible. Una compresión detallada de los 

factores incluidos es más importante que los valores absolutos. Una matriz EFI se elabora 

en cinco pasos: 

1. Enumere los factores internos clave identificados en el proceso de auditoría interna. 

Utilice un total de diez a 20 factores internos, incluyendo tanto fortalezas como 

debilidades. Elabore primero una lista de la fortaleza y después de las debilidades. 

Sea lo más específico posible, usando porcentajes, índices y cifras comparativas. 

2. Asigne un valor que vaya de 0.0 (sin importancia) a 1.0 (muy importante) a cada 

factor. El valor asignado a determinado factor indica la importancia relativa del 

factor para que sea exitoso en la industria de la empresa. Sin importar si un factor 

clave es una fortaleza o una debilidad interna, los factores considerados como 

aquéllos que producen los mayores efectos en el rendimiento de la empresa deben 

recibir los valores más altos. La sumatoria de todos los valores debe ser igual a 1.0. 

3. Asigne una clasificación de uno a cuatro a cada factor para indicar si dicho factor 

representa una debilidad mayor (clasificación de uno), una debilidad menor 

(clasificación de cuatro). Observe que las fortalezas deben recibir una clasificación 

de cuatro o tres y las debilidades deben recibir una clasificación de uno o dos. De 

este modo, las clasificaciones se basan en la empresa, mientras que los valores del 

paso dos se basan en la industria. 

4. Multiplique el valor de cada factor por su clasificación para determinar un valor 

ponderado para cada variable. 

5. Sume los valores ponderados de cada variable para determinar el valor ponderado 

total de la empresa. 

Sin importar cuántos factores estén incluidos en una matriz EFI, el puntaje de valor 

total varía de 1.0 a 4.0, siendo el promedio de 2.5. Los puntajes de valor muy debajo del 2.5 
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caracterizan a las empresas que son débiles internamente, mientras que los puntajes muy 

por arriba de 2.5 indican una posición interna sólida. Al igual que la matriz EFE, una matriz 

EFI debe incluir de diez a 20 factores clave. El  número de factores no produce ningún 

efecto en el total de los puntajes de valor porque los valores suman siempre 1.0. 

Tabla 4.- Matriz de evaluación del factor interno. Fuente: Fred R. David Pg. 87 

 

Cuando un factor interno clave es tanto una fortaleza como una debilidad, dicho 

factor debe ser incluido dos veces en la matriz EFI y asignar un valor y una clasificación a 

las dos modalidades. 

En las empresas de divisiones múltiples, cada división autónoma o unidad de 

negocios estratégica debe elaborar una matriz EFI. Las matrices de divisiones de integran 

después para elaborar una matriz EFI corporativa general. 

1.5. Estrategias 

1.5.1 Estrategia Defensiva 

Además de las estrategias de integración, intensiva y de diversificación, las empresas 

tienen también la posibilidad de utilizar el recorte de gastos, la enajenación o la liquidación. 

Factores Internos clave Valor Clasificación Valor Ponderado

Fortalezas Internas

1.-

2.-

3.-

4.-

5.-

6.-

7.-

8-.

9.-

10.-

Debilidades internas

1.-

2.-

3.-

4.-

5.-

TOTAL 1.00
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1.5.2. Recorte de gastos 

El recorte de gastos ocurre cuando una empresa se reagrupa por medio de la 

reducción de costos y activos para revertir la disminución de las ventas y utilidades. El 

recorte de gastos, nombrado en ocasiones como la estrategia de reversión o de 

reorganización, está diseñado para fortalecer la capacidad distintiva básica de una empresa. 

Durante el recorte de gastos, los estrategas trabajan con recursos limitados y enfrentan la 

presión de los accionistas, los empleados y los medios. El recorte de gastos implica las 

ventas de terrenos y edificios para reunir el efectivo necesario, las reducciones de las líneas 

de producción, el cierre de empresas marginales y de fábricas obsoletas, la automatización 

de los procesos, la disminución del número de empleados y la institución de sistemas de 

control de gastos. 

Cinco indicadores determinan cuándo el recorte de gasto es una estrategia muy eficaz 

a seguir: 

 Cuando una empresa posee una capacidad distintiva definida, pero no ha 

logrado sus objetivos y metas en forma constante con el paso del tiempo. 

 Cuando una empresa es uno de los competidores débiles en una industria en 

particular. 

 Cuando una empresa está plagada de ineficiencias, escasa rentabilidad, baja 

moral de los empleados y presiones de los accionistas para mejorar el 

rendimiento. 

 Cuando una empresa ha fracasado en aprovechar las oportunidades externas, 

reducir al mínimo las amenazas externas, explotar las fortalezas internas y 

superar las debilidades internas a través del tiempo; es decir, cuando los 

gerentes estratégicos de la empresa ha fracasado (y quizá serán reemplazados 

por individuos más competentes). 

 Cuando una empresa ha crecido tanto y tan rápido que se requiere una 

reorganización interna importante. 
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1.5.3. Enajenación 

La venta de una división o parte de una empresa se conoce como enajenación. La 

enajenación se utiliza con frecuencia para obtener capital con el propósito de realizar 

mayores adquisiciones o inversiones estratégicas. La enajenación puede formar parte de 

una estrategia de recorte de gastos generales para que una empresa se deshaga de empresas 

que no son rentables, que requieren demasiado capital o que no concuerdan con las demás 

actividades de la empresa. 

La enajenación se ha vuelto una estrategia muy popular, ya que las empresas intentan 

concentrase en sus fortalezas principales, disminuyendo su nivel de diversificación. 

Seis indicadores muestran cuándo la enajenación podría ser una estrategia eficaz a 

seguir: 

 Cuando una empresa ha seguido una estrategia de recorte de gastos y no ha 

logrado los mejoramiento necesario. 

 Cuando una división requiere mayores recursos para ser competitiva que los 

recursos que la empresa la puede proporcionar. 

 Cuando una división es responsable del escaso rendimiento general de una 

empresa. 

 Cuando una división no se adapta al resto de la empresa, lo que conduce a 

mercados, clientes, gerentes, empleados, valores o necesidades totalmente 

distintos. 

 Cuando se necesita con rapidez una gran cantidad de efectivo y no es posible 

obtenerlo de manera razonable de otras fuentes. 

 Cuando la acción antimonopolio gubernamental amenaza a una empresa. 

1.5.4. Liquidación 

La venta de partes de todos los activos de una empresa por su valor tangible se 

denomina liquidación. La liquidación es un reconocimiento de derrota y, por lo tanto, es 



 
 

 ING. ALEXANDRE GIOPPO BLAUTH Página 
49 

 
  

una estrategia difícil de seguir emocionalmente; sin embargo, es mejor cesar las 

operaciones que continúan perdiendo grandes cantidades de dinero. 

Tres indicadores establecen cuándo la liquidación podría ser una estrategia muy 

eficaz a seguir: 

 Cuando una empresa ha seguido tanto una estrategia de recorte de gastos 

como de enajenación y ninguna ha sido exitosa. 

 Cuando la única alternativa de una empresa es la bancarrota; la liquidación 

representa un medio ordenado y planeado para obtener la mayor cantidad 

posible de efectivo de los activos de una empresa. Una empresa puede 

declarase legalmente en bancarrota primero y después liquidar diversas 

divisiones para obtener el capital necesario. 

 Cuando los accionistas de una empresa tienen la oportunidad de reducir al 

mínimo sus pérdidas por medio de la venta de loa activos de la empresa. 

 

1.6. Análisis y selección de la estrategia 

El análisis y la selección de la estrategia implican sobre todo la toma de decisiones 

subjetivas con base en información objetiva. 

1.6.1 La naturaleza del análisis y la selección de la estrategia 

Como indica en la figura 1.1. la creación, evaluación y selección de estrategias, se 

centra en la creación y la evaluación de alternativas de estrategias, así como en la selección 

de estrategias a seguir. El análisis y la selección de la estrategia intentan determinar los 

curos alternativos de acción que permitirán a la empresa lograr su misión y objetivos. Las 

estrategias, los objetivos y la misión actuales de la empresa, junto con la información de las 

auditorías externas e interna, proporcionan una base para crear y avaluar alternativas de 

estrategias posibles. 
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A menos que una situación desesperada confronte a la empresa, las alternativas de 

estrategias representan pasos que hacen avanzar a la empresa de su posición actual a una 

posición deseada en el futuro. Las alternativas de estrategias no proceden de un sitio lejano, 

sino derivan de la visión, la misión, los objetivos, la auditoría externa y la auditoría interna 

de la empresa; concuerdan o se basan en estrategias pasadas que han funcionado bien. 

Según muestra la perspectiva del medio ambiente natural, las actitudes de las personas 

hacia el ambiente natural constituyen un factor importante para elegir entre alternativas de 

estrategias. 

1.6.2 El proceso de crear y seleccionar estrategias. 

Los estrategas nunca toman en consideración todas las alternativas posibles que 

podrían beneficiar a la empresa porque existe un número infinito de acciones posibles y de 

maneras de implantar dichas acciones; por lo tanto, es necesario crear una serie fácil de 

manejar las alternativas de estrategia más atractivas y determinar las ventajas, las 

desventajas, las correlaciones, los costos y los beneficios de estas estrategias. Esta sección 

analiza el proceso que siguen muchas empresas para determinar una serie adecuada de 

alternativas de estrategias. 

La identificación y la evaluación de las alternativas de estrategias deben permitir la 

participación de los gerentes y empleados que elaboran con anterioridad las declaraciones 

de la visión y la misión de la empresa, llevando a cabo la auditoría externa y condujeron la 

auditoría interna. Los representantes de cada departamento y división de la empresa deben 

formar parte de este proceso, como ocurrió en las actividades previas de formulación de la 

estrategia. Recordemos que la participación ofrece una oportunidad inmejorable a los 

gerentes y empleados para comprender lo que la empresa realiza y los motivos de su 

actuación, así como para comprometerse con la empresa a lograra sus objetivos. 

Todos los participantes en la actividad de análisis y selección de la estrategia deben 

contar con información sobre las auditorías externa e interna de la empresa. Esta 

información, junto con la declaración de la misión de la empresa, ayudará a los 
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participantes a desarrollar sus propias mentes estrategias particulares que podrían beneficiar 

más a la empresa. La creatividad debe fomentarse en este proceso de pensamiento. 

1.6.3. Un esquema integral para la formulación de la estrategia 

Las técnicas importantes para la formulación de la estrategia se integran en un 

esquema de toma de decisiones de tres etapas, como ilustra en la tabla 5. Las herramientas 

que presenta este esquema se aplican a las empresas de todos tamaños y tipos y ayudan a 

los estrategas a identificar, evaluar y seleccionar las estrategias. 

