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RESUMEN

La dimension del mercado inmobiliario, no deja de crecer y desarrollarse. En algunas
regiones su importancia ha sido vital al servir como motor al propio desarrollo econémico
de la zona. En tiempos de cambios continuos, la planeacion estratégica ayuda a los
directivos de las organizaciones a plantear o replantear lo que estan haciendo y la forma en
como lo estan haciendo. Si ésta, se apoya con el analisis prospectivo o estructural detectara
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 propdsito de
ser competitiva. Esto permitira 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:

Planeacion estratégica, Inmobiliaria.
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INTRODUCCION

La planeacion estratégica formal con sus caracteristicas modernas fue introducida por
primera vez en algunas empresas comerciales a mediados de1950. En aquel tiempo, las
empresas mas importantes fueron principalmente las que desarrollaron sistemas de
planeacion estratégica formal, denominados sistemas de planeacion a largo plazo. Desde
entonces, la planeacion estratégica formal se ha ido perfeccionando al grado que en la
actualidad todas las compafiias importantes en el mundo cuentan algun tipo de este sistema,

y un nimero cada vez mayor de empresas pequefias esta siguiendo este ejemplo.

El caso practico contempla el desarrollo un plan estratégico de la compafiia Grupati,
S.A. de C.V., y espera que con su posterior ejecucion corregir los problemas que la
compafiia ha tenido a lo largo de su periodo como empresa, los cuales se han visto cada vez
magnificados por el tamafio 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 minima pues era

una inmobiliaria que estaba entrando fuertemente al mercado de ventas.

El objetivo de este trabajo consiste en elaborar y proponer una planeacion estratégica
como una herramienta para que la empres Grupati S.A. se convierta en una empresa mas
eficiente y competitiva. Se cuenta con ciertas ventajas importantes ya que los propietarios
de la empresa estan 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 situacion actual de la compafiia en las diferentes areas que esta posee tales como
produccién, financiera, mercadotecnia y de ventas y luego expresara las maneras en las

cuales se procedera a generar una mayor cantidad de dinero.

La direccion estratégica es vital para el éxito de las grandes empresas, pero, ¢qué hay

con las pequefias empresas? El proceso de direccion estratégica es igual de vital para las

ING. ALEXANDRE GIOPPO BLAUTH
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pequefias empresas. Desde su inicio, todas las empresas poseen una estrategia, aun si ésta
solo se desarrolla de las operaciones diarias. El proceso de direccidn estratégica, aun 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 pequefias empresas.

Muchos articulos de revista tratan sobre la aplicacion de los conceptos de direccion
estratégica en pequefias empresas. Una conclusion importante de estos articulos es que la
falta de conocimiento en direccion estratégica es un obstaculo serio para muchos
propietarios de pequefias empresas. Otros problemas que se presentan con frecuencia en la
aplicacion de los conceptos de direccion estratégica en pequefias 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 continuacion parte de un analisis del mercado en el que se
desenvuelve Grupati S.A. y luego de un andlisis del funcionamiento de la estructura actual
bajo la cual opera la empresa. Luego, sobre esa base se realiza un analisis de las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas que enfrenta Grupati S.A. actualmente. Finalizado
esto se elabora un diagndstico 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 asi mismo sepa cdmo enfrentar los retos que se le presenten en el

futuro.
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ANTECEDENTES

La compafiia Grupati S.A. empezd hace aproximadamente 9 afios como un negocio
entre dos socios, con el proyecto de traer un proceso constructivo de Brasil del cual
consiste en fabricacion de ladrillos hechos en la obra evitando el gasto del flete de las
piezas. Ambos socios compraran todos los equipos necesario para la fabricacion de estos
ladrillos y hasta se mandd producir algunas maquinaria parecidas automatizada, para
agilizar el tiempo de produccion de un ladrilla haciendo que una vivienda se pudiera

construir en menor tiempo con un menor costo.