Tabla 5.- Esquema analítico para la formulación de la estrategia. Fuente: Fred R. David Pg. 109 

 

La etapa 1 del esquema de formulación consiste en la matriz EFE, la matriz EFI y la 

matriz del perfil competitivo (MPC). Esta etapa, denomina Etapa de aportación de 

información, resuma la información inicial necesaria para formular estrategia. La etapa 2, 

conocida como la Etapa de ajuste, se centra en la creación de alternativa de estrategia 

posible por medio del ajuste de los factores externos e internos clave. Entre las técnicas de 

la etapa 2 están la matriz de las amenazas, oportunidades, debilidades y fortalezas (FODA, 

también conicidad por DADO), la matriz de la posición estratégica y evaluación de la 

acción (PEEA), la matriz del Boston ConsultingGroup (BCG), la matriz interna y externa 

(IE) y la matriz de la estrategia principal. La etapa 3, denominada Etapa de decisión, 

incluye una sola técnica, la matriz de la planeación estratégica cuantitativa (MPEC). Una 

MPEC utiliza la información inicial de la etapa 1 para evaluar con objetividad las 

Matriz de la 

Posición 

estratégica y 

evaluación 

de la acción 

(PEEA)

Matriz del 

Boston 

Consultin 

Gruoup 

(BCG)

Matriz 

interna y 

externa (IE)

Matriz de la 

estrategia 

principal

Matriz de la planeación estratégica cuantitativa (MPEC)

ETAPA 3: LA ETAPA DE DECISIÓN

Matriz de las amenazas, 

oportunidades, 

debilidades y fortalezas 

(FODA)

ETAPA 1: LA ETAPA DE APORTACIÓN DE INFORMACIÓN

ETAPA 2: LA ETAPA DE AJUSTE

Matriz de evaluación del 

factor externo (EFE)

Matriz del Perfil 

Competitivo (MPC)

Matriz de evaluación del 

factor interno (EFI)
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alternativas de estrategias posibles que se identificaron en la etapa 2. Una MPEC revela el 

grado relativo de atracción de las alternativas de estrategias y proporciona así una base 

objetiva para seleccionar estrategias específicas. 

Las nueve técnicas incluidas en el esquema para la formulación de la estrategia 

requieren la integración de la intuición y el análisis. La divisiones independientes de una 

empresa utilizan, por lo general, técnicas para la formulación de la estrategia con el 

propósito de desarrollar estrategias y objetivos. Los análisis de las divisiones ofrecen una 

base para identificar, evaluar y seleccionar alternativas de estrategias de nivel corporativo. 

Los estrategas mismos, no las herramientas analíticas, son siempre los responsables y 

quienes dan cuenta de las decisiones estratégicas. Lenz destacó que cambiar de un proceso 

de planeación orientado hacia las palabras a uno orientado hacia los números de lugar a un 

falso sentido de certidumbre, reduce el diálogo, el debate y los argumentos como medios 

para explorar la comprensión, evaluar los supuestos y fomentar el aprendizaje en la 

empresa; por lo tanto, los estrategas deben estar al tanto de esta posibilidad y utilizar 

herramientas analíticas para facilitar, más que reducir, la comunicación, Sin una 

información y un análisis objetivos, los prejuicios personales, la política, las emociones, las 

personalidades y el error de halo (la tendencia a dar demasiada importancia a un solo 

factor) pueden ejercer, por desgracia, un papel dominante en el proceso de formulación de 

la estrategia. 

1.6.3.1. La etapa de aportación de información 

Los procedimientos para elaborar una matriz EFE, una matriz EFI y una MPEC. La 

información que deriva de estas tres matrices proporciona la información inicial básica para 

las matrices de las etapas de ajuste y decisión que se describirán más adelante en este 

capítulo. 

Las herramientas de portación de información requieren que los estrategas 

cuantifiquen la subjetividad durante las etapas iniciales del proceso de formulación de la 

estrategia. La toma de decisiones pequeñas en las matrices de aportación de información 

respecto a la importancia relativa de los factores externos e internos permite a los estrategas 
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crear y evaluar alternativas de estrategias con mayor eficacia. El juicio intuitivo acertado es 

siempre necesario para determinar los valores y las calificaciones adecuadas. 

1.6.3.2 La etapa de ajuste 

La estrategia se define en ocasiones como el ajuste que una empresa hace entre sus 

habilidades y recursos internos con las oportunidades y riesgos creados por sus factores 

externos. La etapa de ajuste del esquema de formulación de la estrategia consiste en cinco 

técnicas que se utilizan en cualquier secuencia: la matriz FODA, la matriz PEEA, la matriz 

BCG, la matriz IE y la matriz de la estrategia principal. Estas herramientas se basan en 

información que procede de la etapa de aportación de información para correlacionar las 

oportunidades y las amenazas externas con las fortalezas y las debilidades internas. El 

ajuste de los factores críticos de éxito, tanto externos como internos, es la clave para crear 

alternativas de estrategias posibles de modo eficaz. 

Cualquier empresa, ya sea militar, orientada hacia el producto, orientada hacia el 

servicio, gubernamental o incluso deportiva, debe crear y ejecutar buenas estrategias para 

ganar. Una buena ofensiva sin una buena defensiva, o viceversa, conduce por lo general a la 

derrota. Las estrategias que utilizan las fortalezas para aprovechar las oportunidades 

podrían ser consideradas como ofensivas, mientras que las estrategias diseñadas para 

eliminar las debilidades y evitar las amenazas se podrían denominar defensivas. Toda 

empresa posee tanto oportunidades y amenazas externas como fortalezas y debilidades 

internas que se relacionan entre sí para formular alternativas de estrategias posibles. 

1.6.3.2.1. La matriz de las amenazas, oportunidades, debilidades y fortalezas (FODA) 

La matriz de las amenazas, oportunidades, debilidades y fortalezas (FODA) es una 

herramienta de ajuste importante que ayuda a los gerentes a crear cuatro tipos de 

estrategias: estrategias de fortalezas y oportunidades (FO), estrategias de debilidades y 

oportunidades (DO), estrategias de fortalezas y amenazas (FA) y estrategias de debilidades 

y amenazas (DA). El ajuste de los factores externos e internos es la parte más difícil de 

desarrollar en una matriz FODA y requiere un criterio acertado (además de que no existe 

uno mejor). 
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Las estrategias FO utilizan las fortalezas internas de una empresa para aprovechar las 

oportunidades externas. A todos los gerentes les gustaría que sus empresas tuvieran la 

oportunidad de utilizar las fortalezas internas para aprovechar las tendencias y los 

acontecimientos externos. Las empresas siguen por lo general estrategias DO, FA o DA 

para colocarse en una situación en la que tenga la posibilidad de aplicar estrategia FO. 

Cuando una empresa posee debilidades importantes, lucha para vencerlas y convertirlas en 

fortalezas; cuando enfrenta amenazas serias, trata de evitarlas para concentrarse en las 

oportunidades. 

Las estrategias DO tienen como objetivo mejorar las debilidades internas al 

aprovechar las oportunidades externas. Existen en ocasiones oportunidades externas clave, 

pero una empresa posee debilidades internas que le impiden aprovechar esas oportunidades. 

Las estrategias FA usan las fortalezas de una empresa para evitar o reducir el impacto 

de las amenazas externas. Esto no significa que una empresa sólida deba enfrentar siempre 

las amenazas del ambiente externo. 

Las estrategias DA son tácticas defensivas que tienen como propósito reducir las 

debilidades internas y evitar las amenazas externas. Una empresa que se enfrenta con 

muchas amenazas externas y debilidades internas podría estar en una posición precaria. De 

hacho, una empresa en esta situación tendría que luchar por su supervivencia, fusionarse, 

reducir sus gastos, declararse en bancarrota o elegir la liquidación. 

La tabla 6 ofrece una representación esquemática de la matriz FODA. Observe que 

una matriz FODA está compuesta de nueve cuadrantes; según se muestra, existen cuatro 

cuadrantes con factores clave, cuatro cuadrantes de estrategias y un cuadrante que 

permanece siempre en blanco (el cuadrante superior izquierdo). Estos cuatro cuadrantes de 

estrategias, denominados FO, DO, FA y DA, se desarrollan después de que estos se 

completan con factores clave, llamados F, D, O y A. La construcción de una matriz FODA 

consiste en ocho pasos: 

1. Elabore una lista de las oportunidades externas clave de la empresa. 

2. Elabore una lista de las amenazas externas clave de la empresa. 
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3. Elabore una lista de fortalezas internas clave de la empresa. 

4. Elabore una lista de las debilidades internas clave de la empresa. 

5. Establezca la relación entre las fortalezas internas con las oportunidades 

externas y registre las estrategias FO resultantes en el cuadrante 

correspondiente. 

6. Establezca la relación entre las debilidades internas con las oportunidades 

externas y anote las estrategias DO resultantes. 

7. Establezca la relación entre las fortalezas internas con las amenazas externas y 

registre las estrategias FA resultantes. 

8. Establezca la relación entre las debilidades internas con las amenazas externas 

y anote las estrategias DA resultantes. 

 

Tabla 6.- La matriz FODA. Fuente: Fred R. David, Pg. 111 

 

 

FOTALEZAS (F) DEBILIDADES (D)

1.- 1.-

2.- 2.-

3.- 3.-

4.- 4.-

5.- 5.-

6.- 6.-

7.- 7.-

8.- 8.-

9.- 9.-

10.- 10.-

OPORTUNIDADES (O) ESTRATEGIAS (FO) ESTRATEGIAS (DO)

1.- 1.- 1.-

2.- 2.- 2.-

3.- 3.- 3.-

4.- 4.- 4.-

5.- 5.- 5.-

6.- 6.- 6.-

7.- 7.- 7.-

8.- 8.- 8.-

9.- 9.- 9.-

10.- 10.- 10.-

AMENAZAS (A) ESTRATEGIAS (FA) ESTRATEGIAS (DA)

1.- 1.- 1.-

2.- 2.- 2.-

3.- 3.- 3.-

4.- 4.- 4.-

5.- 5.- 5.-

6.- 6.- 6.-

7.- 7.- 7.-

8.- 8.- 8.-

9.- 9.- 9.-

10.- 10.- 10.-

BLANCO
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El propósito de cada herramienta de ajuste de la etapa 2 es crear alternativas de 

estrategias posibles, no seleccionar ni determinar cuáles estrategias son las mejores; por lo 

tanto, no todas las estrategias que se desarrollen en la matriz FODA se elegirán para su 

implantación. 

1.6.3.2.2. La matriz de la posición estratégica y evaluación de la acción (PEEA) 

La figura 4 ilustra la matriz de la posición estratégica y evaluación de la acción 

(PEEA), otra herramienta de ajuste importante de la etapa 2. Su esquema de cuatro 

cuadrantes indica si una estrategia intensiva, conservadora, defensiva o competitiva es la 

más adecuada para una empresa específica. Los ejes de la matriz PEEA representan dos 

dimensiones internas (fortaleza financiera {FF} y ventaja competitiva {VC}) y dos 

dimensiones externas (estabilidad ambiental {EA} y fortaleza industrial {FI}). Estos cuatro 

factores son los principales determinantes de la posición estratégica general de una 

empresa. 

Figura 4.- La matriz PEEA. Fuente: Fred R. David, Pg. 115 

 

 

INTENSIVA

DEFENSIVA COMPETITIVA

VC FI
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Según el tipo de empresa, diversas variables podrían integrar cada una de las 

dimensiones representadas en los ejes de la matriz PEEA. Los factores que se utilizan 

previamente para elaborar las matrices EFE y EFI de la empresa deben considerarse al 

construir una matriz PEEA. 

Los pasos necesarios para elaborar una matriz PEEA son los siguientes: 

1. Seleccionar una serie de variables para definir las fortalezas financiera (FF), 

las ventajas competitivas (VC), la estabilidad ambienta (EA) y la fortaleza 

industria (FI). 

2. Asignar un valor numérico que varíe de +1 (peor) a +6 (mejor) a cada una de 

las variables que integran las dimensiones FF y FI. Asignar un valor numérico 

que varíe de -1 (mejor) a -6 (peor) a cada una de las variables que integran las 

dimensiones EA y VC. 

3. Calcular un puntaje promedio para FF, VC, FI e EA, sumando los valores 

asignados a las variables de cada dimensión y dividiendo el resultado entre el 

número de variables incluidas en la dimensión respectiva. 

4. Registrar los puntajes promedio de FF, FI, EA y VC en el eje correspondiente 

de la matriz PEEA. 

5. Sumar los dos puntajes del eje x y registrar el punto resultante en X. Sumar 

los dos puntajes del eje yy registrar el punto resultante en Y. Registrar la 

intersección del nuevo punto xy. 

6. Dibujar un vector direccional desde el origen de la matriz PEEA que pase a 

través del nuevo punto de intersección. Este vector revela el tipo de 

estrategias recomendadas para la empresa: participación relativa en el 

marcado, competitiva, defensiva o conservadora. 

1.6.3.2.3. La matriz del Boston ConsultingGroup (BCG) 

Las divisiones independientes (o centros de utilidades) de una empresa integran lo 

que se conoce como cartera de negocios. Cuando las divisiones de una empresa compiten 

en industrias diferentes, se debe desarrollar una estrategia distinta par cada negocio. La 
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matriz del Boston ConsultingGroup (BCG) y la matriz interna y externa (IE) están 

diseñadas para mejorar la formulación de estrategias de una empresa con divisiones 

múltiples. 

La matriz BCG representa, en forma gráfica, las diferencias entre las divisiones en 

términos de la posición de la participación relativa en el mercado y de la tasa de 

crecimiento industrial. La matriz BCG permite a una empresa con divisiones múltiples 

dirigir su cartera de negocios por medio del análisis de la posición de la participación 

relativa en el mercado y la tasa de crecimiento industrial de cada división respecto a todas 

las demás divisiones de la empres. La posición de la participación relativa en el mercado se 

define como la razón o índice de dividir la propia participación en el marcado en e una 

industria en particular entre la participación en el mercado de la empresa rival más 

importante en esa industria. 

La posición de la participación relativa en el marcado se presenta en el eje x se 

establece por lo general en 0.50, que corresponde a una división que posee la mitad de la 

participación en el mercado de la empresa líder de la industria. El eje y representa la tasa de 

crecimiento industrial en ventas, medida en términos porcentuales. Los porcentajes de la 

tasa de crecimiento que se ubican en el eje y varían de -20 a +20%, siendo 0.0 el punto 

central. Estos rangos numéricos se utilizan con frecuencia para los ejes x yy, pero se 

podrían establecer otros valores numéricos según se considere apropiados para empresas en 

particular. 

Figura 5.- La matriz BCG. Fuente: Fred R. David, Pg. 119 
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La figura 5 muestra un ejemplo de una matriz BGC. Cada círculo representa una 

división independiente. El tamaño del círculo corresponde a la proporción del ingreso 

corporativo generado por esa unidad de negocios y la rebanada de la gráfica de pastel 

indica la proporción de las utilidades corporativas que generó esa división. A las divisiones 

ubicadas en el cuadrante I de la matriz BCG se le llama Interrogantes, las que se localizan 

en el cuadrante II se conocen como Estrellas, las que se encuentran en el cuadrante III se les 

califica como Vacas generadoras de efectivo y las divisiones situadas en el cuadrante IV se 

denominan Perros. 

 Interrogantes: las divisiones del cuadrante I tienen una posición baja de la 

participación relativa en el mercado, aunque compiten en una industria de 

crecimiento rápido. Por lo general, las necesidades de efectivo de estas 

empresas son altas y su generación de efectivo es baja. Estas divisiones se 

conocen como Interrogantes porque la empresa debe decidir si las fortalece 

siguiendo una estrategia intensiva (penetración ene l mercado, desarrollo de 

mercados o desarrollo de productos) o las vende. 

 Estrellas: las divisiones del cuadrante II (denominadas con frecuencia 

Estrellas) representan las mejores oportunidades a largo plazo de la empresa 

para el crecimiento y la rentabilidad. Las divisiones con una participación 

relativa alta en el mercado y una tasa de crecimiento industrial alta debe 

recibir una inversión importante para mantener o fortalecer sus posiciones 

dominantes. La integración hacia delante, hacia atrás y horizontal, la 

penetración en el mercado, el desarrollo de mercados, el desarrollo de 

productos y las alianzas estratégicas son estrategias adecuadas para estas 

divisiones. 

 Vacas generadoras de efectivo: las divisiones ubicadas en el cuadrante III 

tienen una posición alta de la participación relativa en el mercado, pero 

compiten en una industria de crecimiento lento. Se denominan vacas 

generadoras de efectivo porque producen efectivo por arriba de sus 

necesidades y con frecuencia son ordeñadas. Muchas de las divisiones vacas 
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actuales fueron Estrellas. Las divisiones vacas deben ser dirigidas para 

mantener su posición sólida tanto como sea posible. El desarrollo de 

productos o la diversificación concéntrica podrían ser estrategias atractivas 

para las divisiones vacas; sin embargo, conforme una división vaca se 

debilita, el recorte de gastos o la enajenación podría ser las más adecuadas. 

 Perros: las divisiones del cuadrante IV de la empresa tienen una posición baja 

de la participación relativa en el mercado y compiten en una industria de 

crecimiento lento o nulo; se les ha denominado Perros, porque son 

consumidoras de efectivo en la cartera de la empresa. Debido a su posición 

interna y externa débil, estas empresas sufren a menudo liquidación, 

enajenación o reducción a través del recorte de gastos. Cuando una división se 

convierte por primera vez en Perro, el recorte de gastos es la mejor estrategia 

a seguir debido a que muchas de estas divisiones se han recuperado después 

de la reducción enérgica de los activos y los costos para convertirse en 

divisiones viables y rentables. 

El principal beneficio de la matriz BCG es que centra la atención en el flujo de 

efectivo, las características de inversión y las necesidades de las diversas divisiones de una 

empresa. Las divisiones de muchas empresas evolucionan con el tiempo; las divisiones 

Perro se convierten en Interrogantes, las Interrogantes se vuelven Estrellas, las Estrellas se 

transforman en Vacas generadoras de efectivo y las Vacas generadoras de efectivo se 

convierten en Perro en un movimiento continuo en contra de las manecillas del reloj. Con 

menos frecuencia, las Estrellas se vuelven Interrogantes, las Interrogantes se transforman 

en Perros, los Perros se convierten en Vacas generadoras de efectivo y las Vacas 

generadoras de efectivo se vuelven Estrella (siendo el sentido de las manecillas del reloj). 

En algunas empresas no existe un movimiento cíclico aparente. Con el tiempo, las 

empresas deben luchar para obtener una cartera de divisiones que sean Estrellas. 

1.6.3.2.4. La matriz Interna e Externa (IE) 

La matriz Interna e Externa (IE) ubica las diversas divisiones de una empresa en un 

esquema de nueve cuadrantes, según muestra en la figura 6. La matriz IE es similar a la 
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matriz BCG, ya que ambas herramientas registran las divisiones de una empresa en un 

diagrama esquemático; éste es el motivo por el que ambas se conocen como matrices de 

cartera. Además, el tamaño de cada círculo representa el porcentaje de la contribución en 

ventas de cada división y las rebanadas de la gráfica de pastel revelan el porcentaje de la 

contribución en las utilidades de cada división, tanto en la matriz BCG como en la matriz 

IE. 

Figura 6.- Matriz Interna y Externa (IE). Fuente: Fred R. David, Pg. 122 

 

No obstante, existen algunas diferencias importantes entre la matriz BCG y la matriz 

IE. En primer lugar, los ejes son diferentes; además, la matriz IE requiere mayor 

información sobre las divisiones que la matriz BCG. Más aún, las implicaciones 

estratégicas de cada matriz son distintas. Por estos motivos, los estrategas de empresas con 

divisiones múltiples elaboran con frecuencia tanto la matriz BCG como la matriz IE en la 

formulación de alternativas de estrategias. Una práctica común consiste en desarrollar una 

matriz BCG y una matriz IE para el momento presente y después elaborar matrices de 

proyección que reflejan las expectativas futuras. Estos análisis de la situación presente y 

futura pronostican el efecto esperado de las decisiones estratégicas sobre la cartera de 

divisiones de una empresa. 

La matriz IE se basa en dos dimensiones clave: los puntaje de valor totales de la 

matriz EFI sobre el eje x y los puntajes de valor totales de la matriz EFE en el eje y. 
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Recordemos que cada división de una empresa debe construir una matriz EFI y una matriz 

EFE, de su parte correspondiente en la empresa. Los puntajes de valor totales 

correspondientes a cada división permiten la elaboración de la matriz IE a nivel 

corporativo. Un puntaje de valor total de la matriz EFI de 1.0 a 1.99, registrado sobre el eje 

x de la matriz IE, representa una posición interna débil; un puntaje de 2.00 a 2.99 se 

considera un valor promedio y un puntaje de 3.0 a 4.0 indica una posición interna a sólida. 

De modo similar, un puntaje de valor total de la matriz EFE de 1.00 a 1.99, registrado sobre 

el eje y, se considera bajo; un puntaje de 2.00 a 2.99 representa un valor medio y un puntaje 

de 3.0 a 4.0 es un valor alto. 

La matriz IE se divide en tres regiones principales que poseen implicaciones 

estratégicas diferentes. En primer lugar, la recomendación para las divisiones que se 

encuentran en los cuadrantes, I, II o IV es crecer y construir. Las estrategias intensivas 

(penetración en el mercado, desarrollo de mercados y desarrollo de productos) o las 

estrategia de integración (integración hacia atrás, integración hacia delante e integración 

horizontal) son las más adecuadas para estas divisiones. En segundo lugar, las divisiones 

que se ubican en los cuadrantes III, V o VII se dividen mejor por medio de estrategias de 

conservar y mantener; la penetración en el mercado y el desarrollo de productos son dos 

estrategias que se emplean con frecuencia en estos tipos de divisiones. En tercer lugar, una 

recomendación común para las divisiones que se localizan en los cuadrantes VI, VIII o IX 

es cosechar o enajenar. Las empresas exitosas logran una cartera de negocios cuya posición 

se ubica en el cuadrante I de la matriz IE o cerda de él. 

1.6.3.2.5. La matriz de la estrategia principal 

Además de la matriz FODA, la matriz PEEA, la matriz BCG y la matriz IE, la matriz 

de la estrategia principal se ha convertido en una herramienta popular para formular 

alternativas de estrategias. Todas las empresas se posicionan en uno de los cuatro 

cuadrantes de estrategia de la matriz de la estrategia principal; las divisiones se posicionan 

de igual manera. Como ilustra la figura 7, la matriz de la estrategia principal se basa en dos 

dimensiones de evaluación; la posición competitiva y el crecimiento del mercado. Las 
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estrategias que una empresa debe considerar como adecuadas aparecen en una lista en cada 

cuadrante de la matriz según su grado de atracción. 

 

Figura 7.- Matriz de la estrategia principal. Fuente: Fred R. David, Pg. 128 

 

Las empresas ubicadas en el cuadrante I de la matriz de la estrategia principal se 

encuentran en una posición estratégica excelente. Para estas empresa, la concentración 

continua en los mercados (penetración en el mercado y desarrollo de marcados) y productos 

actuales (desarrollo de productos) es una estrategia adecuada. No es recomendable que una 

empresa situada en el cuadrante I se aleje mucho de sus ventajas competitivas establecidas. 

La integración hacia atrás, hacia delante y horizontal son estrategia eficaces cuando una 

empresa que se localiza en el cuadrante I cuanta con recursos excesivos. La diversificación 

concéntrica disminuye los riesgos relacionados con una línea de productos reducida cuando 

una empresa que se encuentra en el cuadrante I está muy comprometida con un solo 

producto. Las empresas ubicadas en el cuadrante I tienen la posibilidad de aprovechar las 

oportunidades externas en varias áreas, ya que pueden enfrentar los riesgos de manera 

decidida cuando sea necesario. 