Después de varios afios de intento de producir el ladrillo 6ptimo se descubri6 que en
Aguascalientes no existe un suelo con las caracteristicas adecuadas para la produccion del
mismo, Yy 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 analisis financiero en la empresa, se decidié que la ganancia que se
obtenian en construir y vendar las casas no era lo suficientemente grande para compensar
con el desgaste y el estrés que tenian que pasar y por esta razon se tomo la decision de
subcontratar una empresa constructora para construir las viviendas, y la empresa Grupati
empez6 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 drastico, 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 afio de 2009, cuando la crisis de Estados Unidos afectd el mercado de viviendas

en México, la empresa, por no tener una estructura y una vision para soportar estos cambios
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tan drasticos, empez06 a sufrir grandes pérdidas en ventas y en produccién, 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 vendia. Para contrarrestar esta deficiencia la
empresa construyd un sistema de computo para identificar las 514 tareas necesaria para la
construccion 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 esta y quien tiene las proximas tareas y

cuanto tiempo dure cada tarea. Facilitando el proceso operativo.

Los duefios de la empresa estan dispuestos a invertir a cualquier costo para sacar esta
empresa adelante y volver a entrar al mercado inmobiliario, ganando prestigio por la

sociedad.

ING. ALEXANDRE GIOPPO BLAUTH Pagina

10



OBJETIVO

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

competitiva.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Realizar un analisis del entorno que rodea a la empresa, asi como de las tendencias
del mercado.

e Analizar el ambiente, tanto externo como interno en el que labora la empresa para
elaborar un plan estratégico que mejore su funcionamiento, definiendo su mision,
visién y estrategia, que le sirva de guia en sus actividades.

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

e Definir la misidn, vision y valores de la empresa Grupati, S.A. de C.V.

e Analizar las oportunidades y amenazas

e Analizar las fortalezas y debilidades

e Elaborar una matriz FODA

e Proponer una estrategia a seguir

ING. ALEXANDRE GIOPPO BLAUTH Pagina

11



PLANTEAMENTO DEL PROBLEMA

La administracion enfrenta tres interrogantes centrales al evaluar los proyectos
comerciales de sus compafiias: ¢Cual es la situacion actual de la empresa? ¢Hacia donde
necesita dirigirse? (Coémo debe llegar? Para obtener la respuesta a la pregunta esencial
¢Cudl es la situacion actual de la empresa? La empresa Grupati S.A. se encuentra perdida
sin un rubro donde dirigirse y sin una planeacion estratégica como llegar a sus metas. Por
es0 se necesita una planeacion de una administracion estratégica para volver a sacar esta

empresa a flote.
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JUSTIFICACION

Toda empresa disefia planes estratégicos para el logro de sus objetivosy metas
planteadas, esto planes pueden ser a corto, mediano y largo plazo, segin la amplitud y
magnitud de la empresa. Es decir, su tamafio, 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 lideres no son reconocidos como modelos capaces de adaptarse con
facilidad durante este periodo, entonces nuestra empresas tampoco se adaptaran, porque

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

“Los estrategas ayudan a una empresa a recabar, organizar y analizar informacion.
Vigilan la industria y las tendencias competitivas, desarrollan el analisis de escenarios y los
modelos para el prondstico, evaltan el desempefio de la direccion y de las divisiones,
detectan nuevas oportunidades de mercado, identifican las amenazas para la empresa y

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

Un motivo de ejecucion del proyecto es la afinidad que poder desarrollar el
conocimiento académico de poder generar una planeacion estratégica en una empresa real,
y poder ayudar e los trabajadores en tener una empresa mas 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 planeacion
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 TEORICO

CAPITULO I.- PLANEACION ESTRATEGICA

1.1.- Diferentes modelos de planeacion estratégica

1.1.1 Definicion

La planeacidn, es la primera fase del proceso administrativo, tiene como finalidad la
determinacion del curso concreto de las acciones que habran de efectuarse en una actividad;
lo cual involucra, entre otros aspectos, la fijacion y seleccion de diversas alternativas, la
determinacion de las normas y politicas que las orientaran, 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 compaiiia es el plan de accién de la administracion para operar el
negocio y dirigir sus operaciones. La elaboracion de una estrategia representa el
compromiso administrativo con un conjunto particular de medidas para hacer crecer la
organizacion, atraer y satisfacer a los clientes, competir con éxito, dirigir operaciones y
mejorar su desempefio financiero y de mercado. Asi, la estrategia de una compafiia se trata
del cémo. Al elegir una estrategia, la administracion expresa en realidad: “entre las
diversidades formas comerciales de conducir y competir que teni9amos a nuestra
disposicion, decidimos esta combinacion particular de planteamientos competitivos y
operativos para llevar a la empresa en la direccién deseada, fortalecer su posicién en el
mercado y su competitividad, y mejorar su desempeiio”.(Thompson, Strickland Ill, &
Gamble, 2008)

De acuerdo a lo anterior podemos definir la Planeacion Estratégica como: el conjunto
de acciones que en el presente hacen los directivos de una organizacion, encaminadas al
logro de resultados a futuro, que le permitiran 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 organizacion en el corto, mediano y largo
plazo.(Godet, 1997)

La esencia de la planeacion estratégica consiste en la identificacion sistematica 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 Direccion estratégica

El proceso de direccion 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 direccion estratégica. Este modelo no garantiza el
éxito, pero si representa un tratamiento claro y préactico para la formulacion, implantacién y

evaluacion de estrategias.

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

4
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h

La identificacion de la vision, misidn, objetivos y estrategias existen de una empresa
es el punto de partida logico de la direccidn estratégica porque la situacion actual de una
empresa podria excluir cierta estrategias e incluso dictar un curso particular de accion. Toda

empresa posee una Vvision, una mision, objetivos y estrategias, aun cuando estos elementos
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no se hayan disefiado, escrito o comunicado de manera consciente. Para saber hacia donde
se dirige una empresa es necesario conocer donde ha estado.

La planeacion estratégica es un proceso complejo que lleva a una empresa hacia un
territorio inexplorado. No ofrece una prescripcion 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 planeacion estratégica son:

e Usar la planeacion estratégica para obtener el control sobre las decisiones y los
recursos.

e Llevar a cabo la planeacion estratégica sélo para lograr la acreditacion o los
requisitos de las regulaciones.

e Moverse apresuradamente del establecimiento de la mision a la formulacion de la
estrategia.

e No comunicar el plan a los empleados, los cuales contindan trabajando sin tener
conocimiento de éste.

e Los gerentes de alto nivel toman muchas decisiones intuitivas que entran en
conflicto con el plan formal.

e Los gerentes de alto nivel no apoyan en forma activa el proceso de planeacion
estratégica.

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

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

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

e No crear un ambiente de colaboracion que apoye el cambio.

e Considerar que la planeacion es innecesaria 0 poco importante. Estar tan absortos en
los problemas del momento que la planeacion llevada a cabo es insuficiente o nula.

e Ser tan formales en la planeacion que la flexibilidad y la creatividad se pierdan.
(David, 2003)
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1.1.3.-Modelo de la organizacion industrial

Desde los afios sesentas hasta los ochenta, se penso que el ambiente externo era el
determinante béasico de las estrategias que escogian las empresas para tener éxito. El
modelo de la organizacién industrial (O/1) para obtener utilidades superiores al promedio
explica la influencia dominante que el entorno externo ejerce en los actos estratégicos de
una empresa. EI modelo sostiene que la industria que hay elegido la empresa para competir
tendra mas influencia en su desemperfio que otras decisiones que los administradores toman.
Presuntamente, el desempefio de la empresa esta determinado, sobre todo, por una serie de
elementos propios de la industria, entre ellos las economias de escala, las barreras para
ingresar al mercado, la diversificacion, la diferenciacion del producto y el grado de

concentracion de empresas dentro de esta industria.

Figura 2.- Modelo de la O/I para lograr utilidades superiores al promedio. Fuente: Michael Hitt Pg. 42
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1.- Estudiar el entonro
externo, en especial el
de laindustria.

2.- Detectar una
industria con mucho
potencial para producir
utilidades superiores
al promedio.

3.- Identificar la
estrategia que
requiere laindustria
atractiva apra generar
utilidades superiores
al promedio.

4.- Desarrollaro
adquirir Iso activos y
las habilidades
necesarias para aplicar
la estrategia.

5.- Usar las fortalezas
de laempresa (los
activosy las
habilidades
desarrolladas o
adquiridas) para
aplicar la estrategia.

El entorno Externo

- El entorno general

- El entornode la industria

-El entorno de la competencia

{

Unaindustria atractiva

- Unaindustria que tenga caracteristicas
estructurales que prometan utilidades
superiores al promedio.

y

Formularla estrategia
- Elegir una estrategiavinculada con las
utilidaes superiores al promedio enuna
determinadaindustria.

|

Activosy habilidades
- Los activos y las habilidades necesarios
paraaplicar la estrategia escogida.

|

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

!