Cuadrante II Cuadrante I

1. Desarrollo de mercados 1. Dearrollo de mercados

2. Penetración en el mercado 2. Penetración en el mercado

3. Desarrollo de productos 3. Desarrollo de productos

4. Integración horizontal 4. Integración hacia delante

5. Enajenación 5. Integración hacia atrás

6. Liquidación 6. Integración horintal

7. Diversificación

Cuadrante III Cuadrante IV

1. Recorte de gastos 1. Diversificación concéntrica

2. Diversificación concéntrica 2. Diversificación horizontal

3. Diversificación horizontal 3. Diversificación de conglomerados

4. Diversificación de conglomerados 4. Alianzas estratégicas

5. Enajenación

6. Liquidación

CRECIMIENTO LENTO DEL MERCADO

CRECIMIENTO RÁPIDO DEL MERCADO

POSICIÓN COMPEITIVA 

SÓLIDA

POSICIÓN 

COMPETITIVA DÉBIL
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Las empresas que se localizan en el cuadrante II necesitan evaluar su estrategia actual 

hacia el mercado en forma seria, pues aun que se industria está en crecimiento, no pueden 

competir de manera eficaz y necesitan  determinar el motivo por el que la estrategia actual 

de la empresa no funciona y de qué modo la empres podría cambiar para mejorar la 

productividad. La enajenación o la liquidación deben considerarse como un último recurso. 

La enajenación proporciona los fondos necesarios para adquirir otras empresas o recuperar 

acciones. 

Las empresas del cuadrante III compiten en industria de crecimiento lento y tienen 

posiciones competitivas débiles. Estas empresas deben efectuar algunos cambios drásticos 

con rapidez para evitar una mayor declinación y una posible liquidación. Una alternativa de 

estrategia es desviar los recursos de la empresa actual hacia áreas diferentes (diversificar). 

Si todo lo anterior falla, las opciones finales de las empresas ubicadas en el cuadrante III 

son la enajenación o la liquidación. 

Por último, las empresas del cuadrante IV cuentan con una posición competitiva 

sólida, pero se encuentran en una industria de crecimiento lento. Estar empresas tiene la 

posibilidad de iniciar programas diversificados en áreas de crecimiento más prometedoras. 

Las empresas del cuadrante IV poseen de manera característica niveles altos de flujo de 

capital y necesidades limitadas de crecimiento interno, por lo que podrían seguir con éxito 

la diversificación concéntrica, horizontal o de conglomerados y además las alianzas 

estratégicas. 

1.6.3.3. La etapa de decisión 

El análisis y la intuición proporcionan una base para tomar decisiones respecto a la 

formulación de la estrategia. Las técnicas de ajuste analizadas anteriormente presentan 

alternativas de estrategias posibles. Los gerentes y empleados que participan en la actividad 

de análisis y selección de la estrategia habrán propuesto muchas de estas estrategias; las 

estrategias adicionales que surgen de los análisis de ajuste se analizan y agregan a la lista de 

opciones alternativas posibles. Como se indicó previamente, los participantes calificarían 
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estas estrategias en una escala del uno al cuatro, de tal manera que obtuvieron una lista 

ordenada de las mejores estrategias. 

CAPITULO 2.- METODOLOGÍA 

Para el estudio de este caso práctico, se utilizará la metodología propuesta por Fred 

David, la cual consiste de 8 pasos de  los cuales se requiere ir obteniendo información de 

cada uno de ellos y que son los siguientes: 

1. Identificar la visión, misión, objetivos y estrategias existentes de la empresa. 

2. Elaborar declaraciones de la visión y la misión de la empresa. 

3. Identificar las oportunidades y las amenazas externas de la empresa. 

4. Elaborar una Matriz de Perfil Competitivo (MPC). 

5. Elaborar una matriz de Evaluación de Factor Externo (EFE). 

6. Identificar las fortalezas y las debilidades internas de la empresa. 

7. Elaborar una matriz de Evaluación del Factor Interno (EFI). 

8. Preparar una matriz de Amenazas, Oportunidades, Debilidades y Fortalezas 

(FODA); una matriz de la Posición Estratégica y Evaluación de la Acción 

(PEEA); una matriz del Boston ConsultingGroup(BCG); una matriz Interna y 

Externa (IE); según corresponda. Presentar las ventajas y las desventajas de 

estrategias alternativas. 

Para recabar la información se hizo una guía de entrevista semi-estructurada que se 

aplicó  a cada uno de los cinco miembros de la organización: Director General, Gerente, 

Contadora, el Supervisor de obra, el Gerente de ventas. Así también se hizo observación 

durante un mes y se hicieron anotaciones en una bitácora. 

El análisis de la información es de carácter cualitativo. 
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CAPITULO 3.- RESULTADOS Y PROPUESTA 

3.1. Resultados 

Los resultados obtenidos después de un mes de análisis y encuestas semi-estructuradas los 

resultados obtenidos de acuerdo a su jerarquía fueron: 

Director General:  

La información que provino del gerente fue: 

 Las fuerzas económicas como:  

o La buena participación de los dos socios en la mesa directiva 

o Muchos problemas con el FIDE y COMISO 

o Mucha confianza en Su Casita, mientras ella estaba en problemas 

financieros. 

o La misión, visión y objetivos 

 Las fuerzas en al área de mercadotecnia como: 

o Muy buen personal 

o Buen gerente de ventas 

o Vendedores comprometidos y entrenados 

o Producto atractivo al mercado por su precio y su calidad 

o Buena señaletica en bardas 

o Buen mercado de boca en boca 

o Pocas opciones de lugar y modelos 

o Pocos competidores pintando bardas como propaganda 

 Las fuerzas culturales como: 

o Buenas relaciones en las personas 

o Se resuelven los problemas relacionales 

o Por falta de trabajo, la gente empieza a criticar los compañeros 

o Falta de trabajo genera un cultura de “flojera” 

 Las fuerzas tecnológicas como:  
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o La importancia que tiene iMas en el mercado 

o Como poco competidores cuentan con un sistema tan desarrollado como 

iMas 

 Las fuerzas competitivas como: 

o Grupati tiene un muy buen record con bancos, y tiene una muy buena 

imagen, porque siempre paga a tiempo, tiene buena integridad con bancos y 

clientes. 

o Existen pocos proyectos para dividir gastos fijos, mientras los competidores 

cuenta con muchos proyectos y una mayor cantidad de capital. 

 Las finanzas y contabilidad como: 

o Muy buena imagen con hacienda 

o Buena contabilidad (interna y externa) 

o Hubo una muy mala contabilidad hacia 4 años atrás, haciendo que el IETU 

se elevará de 3 a 4 veces más. 

 El sistema de información de la gerencia como: 

o Existen personas de mucha lealtad y gran competencia 

o Tiene más gente que necesario, por el tamaño de la empresa. 

o Por falta de trabajo hay menos control  

o Más costoso la reorganización que mantener los trabajadores con poco 

trabajo 

o El poco trabajo, dificulta la disciplina y el control con los trabajadores 

Gerente:  

La información que provino del gerente fue: 

 Las fuerzas de mercadotecnia como: 

o Buenas propuestas por parte de proveedores 

o Buen producto 

o No está posicionado en la mente de los consumidores 

o No se contrata personal para marketing hace 2 años 
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o Publicidad hacia las empresas que están entrando en la ciudad como Nissan 

2ª planta 

o Precio de publicidad muy elevados 

 Las fuerzas políticas como: 

o Mucha antigüedad y muy familiarizados con los procesos  

o A veces existe llegadas tarde 

o Abuso de confianza 

o Muchos permisos de salida 

o Grupati es una empresa familiar 

o Existe mucho trabajo en equipo 

o Comunicación efectiva 

Contadora:  

La información que provino del gerente fue: 

 Las fuerzas económicas como:  

o Está asesorado por un despacho fiscal contable calificado, haciendo 

auditorias, ayudando a mantener una buena contabilidad 

o No tienen créditos con proveedores dificultando las compra/ventas 

o Altos interés en créditos hipotecarios 

o Estrategia para flujo de efectivo puede mejorar 

o Puede haber modificaciones en las leyes de impuestos, haciendo que la 

empresa sufra algunos cambios drásticos 

o IETU muy elevado 

 Las fuerzas competitivas como: 

o Existe mucha calidad en los procesos de la empresa (iMas) y buena calidad 

del producto 

o Se puede hacer un benchmarking 

o Los clientes roban los clientes (en los fraccionamiento) 

 Las fuerzas legales como: 



 
 

 ING. ALEXANDRE GIOPPO BLAUTH Página 
69 

 
  

o Orientación de un despacho legal ayudaría a la gerencia a tomar mejores 

decisiones. 

o Atención a clientes en tiempo y forma para evitar demandas 

o Falta mayor actualización en la capacitación del personal con el aspecto 

legal, principalmente con la gerencia 

o Exceso de confianza en los trabajadores (robo hormiga) 

 Fuerza con la gerencia como: 

o Hay mucha comunicación en la gerencia 

o Tiene la autoridad centralizada 

o Reparto de actividad poco clara 

o Falta descripción de puestos 

o Tabuladores de sueldos muy desproporcional 

o Los gastos personales de los gerentes y directivos son directamente de la 

empresa 

Supervisor de obra:  

La información que provino del gerente fue:  

 Las fuerzas tecnológicas como: 

o Existen muchos sistemas innovadores actuales facilitando el trabajo 

o El sistema iMas facilita y agiliza el trabajo y la comunicación entre los 

niveles jerárquicos 

o No se capacita el personal para utilizar el sistema iMas 

 La producción y operaciones como: 

o Contratista muy cumplido con tiempo y calidad 

o Supervisión de obra no es tan constante 

o Muchas cancelaciones de clientes 

o Buena calidad en el producto 

o Se paga caro por obtener una buena calidad elevando mucho los costos de 

las viviendas 

o El personal es muy cotizado por las demás empresas competidoras 
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Gerente de ventas:  

La información que provino del gerente fue: 

 Las fuerzas de mercadotecnia como:  

o Buena publicidad con las bardas pintas, volanteo, expos 

o Se existe una buena imagen del logo 

o Falta de constancia en las publicidades 

 Las fuerzas competitivas como: 

o Buenas ubicaciones en los fraccionamientos 

o Innovación en la publicidad de bardas 

o Buena vista en de las casas muestras 

o Falta continuidad en la publicidad 

o Faltan vendedores 

o Competidores tienen mayor cantidad de lotes, y mejores precios de 

viviendas 

3.1.1. Identificar la visión, misión, objetivos y estrategias existentes de la 

empresa. 

Se tiene escrito un su manual de operación la razón de ser del negocio de Grupati. La 

Misión  es: 

“Somos una empresa de integridad, innovación y servicio; enfocados a la excelencia 

operacional para dar a nuestros clientes un producto preferido en el mercado por su calidad 

y precio; para dar a nuestros empleados siempre mejores oportunidades de contribución y 

crecimiento; y para dar a nuestros inversionistas un retorno atractivo en el mercado.” 

Y su Visión es: 

“Ser la empresa que ofrece al cliente siempre un servicio más que los competidores, 

haciendo el cliente confortable y satisfecho con el servicio que la empresa provee.” 
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Los objetivos y metas son: 

“Los objetivos son los puntos intermedios que son necesarios cubrir para alcanzar la 

visión. Es el segundo paso para determinar el rumbo del negocio y acercar los proyectos a 

la realidad. En los objetivos, los deseos se convierten en planteamientos y compromisos 

específicos, claros y ubicados en el tiempo.” 

El objetivo general es: 

“ Vendar casas de interés social a las personas que estén empezando una familia y 

que tengan un crédito INFONAVIT, y la empresa se compromete de que siempre estén 

promocionando algo más que la competencia puede ofrecer.” 

Y los objetivos particulares son: 

 Dar a los clientes un producto de calidad y que dure toda la vida. 

 Proporcionar algo más en las viviendas que los competidores no proporcionan. 

 En 2 años seguir en el mercado vendiendo un promedio de 30 casas mensuales. 

 Tener los trabajadores mejores capacitados en su área, en 1 año después de su inicio en 

el trabajo. 

 Tener una empresa que tenga una rotación de personal de cero. 

 Que 7 de cada 10 personas reconozcan la empresa, en Aguascalientes. 

3.1.2. Se propone una nueva misión y visión. 

Después de analizar la misión y la visión de la empresa y analizando lo que propone 

el autor Fred David, se propone una nueva misión y visión para la empresa Grupati, 

ayudando a tener un mejor camino, la misión que se propone es: 

 “Incrementar el valor de la inversión de nuestros accionistas. Esto lo logramos a 

través del crecimiento de las ventas, los controles de costos y la inversión inteligente de los 

recursos. Creemos que nuestro éxito comercial depende de proporcionar calidad y valor a 

nuestros consumidores y clientes. Ofrecemos productos con calidad y buen precio; para dar 

a nuestros empleados siempre mejores oportunidades de contribución y crecimiento.” 
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Y que la visión sea: 

“Ser la empresa líder en ofrecer un producto cómodo, duradero y seguro, el cual lo 

disfrutará: usted, su familia y todos sus amigos a lo largo de toda la vida. 

3.1.3.- Identificar las oportunidades y las amenazas externas de la empresa. 

Después de analizar las respuestas de los trabajadores, y hacer un peque análisis del 

entorno económico se obtiene que las oportunidades y las amenazas las cuales son: 

Oportunidades: 

 La empresa Grupati, S.A. es una de las pocas empresas en Aguascalientes que 

utiliza la publicidad en bardas, el cual es un costo relativamente bajo y los 

resultados son muy elevados. 

 Con el proyecto de la construcción de la segunda planta ensambladora de Nissan 

siendo construida al sur de la ciudad de Aguascalientes el nivel de ventas al sur 

creció drásticamente, y es donde Grupati tiene la mayoría de sus viviendas para 

venta. 

 Por tener competencia en el mismo fraccionamiento en que se está construyendo, 

los mismos competidores hacen publicidad de sus viviendas, atrayendo los 

compradores al fraccionamiento, y esto muchas de las veces atrae clientes a las 

casas muestras que se encuentran en ubicadas en la entrada el fraccionamiento. 

Amenazas 

 La empresa Su Casita, la cual ofrece mucho de los créditos a los compradores de las 

viviendas, se encuentra con un gran problema financiero, haciendo que la emisión 

de créditos disminuya, y así disminuyendo la venta de viviendas. 

 Después de la crisis del 2008 en el mercado inmobiliario, las ventas de las viviendas 

bajaron. Como muestran las graficas 1, 2, 3, 4, 5 y 6 proporcionadas por la misma 

empresa Grupati, con respecto de las ventas de 2008 y 2009 de la empresa Grupati. 
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 La economía, después de la crisis del 2007, disminuyó mucho el indicie de 

liberación de créditos para la construcción de viviendas, dificultando la venta de las 

mismas. 

 Por el hecho de tener competidores en el mismo fraccionamiento, algunos clientes 

terminan yendo con ellos, por error o por tener una imagen más llamativa. 

 Muchos clientes terminan cancelando sus órdenes de compra, por el hecho de la 

tardanza de la liberación de su crédito, o por la misma indecisión. A continuación se 

puede observar la grafica de cancelación del año de 2008 y 209 de la empresa 

Grupati, y la comparación de ventas contra cancelación. 

Grafica 1.- % de número de cancelación de 2008 a 2009. Fuente: Reporte de Marketing de Grupati. 

 

 Grafica 2.- % de número de ventas de 2008 a 2009. Fuente: Reporte de Marketing de Grupati.. 

 

Grafica 3.- Cancelaciones en 2 años (2008 y 2009). Fuente: Reporte de Marketing de Grupati. 
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Grafica 4.- Ventas en 2 años (2008 y 2009). Fuente: Reporte de Marketing de Grupati. 

 

Grafica 5.- Cancelaciones 2008 y 2009 por mes. Fuente: Reporte de Marketing de Grupati. 

 

 Grafica 6.- Ventas vs cancelaciones 2008-2009. Fuente: Reporte de Marketing de Grupati. 
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3.1.4. Elaborar una Matriz de Perfil Competitivo (MPC). 

La matriz de perfil competitivo (MPC) identifica a los principales competidores de 

una empresa, así como sus fortalezas y debilidades específicas  en relación con la posición 

estratégica de una empresa en estudio. Los valores y los puntajes de valor total tanto en la 

MPC como en la matriz EFE tienen el mismo significado; no obstante, los factores 

importantes para el éxito en una MPC incluyen aspectos tanto internos como externos. Las 

clasificaciones se refieren, por tanto, a las fortalezas y debilidades. Los factores importantes 

para el éxito en una MPC son más amplios, pues no incluyen datos específicos ni basados 

en hechos e incluso se pueden centrar en aspectos internos. Los factores importantes para el 

éxito en una MPC tampoco se agrupan en oportunidades y amenazas como en una matriz 

EFE. En una MPC, las clasificaciones y los puntajes de valor total de las empresas rivales 

se comparan con los de la empresa en estudio. Este análisis comparativo proporciona 

información estratégica interna importante. 

Tabla 7.- Tabla de Matriz de Perfil Competitivo (MPC). Fuente: Elaboración propia. 

  
Grupati Comebi Viveica 

 
Factores importantes para el 

éxito 
Valor Clasificación Puntaje Clasificación Puntaje Clasificación Puntaje 

 

Publicidad 0.1 2 0.2 3 0.3 3 0.3 

 Calidad de los productos 0.3 4 1.2 2 0.6 2 0.6 

 Tiempo de entrega 0.1 3 0.3 2 0.2 1 0.1 

 Posición financiera 0.1 1 0.1 3 0.3 4 0.4 

 Participación en el mercado 0.2 1 0.2 3 0.6 3 0.6 

 Ubicaciones del producto 
(diferentes fraccionamientos) 

0.2 1 0.2 2 0.4 3 0.6 

 Total 1.00 
 

2.20 
 

2.40 
 

2.60 
 

 
        La matriz de perfil competitivo nos muestra que la empresa Grupati, en relación a sus 

competidores, es fuerte en aspectos de la calidad del producto y en su tiempo de entrega, 

pero muy débil en la participación en el mercado, en la posición financiera, y la diversidad 

de ubicación de venta de sus productos. Pero comparando con sus competidores esta matriz 

nos muestra que las empresas competidoras son superiores. 
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3.1.5. Elaborar una matriz de Evaluación de Factor Externo (EFE). 

Para hacer un análisis de las oportunidades y las amenazas externas de la empresa, se 

aplico una encuesta a las trabajadores, se estudio los competidores para genera la tabla 

propuesta por Portes y se elaboró una tabla EFE y una tabla EFI. 

Para la tabla EFE el proceso fue: 

1. Elaboró una lista de los factores externos que se identificaron en el proceso de 

auditoría externa. Incluya un total de diez a 20 factores, tanto oportunidades como 

amenazas, que afecten a la empresa y a su sector. Se hizo primero una lista de las 

oportunidades y después de las amenazas y a su sector. Siendo lo más especifico 

posible, usando porcentaje, índices y cifras comparativas. 

2. Se asignó a cada factor un valor que varíe de 0.0 (sin importancia) a 1.0 (muy 

importante). El valor indica la importancia relativa de dicho factor pare tener éxito 

en el sector de la empresa. Las oportunidades reciben valores más altos que las 

amenazas, pero estas pueden recibir también valores altos si son demasiado 

adversas o severas. Los valores adecuados se determinan comparando a los 

competidores exitosos con los no exitosos, o bien analizando el factor y logrando un 

consenso de grupo. La suma de todos los valores asignados a los factores fue igual a 

1.0. 

3. Se asignó una clasificación de uno a cuatro a cada factor externo clave para indicar 

con cuánta eficacia responden las estrategias actuales de la empresa a dicho factor, 

donde cuatro corresponde a la respuesta es excelente, tres a la respuesta está por 

arriba del promedio, dos a la respuesta es de nivel promedio y uno a la respuesta es 

deficiente. Las clasificaciones se basan en la eficacia de las estrategias de la 

empresa; por lo tanto, las clasificaciones se basan en la empresa, mientras que los 

valores del paso dos se basan en el sector. 

4. Después se multiplico el valor de cada factor por su clasificación para determinar un 

valor ponderado. 

5. Y se sumó los valores ponderados de cada variable para determinar el valor 

ponderado total de la empresa. 
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Tabla 8.- Tabla Evaluación del Factor Externo (EFE). Fuente: Elaboración propia. 

 

3.1.6.- Identificar las fortalezas y las debilidades internas de la empresa. 

Después de analizar las respuestas de los trabajadores se obtiene que las fortalezas y 

las debilidades las cuales son: 

Fortalezas 

 El sistema que tiene la empresa iMás proporciona una identificación de los procesos 

y sus tiempos, agilizando los procesos. 

Factor Externo Clave Valor Clasificación Valor Ponderado

Oportunidad

Es la única empresa que tiene el sistema operativo iMás, el cual

ayuda con los procesos desde la primera vez que se acerca el

comprador, hasta la entrega de la vivienda.

0.2 3 0.6

La empresa Grupati, S.A. es una de las pocas empresas en

Aguascalientes que utiliza la publicidad en bardas, el cual es un

costo relativamente bajo y los resultados son muy elevados.

0.1 1 0.1

Por tener competencia en el mismo fraccionamiento en que se está

construyendo, los mismos competidores hacen publicidad de sus

viviendas, atrayendo los compradores al fraccionamiento, y esto

muchas de las veces atrae clientes a las casas muestras que se

encuentran en ubicadas en la entrada el fraccionamiento.

0.05 2 0.1

Amenaza

La empresa Su Casita, la cual ofrece mucho de los créditos a los

compradores de las viviendas, se encuentra con un gran problema

financiero, haciendo que la emisión de créditos disminuya, y así

disminuyendo la venta de viviendas.

0.25 1 0.25

Después de la crisis del 2008 en el mercado inmobiliario, las ventas

de las viviendas bajaron. Como muestra la grafica, con respecto de

las ventas de 2008 y 2009 de la empresa Grupati.

0.15 2 0.3

Por el hecho de tener competidores en el mismo fraccionamiento,

algunos clientes terminan yendo con ellos, por error o por tener una

imagen más llamativa.

0.05 1 0.05

Muchos clientes terminan cancelando sus órdenes de compra, por

el hecho de la tardanza de la liberación de su crédito, o por la

misma indecisión. A continuación se puede observar la grafica de

cancelación del año de 2008 y 209 de la empresa Grupati, y la

comparación de ventas contra cancelación.

0.2 2 0.4

TOTAL 1.00 1.80
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 Es la única empresa que tiene el sistema operativo iMás, el cual ayuda con los 

procesos desde la primera vez que se acerca el comprador, hasta la entrega de la 

vivienda. 

 La empresa Grupati, S.A. ya cuenta con 8 años de experiencia en el mercado de 

Aguascalientes. 

 Mucho de los trabajadores que se encuentran trabajando en Grupati, ya cuenta con 

muchos años en la compañía, y son muy fieles a sus trabajos. 

 La empresa Grupati, tiene muy buena relación con sus proveedores, y de estas 

razones es que nunca deja una deuda sin pagar. 

 La propaganda con las bardas de las viviendas ha dado muchos resultados positivos, 

haciendo que los clientes, tenga una imagen de la compañía marcada en su mente. 