Rendimientos superiores
- Obtener utilidades superiores al
promedio.

El modelo de la O/I, fundado en la economia, parte de cuatro supuestos basicos. 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,
0 dentro de uno de sus segmentos, controlan recursos estratégicos de similar importancia y

persiguen estrategias semejantes en razon de esos recursos. El tercer supuesto del modelo
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de la O/l 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 durardn mucho. En cuarto, supone que las personas que toman las
decisiones en la organizacion rotan y que estan interesadas en actuar en pro de los mejores
intereses de la empresa, como demuestran sus comportamientos para aumentar las
utilidades al méximo. El modelo de la O/1 permite a las empresas encontrar la industria mas
atractiva para competir. Como supone que casi todas las compafiias cuentan con recursos
estratégicos de similar importancia, que se mueven entre ellas, las compafiias s6lo podran
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 caracteristicas 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 relacion con el costo del
capital) esta en funcion de la interaccion de las cinco fuerzas, a saber: los proveedores, los
compradores, las empresas rivales que compiten en la industria, los sustitutos del producto
y las compafiias 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 posicién que pueda defender ante la competencia, dadas las
caracteristicas estructurales del sector en el que pretende ingresar. EI modelo sugiere que,
por lo general, las empresas pueden obtener utilidades superiores al promedio si fabrican
productos estandar o si brindan servicios estandar a costo mas 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 sefiala que las empresas logran utilidades
superiores al promedio cuando implantan la estrategia que imponen las caracteristicas del

entorno general, industrial y de los competidores. Las compafias que desarrollan o

ING. ALEXANDRE GIOPPO BLAUTH Pagina

20



adquieren las habilidades necesarias para aplicar las estrategias que requieren el entorno
externo probablemente serdn exitosas, mientras que las que no lo hagan seguramente
fracasaran. Por ello, el modelo sostiene que, basicamente, las caracteristicas externas

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

Los resultados de una investigacion 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 investigacion también arrojé que 36% de la variacion de la rentabilidad es
atribuible a las caracteristicas y a los actos de la empresa. Ademas, sugieren que tanto el
entorno de la empresa como sus caracteristicas interviene para determinar el grado
especifico de su rentabilidad. Por lo tanto, es probable que exista una relacién reciproca
entre el entorno de la empresa y su estrategia, la cual afecta su desempefio. Como implica la
investigacion, el éxito en la competencia exige a la empresa construir un conjunto exclusivo

de recursos y capacidades, con base en la dindmica 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/0, 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 utilizacién. Por lo
tanto, los ejecutivos deben integrar los dos modelos para desarrollar la estrategia mas
efectiva.(Hitt, 2004)

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

Promedio

Este modelo supone que cada organizacion es un conjunto de recursos y capacidades
singulares que sienta las bases para su estrategia y es la fuente primaria de sus ganancias.
Ademas, sefiala que las capacidades evolucionan y que la empresa las debe administrar en
forma dinamica para poder lograr utilidades superiores al promedio. Segun el modelo, las
diferencias que se presentan en el desempefio de las empresas con el transcurso del tiempo

obedecen, primordialmente, a sus recursos y capacidades particulares, y no a las
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caracteristicas 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. Ademas, 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
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fuerzas y debilidades
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permiten estas
capacidades que la
empresa haga algo
mejor que sus
competidores?

3.- Establecer cudl es el
potencial de los
recursos y las
capacidades de la
empresa, en términos
de unaventaja
competitiva.

4.- Encontrar una
industria atractiva.

5.- Escoger la
estrategia que permita
aunaempresa usar
muy bien sus recursos
y capacidades, con
relacion alas
oportunidades del
entorno externo.
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Los recursos son los insumos que intervienen en el proceso de produccién de una
empresa. En términos generales, podemos clasificar los dentro de tres categorias: fisicos,

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

Los recursos individuales no producen una ventaja competitiva. En general, éstas se
logran mediante la combinacion y la integracién de conjuntos de recursos. Una capacidad
es la aptitud que un conjunto de recursos tiene para desempefiar 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 sera mas dificil 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 problematico 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 acumulacion de los recursos necesarios para
aplicar la estrategia que hayan dictado las condiciones y limitaciones del entorno externo
(modelo de la O/l), 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 relacion 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 sélo los poseen unos cuantos o ningun competidor,
actual o potencial. Son caros de imitar cuando, dado su costo, otras empresas no los pueden
obtener o estan en desventaja para obtenerlos, en comparacion 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 compafiia desarrolla, nutre y aplica las
competencias centrales en toda su estructura, que muchas veces estan relacionadas con las
habilidades funcionales de la empresa, éstas pueden dar por resultado la competitividad
estratégica.(Hitt, 2004)