 Pocas empresas ofrecen un producto de la calidad de Grupati, por el mismo precio, 

haciendo la empresa ser reconocida por su calidad de producto terminado. 

Debilidad 

 La empresa Grupati no tiene muchas opciones de ventas, solamente cuenta con la 

promoción en dos fraccionamientos, mientras otras compañías cuentas con más de 5 

ubicaciones diferentes. 

 Durante 4 años la empresa Grupati, experimente una muy mala administración en el 

área de sus contadores, los cuales elevaron muchos sus impuestos, los cuales hasta 

el día de hoy se está enfrentando problemas por esta mala administración. 

 La compañía tiene su IETU muy elevado por el hecho de haber tenido una mala 

contabilidad durante 4 años. 

 Por tener una muy buena calidad en sus viviendas, los costos son muy elevados y la 

ganancia es mínima. 

 Durante varios años se estuvo llevando una buena administración en el área de 

mercadotecnia, pero hoy en día no se tiene nadie encargo de la continuidad con las 

bardas, o con cualquier otro tipo de promoción. 
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 La empresa no cuenta con un manual de procedimiento ni con un manual de 

descripción de puestos haciendo que no se tenga bien definidos los objetivos de 

cada trabajador. 

 Por la misma razón de no tener un manual de descripción de puestos no se tiene un 

tabulador de sueldos, haciendo que varios trabajadores tengan un sueldo sobre 

elevado por el tamaño de la compañía. 

 Los dueños de la compañía tienen un carácter de no deber a nadie, y evitan solicitar 

créditos a los proveedores y esto hace con que la empresa necesite tener un colchón 

de efectivo mayor para absorber estos gastos. 

 Los trabajadores, por el hecho de lleven muchos años en sus puestos empiezan a 

abusar de la confianza, llegando más tarde de la hora de entrada, saliendo antes, y 

resolviendo asuntos personales en hora de trabajo. 

3.1.7. Elaborar una matriz de Evaluación del Factor Interno (EFI). 

Para hacer un análisis de las oportunidades y las amenazas externas de la empresa, se 

aplico una encuesta a las trabajadores, se estudio los competidores para genera la tabla 

propuesta por Portes y se elaboró una tabla EFE y una tabla EFI. 

Para la matriz EFI el proceso fue: 

1. Se enumeró los factores internos clave identificados en el proceso de auditoría 

interna. Utilizando un total de diez a 20 factores internos, incluyendo tanto 

fortalezas como debilidades y se elaboró primero una lista de la fortaleza y después 

de las debilidades. 

2. Se asignó un valor que vaya de 0.0 (sin importancia) a 1.0 (muy importante) a cada 

factor. El valor asignado a determinado factor indica la importancia relativa del 

factor para que sea exitoso en la industria de la empresa. Sin importar si un factor 

clave es una fortaleza o una debilidad interna, los factores considerados como 

aquéllos que producen los mayores efectos en el rendimiento de la empresa deben 

recibir los valores más altos. 
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3. Se asignó una clasificación de uno a cuatro a cada factor para indicar si dicho factor 

representa una debilidad mayor (clasificación de uno), una debilidad menor 

(clasificación de cuatro). Observe que las fortalezas deben recibir una clasificación 

de cuatro o tres y las debilidades deben recibir una clasificación de uno o dos. De 

este modo, las clasificaciones se basan en la empresa, mientras que los valores del 

paso dos se basan en la industria. 

4. Después se multiplico el valor de cada factor por su clasificación para determinar un 

valor ponderado para cada variable. 

5. Y por último se sumó los valores ponderados de cada variable para determinar el 

valor ponderado total de la empresa. 
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Tabla 9.- Tabla Evaluación del Factor Interno (EFI). Fuente: Elaboración propia. 

 

Factor Externo Clave Valor Clasificación Valor Ponderado

Fortaleza

El sistema que tiene la empresa iMás proporciona una identificación

de los procesos y sus tiempos, agilizando los procesos.
0.1 2 0.2

La empresa Grupati, S.A. ya cuenta con 8 años de experiencia en

el mercado de Aguascalientes.
0.1 2 0.2

Mucho de los trabajadores que se encuentran trabajando en

Grupati, ya cuenta con muchos años en la compañía, y son muy

fieles a sus trabajos.

0.05 1 0.05

La empresa Grupati, tiene muy buena relación con sus

proveedores, y de estas razones es que nunca deja una deuda sin

pagar.

0.05 3 0.15

La propaganda con las bardas de las viviendas ha dado muchos

resultados positivos, haciendo que los clientes, tenga una imagen de

la compañía marcada en su mente.

0.05 2 0.1

Pocas empresas ofrecen un producto de la calidad de Grupati, por

el mismo precio, haciendo la empresa ser reconocida por su calidad 

de producto terminado.

0.1 1 0.1

Debilidades

La empresa Grupati no tiene muchas opciones de ventas, solamente

cuenta con la promoción en dos fraccionamientos, mientras otras

compañías cuentas con más de 5 ubicaciones diferentes.

0.15 1 0.15

Durante 4 años la empresa Grupati, experimente una muy mala

administración en el área de sus contadores, los cuales elevaron

muchos sus impuestos, los cuales hasta el día de hoy se esta

enfrentando problemas por esta mala administración.

0.1 2 0.2

La compañía tiene su IETU muy elevado por el hecho de haber

tenido una mala contabilidad durante 4 años.
0.05 2 0.1

  Por tener una muy buena calidad en sus viviendas, los costos son

muy elevados y la ganancia es mínima.
0.05 1 0.05

Durante varios años se estuvo llevando una buena administración en

el área de mercadotecnia, pero hoy en día no se tiene nadie

encargo de la continuidad con las bardas, o con cualquier otro tipo

de promoción.

0.05 2 0.1

 La empresa no cuenta con un manual de procedimiento ni con un

manual de descripción de puestos haciendo que no se tenga bien

definidos los objetivos de cada trabajador.

0.05 1 0.05

Por la misma razón de no tener un manual de descripción de

puestos no se tiene un tabulador de sueldos, haciendo que varios

trabajadores tengan un sueldo sobre elevado por el tamaño de la

compañía.

0.05 1 0.05

Los dueños de la compañía tienen un carácter de no deber a nadie,

y evitan solicitar créditos a los proveedores y esto hace con que la

empresa necesite tener un colchón de efectivo mayor para absorber

estos gastos.

0.05 1 0.05

TOTAL 1.00 1.55
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3.1.8. Preparar una matriz de Amenazas, Oportunidades, Debilidades y 

Fortalezas (FODA); una matriz de la Posición Estratégica y Evaluación de 

la Acción (PEEA); una matriz del Boston ConsultingGroup(BCG); una 

matriz Interna y Externa (IE); una matriz de la estrategia principal y una 

Matriz de la planeación Estratégica Cuantitativa (MPEC), según 

corresponda. Presentar las ventajas y las desventajas de estrategias 

alternativas. 

La matriz de las amenazas, oportunidades, debilidades y fortalezas (FODA) es una 

herramienta de ajuste importante que ayuda a los gerentes a crear cuatro tipos de 

estrategias: estrategias de fortalezas y oportunidades (FO), estrategias de debilidades y 

oportunidades (DO), estrategias de fortalezas y amenazas (FA) y estrategias de debilidades 

y amenazas (DA). El ajuste de los factores externos e internos es la parte más difícil de 

desarrollar en una matriz FODA y requiere un criterio acertado (además de que no existe 

uno mejor).  

Las estrategias FO utilizan las fortalezas internas de una empresa para aprovechar las 

oportunidades externas. A todos los gerentes les gustaría que sus empresas tuvieran la 

oportunidad de utilizar las fortalezas internas para aprovechar las tendencias y los 

acontecimientos externos. Las empresas siguen por lo general estrategias DO, FA o DA 

para colocarse en una situación en la que tenga la posibilidad de aplicar estrategia FO. 

Cuando una empresa posee debilidades importantes, lucha para vencerlas y convertirlas en 

fortalezas; cuando enfrenta amenazas serias, trata de evitarlas para concentrarse en las 

oportunidades. 

Las estrategias DO tienen como objetivo mejorar las debilidades internas al 

aprovechar las oportunidades externas. Existen en ocasiones oportunidades externas clave, 

pero una empresa posee debilidades internas que le impiden aprovechar esas oportunidades. 
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Las estrategias FA usan las fortalezas de una empresa para evitar o reducir el impacto 

de las amenazas externas. Esto no significa que una empresa sólida deba enfrentar siempre 

las amenazas del ambiente externo. 

Las estrategias DA son tácticas defensivas que tienen como propósito reducir las 

debilidades internas y evitar las amenazas externas. Una empresa que se enfrenta con 

muchas amenazas externas y debilidades internas podría estar en una posición precaria. De 

hacho, una empresa en esta situación tendría que luchar por su supervivencia, fusionarse, 

reducir sus gastos, declararse en bancarrota o elegir la liquidación. 

Observe que una matriz FODA está compuesta de nueve cuadrantes; según se 

muestra, existen cuatro cuadrantes con factores clave, cuatro cuadrantes de estrategias y un 

cuadrante que permanece siempre en blanco (el cuadrante superior izquierdo). Estos cuatro 

cuadrantes de estrategias, denominados FO, DO, FA y DA, se desarrollan después de que 

estos se completan con factores clave, llamados F, D, O y A. La construcción de una matriz 

FODA consiste en ocho pasos: 

1. Elabore una lista de las oportunidades externas clave de la empresa. 

2. Elabore una lista de las amenazas externas clave de la empresa. 

3. Elabore una lista de fortalezas internas clave de la empresa. 

4. Elabore una lista de las debilidades internas clave de la empresa. 

5. Establezca la relación entre las fortalezas internas con las oportunidades 

externas y registre las estrategias FO resultantes en el cuadrante 

correspondiente. 

6. Establezca la relación entre las debilidades internas con las oportunidades 

externas y anote las estrategias DO resultantes. 

7. Establezca la relación entre las fortalezas internas con las amenazas externas y 

registre las estrategias FA resultantes. 

8. Establezca la relación entre las debilidades internas con las amenazas externas 

y anote las estrategias DA resultantes. 

Tabla 10.- Matriz FODA. Fuente: Elaboración propia. 
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1.- Sistema Imas 1.- Pocas opciones de lugar 

para construir y pocos 

modelos de viviendas

2.- 8 años en el mercado 2.- Malo historial en la 

contabilidad

3.- Trabajadores muy leales 3.- IETU muy elevado

4.- Buena relación con 

proveedores

4.- Costo de las viviendas 

muy elevados

5.- Buena imagen de 

mercadotecnia con bardas 

pintadas

5.- Falta de publicidad

6.- Mucha calidad en el 

proceso y en el producto

6.- Falta clara de descripción 

de puestos

7.- 7.- Falta de tabulador de 

sueldos. Sueldos muy 

elevados.

8.- 8.- No existe crédito con 

proveedores

9.- 9.- Abuso de confianza.

1.- Sistema amas 1.- Utilizar el sistema amas 

para agilizar el proceso de 

la venta de la vivienda y 

la liberación del crédito 

hipotecario (F1, F4, O1)

1.- Utilizar el programa amas 

para disminuir tiempo, y 

abaratar el valor de la 

vivienda (D4, D8, O1)

2.- Publicidad en bardas, el 

cual pocos competidores 

hacen

2.- Utilizar el área de la 

publicidad en bardas, el 

cual pocos constructores 

están aplicando (F2,  F5, 

F6, O2, O3)

2.- Hacer una mayor 

publicidad tanto en el 

fraccionamiento como en 

sus alrededores (D1, D5, 

O2, O3)

3.- Publicidad de la 

competencia en el mismo 

fraccionamiento atrae 

clientes

3.- 3.-

1.- Su Casita se encuentra 

con algunos problemas 

financieros

1.- Promover a las 

acreditadoras el historial 

de la empresa, facilitando 

y agilizando los procesos 

(F2, F3, F4, F6, A2)

1.- Buscar disminuir el IETU y 

evitar lo máximo créditos 

con Su Casita (D2, D3, A1)

2.- Poca venta de casa en el 

mercado de 

Aguascalientes, después 

de la crisis del 2008

2.- Hacer promociones para 

que los clientes estén 

firmes con sus decisiones 

y fieles a la empresa (F2, 

F6,  A4, A5)

2.- Disminuir la construcción 

de viviendas, pero 

aumentar las las 

ganancias por la vivienda, 

aumentando la calidad 

(D1, D4, A1, A2)

3.- Falta de trabajo (genera 

una cultura de flojera)

3.- 3.- Trabajar con los 

trabajadores para 

aumentar la 

productividad (D6, D7, 

D9,A3)

4.- Los competidores roban a 

los clientes

4.- 4.-

5.- Mucha cancelación de 

clientes

5.- 5.-

Fortalezas: F Debilidades: D

Estrategias DOEstrategias FOOportunidades: O

Amenazas: A Estrategias FA Estrategias DA
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La matriz de la posición estratégica y evaluación de la acción (PEEA), otra 

herramienta de ajuste importante de la etapa 2. Su esquema de cuatro cuadrantes indica si 

una estrategia intensiva, conservadora, defensiva o competitiva es la más adecuada para una 

empresa específica. Los ejes de la matriz PEEA representan dos dimensiones internas 

(fortaleza financiera {FF} y ventaja competitiva {VC}) y dos dimensiones externas 

(estabilidad ambiental {EA} y fortaleza industrial {FI}). Estos cuatro factores son los 

principales determinantes de la posición estratégica general de una empresa. 

Según el tipo de empresa, diversas variables podrían integrar cada una de las 

dimensiones representadas en los ejes de la matriz PEEA. Los factores que se utilizan 

previamente para elaborar las matrices EFE y EFI de la empresa deben considerarse al 

construir una matriz PEEA.  

Los pasos necesarios para elaborar una matriz PEEA son los siguientes: 

1. Seleccionar una serie de variables para definir las fortalezas financiera (FF), 

las ventajas competitivas (VC), la estabilidad ambienta (EA) y la fortaleza 

industria (FI). 

2. Asignar un valor numérico que varíe de +1 (peor) a +6 (mejor) a cada una de 

las variables que integran las dimensiones FF y FI. Asignar un valor numérico 

que varíe de -1 (mejor) a -6 (peor) a cada una de la variables que integran las 

dimensiones EA y VC. 

3. Calcular un puntaje promedio para FF, VC, FI e EA, sumando los valores 

asignados a las variables de cada dimensión y dividiendo el resultado entre el 

número de variables incluidas en la dimensión respectiva. 

4. Registrar los puntajes promedio de FF, FI, EA y VC en el eje correspondiente 

de la matriz PEEA. 

5. Sumar los dos puntajes del eje x y registrar el punto resultante en X. Sumar 

los dos puntajes del eje yy registrar el punto resultante en Y. Registrar la 

intersección del nuevo punto xy. 

6. Dibujar un vector direccional desde el origen de la matriz PEEA que pase a 

través del nuevo punto de intersección. Este vector revela el tipo de 
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estrategias recomendadas para la empresa: participación relativa en el 

marcado, competitiva, defensiva o conservadora. 

Para la generación de la matriz PEEA se aplicaron dos cuestionarios semi-

estructurados a todos los trabajadores de la empresa Grupati, para poder obtener la 

información para el llenado de esta matriz. 

Tabla 11.- Matriz PEEA. Fuente: Elaboración propia. 

Fortaleza financiera Calificaciones 

Poco historial crediticio +1 

Poco capital de inversión +3 

Flujo de efectivo insuficiente +3 

Costos Fijos elevados +2 

  +9 

Fortaleza Industrial Calificaciones 

La vivienda es una necesidad básica para el hombre +5 

El INFONAVIT apoya mucho para la venta de las viviendas +4 

Conocimiento técnico +3 

  +12 

Fortaleza Ambiental Calificaciones 

Cambio de costos de materia prima -2 

Tasa de inflación -2 

Crisis económica en México, por la cual los bancos se restringen 
en emitir un crédito a los clientes -1 

Cierre de muchas constructoras dedicadas a estos productos por 
crisis económica -3 

  -8 

Ventaja competitiva Calificaciones 

Proceso de venta de la vivienda muy simplificado -6 

Estricto control de calidad, en la sección de la entrega de la 
vivienda -5 

Profesionalismo en cuanto al acabado de la vivienda -3 

Calidad del producto -6 

Utilización de la capacidad de la competencia -2 

  -22 

Conclusión   

El promedio para Estabilidad del Ambientes es = (-8/4) =  -2.0 

El promedio para Fuerza de la Industria es = (+12/3) = +4.0 

El promedio para Ventaja Competitiva es = (-22/5) = -4.4 
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El promedio para Fuerza Financiera es = (+9/4) = +2.25 

    

El vector direccional coordina: Eje x: (-4.4)+(+4.00) = -0.4 

Eje y: (-2.0)+(+2.25) = +0.25 

  

  Figura 8.- Figura de la Matriz PEEA. Fuente: Elaboración propia. 

 

Una empresa que sufre por tener desventajas competitivas importantes en una 

industria estable en el aspecto constructivo, pero que declina en las ventas. 

Las divisiones independientes (o centros de utilidades) de una empresa integran lo 

que se conoce como cartera de negocios. Cuando las divisiones de una empresa compiten 

en industrias diferentes, se debe desarrollar una estrategia distinta par cada negocio. La 

matriz del Boston Consulting Group (BCG) y la matriz interna y externa (IE) están 
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diseñadas para mejorar la formulación de estrategias de una empresa con divisiones 

múltiples.  

La matriz BCG representa, en forma gráfica, las diferencias entre las divisiones en 

términos de la posición de la participación relativa en el mercado y de la tasa de 

crecimiento industrial. La matriz BCG permite a una empresa con divisiones múltiples 

dirigir su cartera de negocios por medio del análisis de la posición de la participación 

relativa en el mercado y la tasa de crecimiento industrial de cada división respecto a todas 

las demás divisiones de la empres. La posición de la participación relativa en el mercado se 

define como la razón o índice de dividir la propia participación en el marcado en e una 

industria en particular entre la participación en el mercado de la empresa rival más 

importante en esa industria. 

La posición de la participación relativa en el marcado se presenta en el eje x se 

establece por lo general en 0.50, que corresponde a una división que posee la mitad de la 

participación en el mercado de la empresa líder de la industria. El eje y representa la tasa de 

crecimiento industrial en ventas, medida en términos porcentuales. Los porcentajes de la 

tasa de crecimiento que se ubican en el eje y varían de -20 a +20%, siendo 0.0 el punto 

central. Estos rangos numéricos se utilizan con frecuencia para los ejes x yy, pero se 

podrían establecer otros valores numéricos según se considere apropiados para empresas en 

particular. 

Cada círculo representa una división independiente. El tamaño del círculo 

corresponde a la proporción del ingreso corporativo generado por esa unidad de negocios y 

la rebanada de la gráfica de pastel indica la proporción de las utilidades corporativas que 

generó esa división. A las divisiones ubicadas en el cuadrante I de la matriz BCG se le 

llama Interrogantes, las que se localizan en el cuadrante II se conocen como Estrellas, las 

que se encuentran en el cuadrante III se les califica como Vacas generadoras de efectivo y 

las divisiones situadas en el cuadrante IV se denominan Perros.  

 Interrogantes: las divisiones del cuadrante I tienen una posición baja de la 

participación relativa en el mercado, aunque compiten en una industria de 
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crecimiento rápido. Por lo general, las necesidades de efectivo de estas 

empresas son altas y su generación de efectivo es baja. Estas divisiones se 

conocen como Interrogantes porque la empresa debe decidir si las fortalece 

siguiendo una estrategia intensiva (penetración ene l mercado, desarrollo de 

mercados o desarrollo de productos) o las vende. 

 Estrellas: las divisiones del cuadrante II (denominadas con frecuencia 

Estrellas) representan las mejores oportunidades a largo plazo de la empresa 

para el crecimiento y la rentabilidad. Las divisiones con una participación 

relativa alta en el mercado y una tasa de crecimiento industrial alta debe 

recibir una inversión importante para mantener o fortalecer sus posiciones 

dominantes. La integración hacia delante, hacia atrás y horizontal, la 

penetración en el mercado, el desarrollo de mercados, el desarrollo de 

productos y las alianzas estratégicas son estrategias adecuadas para estas 

divisiones. 

 Vacas generadoras de efectivo: las divisiones ubicadas en el cuadrante III 

tienen una posición alta de la participación relativa en el mercado, pero 

compiten en una industria de crecimiento lento. Se denominan vacas 

generadoras de efectivo porque producen efectivo por arriba de sus 

necesidades y con frecuencia son ordeñadas. Muchas de las divisiones vacas 

actuales fueron Estrellas. Las divisiones vacas deben ser dirigidas para 

mantener su posición sólida tanto como sea posible. El desarrollo de 

productos o la diversificación concéntrica podrían ser estrategias atractivas 

para las divisiones vacas; sin embargo, conforme una división vaca se 

debilita, el recorte de gastos o la enajenación podría ser las más adecuadas. 

 Perros: las divisiones del cuadrante IV de la empresa tienen una posición baja 

de la participación relativa en el mercado y compiten en una industria de 

crecimiento lento o nulo; se les ha denominado Perros, porque son 

consumidoras de efectivo en la cartera de la empresa. Debido a su posición 

interna y externa débil, estas empresas sufren a menudo liquidación, 

enajenación o reducción a través del recorte de gastos. Cuando una división se 
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convierte por primera vez en Perro, el recorte de gastos es la mejor estrategia 

a seguir debido a que muchas de estas divisiones se han recuperado después 

de la reducción enérgica de los activos y los costos para convertirse en 

divisiones viables y rentables. 

El principal beneficio de la matriz BCG es que centra la atención en el flujo de 

efectivo, las características de inversión y las necesidades de las diversas divisiones de una 

empresa. Las divisiones de muchas empresas evolucionan con el tiempo; las divisiones 

Perro se convierten en Interrogantes, las Interrogantes se vuelven Estrellas, las Estrellas se 

transforman en Vacas generadoras de efectivo y las Vacas generadoras de efectivo se 

convierten en Perro en un movimiento continuo en contra de las manecillas del reloj. Con 

menos frecuencia, las Estrellas se vuelven Interrogantes, las Interrogantes se transforman 

en Perros, los Perros se convierten en Vacas generadoras de efectivo y las Vacas 

generadoras de efectivo se vuelven Estrella (siendo el sentido de las manecillas del reloj). 

En algunas empresas no existe un movimiento cíclico aparente. Con el tiempo, las 

empresas deben luchar para obtener una cartera de divisiones que sean Estrellas.  

Figura 9.- Matriz del Boston ConsultingGroup(BCG). Fuente: Elaboración propia. 
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Como se puede observar la empresa Grupati tiene sus productos como un producto 

perro, que ya se encuentra saliendo del mercado. 

La matriz Interna e Externa (IE) ubica las diversas divisiones de una empresa en un 

esquema de nueve cuadrantes. La matriz IE es similar a la matriz BCG, ya que ambas 

herramientas registran las divisiones de una empresa en un diagrama esquemático; éste es 

el motivo por el que ambas se conocen como matrices de cartera. Además, el tamaño de 

cada círculo representa el porcentaje de la contribución en ventas de cada división y las 

rebanadas de la gráfica de pastel revelan el porcentaje de la contribución en las utilidades 

de cada división, tanto en la matriz BCG como en la matriz IE. 

No obstante, existen algunas diferencias importantes entre la matriz BCG y la matriz 

IE. En primer lugar, los ejes son diferentes; además, la matriz IE requiere mayor 

información sobre las divisiones que la matriz BCG. Más aún, las implicaciones 

estratégicas de cada matriz son distintas. Por estos motivos, los estrategas de empresas con 

divisiones múltiples elaboran con frecuencia tanto la matriz BCG como la matriz IE en la 

formulación de alternativas de estrategias. Una práctica común consiste en desarrollar una 

matriz BCG y una matriz IE para el momento presente y después elaborar matrices de 

proyección que reflejan las expectativas futuras. Estos análisis de la situación presente y 

futura pronostican el efecto esperado de las decisiones estratégicas sobre la cartera de 

divisiones de una empresa. 

La matriz IE se basa en dos dimensiones clave: los puntaje de valor totales de la 

matriz EFI sobre el eje x y los puntajes de valor totales de la matriz EFE en el eje y. 

Recordemos que cada división de una empresa debe construir una matriz EFI y una matriz 

EFE, de su parte correspondiente en la empresa. Los puntajes de valor totales 

correspondientes a cada división permiten la elaboración de la matriz IE a nivel 

corporativo. Un puntaje de valor total de la matriz EFI de 1.0 a 1.99, registrado sobre el eje 

x de la matriz IE, representa una posición interna débil; un puntaje de 2.00 a 2.99 se 

considera un valor promedio y un puntaje de 3.0 a 4.0 indica una posición interna sólida. 

De modo similar, un puntaje de valor total de la matriz EFE de 1.00 a 1.99, registrado sobre 
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el eje y, se considera bajo; un puntaje de 2.00 a 2.99 representa un valor medio y un puntaje 

de 3.0 a 4.0 es un valor alto. 

La matriz IE se divide en tres regiones principales que poseen implicaciones 

estratégicas diferentes. En primer lugar, la recomendación para las divisiones que se 

encuentran en los cuadrantes, I, II o IV es crecer y construir. Las estrategias intensivas 

(penetración en el mercado, desarrollo de mercados y desarrollo de productos) o las 

estrategia de integración (integración hacia atrás, integración hacia delante e integración 

horizontal) son las más adecuadas para estas divisiones. En segundo lugar, las divisiones 

que se ubican en los cuadrantes III, V o VII se dividen mejor por medio de estrategias de 

conservar y mantener; la penetración en el mercado y el desarrollo de productos son dos 

estrategias que se emplean con frecuencia en estos tipos de divisiones. En tercer lugar, una 

recomendación común para las divisiones que se localizan en los cuadrantes VI, VIII o IX 

es cosechar o enajenar. Las empresas exitosas logran una cartera de negocios cuya posición 

se ubica en el cuadrante I de la matriz IE o cerda de él. 

Figura 10.- Matriz Interna y Externa (IE). Fuente: Elaboración propia. 

 

De acuerdo a la matriz EFE y la matriz EFI, se puede observar que la empresa 

Grupati se encuentra en el cuadrante IX el cual es recomendable cosechar o enajenar. 

  

SOLIDO PROMEDIO DÉBIL

3.0 A 4.00 2.00 A 2.99 1.00 A 1.99 4.00

ALTO

3.00 A 4.00 3.00

MEDIO

2.00 A 2.99 2.00

BAJO

1.00 A 1.99 1.00

4.00 3.00 2.00 1.00

VII VIII IX

PUNTAJES DE VALOR TOTALES DE LA MATRIZ EFI

PUNTAJES 

DE VALOR 

TOTALES DE 

LA MATRIZ 

EFE

I II III

IV V VI

Grupati se encuentra
en este Punto



 
 

 ING. ALEXANDRE GIOPPO BLAUTH Página 
93 

 
  

3.2. Recomendaciones 

De acuerdo a los estudios a la empresa Grupati, se realizó un análisis del entorno que 

rodea a la empresa, así como las tendencias del mercado, observando el ambiente, tanto 

externo como interno en el que labora la empresa del cual se elaboró un plan estratégico 

que mejor funcione para mejorar su funcionamiento a mediano y largo plazo. Para esto se 

determino los objetivos a corto y mediano plazo de la empresa, se definió la misión, visión 

y valores de la empresa, analizando las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, 

elaborando una matriz FODA.  

Con esto se propone que la empresa puede elegir entre tres principales para salir de 

área de negocios: desposeimiento, cosecha y liquidación, como se describe en el capítulo 5 

del marco teórico, el cual maneja como recortes de gastos, enajenación y liquidación. 

Desposeimiento (recortes de gastos): De las tres estrategias principales, ésta es la 

más favorecida. Representa la mejor manera de que una empresa recupere tanto de su 

inversión inicial en una unidad de negocio como le sea posible. La idea es vender la unidad 

de negocio al mejor postor. Tres tipos de compradores son los inversionistas 

independientes, otras compañías y la administración de la unidad a ser despojada. En 

general, a la venta de una unidad de negocio a inversionistas independientes se le denomina 

incursión en nuevos negocios y ésta tiene sentido cuando la unidad que se va a vender es 

redituable y el mercado accionario tiene apetito por nuevos asuntos accionarios (lo cual es 

normal durante las subidas del mercado pero no durante las bajadas). Las incursiones en 

nuevos negocios no funcionan si la unidad a someter a este movimiento no es redituable ni 

atractiva para los inversionistas independientes o si el mercado de valores es lento y no 

responde a los nuevos sucesos. 

La venta de una unidad a otra compañía es una estrategia que se pone en práctica 

frecuentemente cuando ésta se puede vender a una empresa en la misma línea de negocio 

que la unidad. En tales casos, a menudo se prepara al comprador para pagar una 

considerable cantidad de dinero por la oportunidad de aumentar el tamaño de su negocio en 

forma sustancial y prácticamente de un día al otro. 
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A la venta de una unidad a su administración generalmente se le conoce como 

adquisición por la administración: la unidad se vende a su administración, que 

generalmente financia la compra con la venta de bonos de alto rendimiento a los 

inversionistas. Un especialista en compras a socios generalmente se encarga de la emisión 

de los bonos quien, junto con la administración típicamente mantendrá una proporción 

considerable de las acciones en la MBO. Estas operaciones generalmente se realizan 

cuando unidades con dificultades financieras tienen solamente dos alternativas más: una 

estrategia de cosecha o una liquidación. 

Una MBO puede ser muy arriesgada para el equipo directivo, puesto que sus 

miembros quizá tengan que firmar garantías personales para respaldar la emisión de bonos 

y quizá pierdan todo si la MBO finalmente fracasa. Si el equipo directivo tiene éxito en 

darle la vuelta a la unidad en problemas, su recompensa puede ser un aumento importante 

en su riqueza personal. De esta manera, una estrategia MBO se puede caracterizar como 

una estrategia de muchos riesgos y muchas recompensas para el equipo directivo. Ante la 

posible liquidación de su unidad de negocio, muchos equipos directivos están dispuestos a 

correr el riesgo. Sin embargo, la viabilidad de esta alternativa no solamente depende de un 

equipo administrativo dispuesto, sino también de que haya suficientes compradores de 

bonos de alto riego y de alto rendimiento (los llamados bonos chatarra) para poder financiar 

una MBO.  

Cosecha (enajenación) y liquidación: En general, se considera que una estrategia de 

cosecha o liquidación es inferior a una de desposeimiento porque la empresa probablemente 

podrá recuperar mejor su inversión en una unidad de negocio con la segunda alternativa. 

Además, una estrategia de cosecha significa detener la inversión en una unidad para poder 

maximizar el flujo de efectivo a corto y a mediano plazo a partir de esta unidad antes de 

liquidarla. Aunque esta estrategia parece buena en teoría, a menudo resulta de aplicación 

deficiente en la práctica. Una vez que es evidente que la unidad sigue una estrategia de 

cosecha, la moral de los empleados de la unidad, como la confianza de los clientes y de los 

proveedores de ésta en su operación continua, puede hundirse con rapidez. Si esto sucede, 

como muchas veces en el caso, la rápida declinación en los ingresos de la unidad puede 
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hacer que la estrategia se vuelva insostenible. Finalmente, una estrategia de liquidación es 

la menos atractiva puesto que requiere que la empresa reduzca su inversión en una unidad 

de negocio, muchas veces a un costo considerable. Para una unidad de negocio de 

desempeño deficiente en la que es poco probable que se dé una venta o una incursión en 

nuevos negocios y donde no se puede arreglar una MBO, puede ser la única alternativa 

viable. 
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CONCLUSIONES 

El análisis FODA de la empresa Grupati, fue elaborado con la información obtenida 

por medio de entrevistas a directivos y jefes de áreas, el cual hizo posible sentar las bases y 

el punto de partida, para definir dónde se encuentra en el presente la empresa Grupati y 

hacia dónde se quiere llegar. 

La empresa tiene una larga trayectoria, y en ella ha ido forjando su camino 

aprovechando fortalezas que tiene, pero ha puesto poco énfasis a oportunidades que se le 

han ido presentando a lo largo del tiempo. En ocasiones, por dejar a un lado alguna 

oportunidad, se ha convertido en una debilidad de la empresa. 

Uno de los puntos más importantes de la elaboración del FODA, es que permite a 

Grupati tener un nuevo panorama de lo que es dentro de la industria, aparte que esto ha 

permitido a la empresa trazarse objetivos que nunca antes se había trazado. La razón de la 

carencia de objetivos y planes era debido a que la empresa no conocía con exactitud qué era 

lo que tenía y qué le faltaba. 

El presente trabajo creó para la empresa Grupati, su planeación estratégica para sentar 

las bases a seguir en sus acciones, mejorando su funcionamiento a mediano y largo plazo, 

para que se convierta en una empresa más eficiente y competitiva; y con los resultados 

obtenidos, se concluye que: 

1. La empresa Grupati, después de hacer un análisis interne y externo se recomienda 

que la empresa no se encuentra en buen estado. 

2. No tiene bien definidas sus metas y objetivos. 

3. El personal no tiene bien definido su trabajo. 

4. Aun utilizando un plan correcto no se puede tener mejores resultados de los que se 

tiene actualmente, ya que la empresa se encuentra muy dañada. 

5. La falta de coordinación entre departamentos da origen a confusión y descontento 

por parte de los clientes al no tener respuestas satisfactorias a sus inquietudes. 
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6. Se recomienda a la venda la empresa ya que sus ventas son muy bajas y sus costos 

de mantenimiento son muy elevados. 

7. Se realizó un análisis interno como externo en el que labora la empresa, y se elaboró 

un plan estratégico, el cual define su misión, visión y estrategia. Pero por sus 

amenazas y debilidades como muestra el estudio, no será una buena guía. 

8. La aplicación de una planeación estratégica en una empresa puede ser muy útil, 

detectando se estado actual, y pudiendo proponer soluciones útiles haciendo que las 

empresas eviten problemas a corto y largo plazo. 
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GLOSARIOS 

 

BCG: Boston ConsultingGroup 

EFE: Evaluación del Factor Externo 

EFI: Evaluación del Factor Interno 

FODA: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas 

IE: Interna y Externa 

IETU: Impuesto Empresarial a Tasa Única 

MBO: manegementebuyout 

MPEC: Matriz de la planeación Estratégica Cuantitativa 

PEEA: Posición Estratégica y Evaluación de la Acción 
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