1.1.5. Beneficios de la direccidn estratégica

La direccion estratégica permite a una empresa ser mas 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 sélo responder), ejerciendo control en su propio destino. Los
propietarios de empresas pequefias directores generales, presidentes y gerentes de muchas
empresas lucrativas y no lucrativas han reconocido los beneficios de la direccién

estratégica.

Desde siempre, el principal beneficio de la direccion estratégica ha sido ayudar a las
empresas a plantear mejores estrategias por medio del uso de un abordaje mas sistematico,
I6gico y racional a la eleccion de la estrategia. Esto sigue siendo un beneficio importante de
la direccion estratégica, pero los estudios de investigacion indican ahora que el proceso,
mas que la decision o el documento, es la contribucion mas importante de la direccion
estratégica. La comunicacion es una clave para la direccion estratégica exitosa. A través de
la participacion en el proceso, los gerentes y empleados se comprometen a apoyar a la
empresa. El didlogo y la participacion 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 direccién
estratégica eficaz. Esperamos que cada segmento de la empresa informe a todos los
empleados sobre los objetivos, la direccion, el progreso hacia el logro de objetivos de la

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

La forma en que la direccion estratégica se lleva a cabo es muy importante. Un
objetivo principal del proceso es lograr la comprensién y el compromiso de todos los
gerentes y empleados. La comprensién quiza sea el beneficio mas importante de la

direccion 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 vinculos entre su propia compensacion y el rendimiento de la
empresa. Los gerentes y empleados su vuelven sorprendentemente creativos e innovadores
cuando entienden y apoyan la mision, los objetivos y las estrategias de la empresa. Un gran
beneficio de la direccidn 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, animandolos y recompensandolos por participar en la toma de

decisiones y ejecutando la iniciativa y la imaginacion.

Un numero cada vez mayor de empresas estd descentralizando el proceso de
direccidn estratégica y reconoce que la planeacion debe incluir a los gerentes y empleados
de niveles inferiores. La planeacion descentralizada efectuada por los gerentes de linea esta
reemplazando al concepto de planeacion por medio de un equipo centralizado. El proceso
es una actividad de aprendizaje, ayuda, educacién y apoyo, no simplemente una actividad
de reestructuracion en el papel entre los ejecutivos de alto nivel. El dialogo en la direccion
estratégica es mas importante que un documento de direccidn estratégica bien estructurado.
Lo peor que los estrategas pueden hacer es elaborar planes estratégicos por si mismos y
presentarlos después a los gerentes de operaciones para que los ejecuten, pues a través de la
participacion en el proceso, los gerentes de linea 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 formulacion, implantacion y evaluacion de la
estrategia. La participacion es una clave para obtener el compromiso de realizar los

cambios necesarios.

Un namero creciente de empresas e instituciones usa la direccion estratégica para
tomar decisiones eficaces, aunque ésta no es una garantia 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 investigacion indica que las empresas que aplican los conceptos de direccion
estratégica son mas rentables y exitosas que aquellas que no los utilizan. Las empresas que
usan los conceptos de direccidn estratégica muestran una mejoria significativa en las
ventas, la rentabilidad y la productividad en comparacion con las empresas que no llevan a
cabo actividades de planeacion sistematica. Las empresas de alto rendimiento acostumbran
realizan de manera sistematica una planeacion con la finalidad de estar preparadas en casa
de que ocurran fluctuaciones futuras en sus ambientes externo e interno. Las empresas con
sistemas de planeacion que méas se asemejan a la teoria de la direccién estratégica muestran
comunmente un mayor rendimiento financiero a largo plazo en relacién al promedio de su

industria.

Las empresas de alto rendimiento parecen tomar decisiones que se apoyan mas en la
informacion, anticipandose bien a las consecuencias con frecuencia en actividades que
tienen una vision limitada y que no proporcionan un prondstico adecuado de las
condiciones futuras. Los estrategas de empresa de bajo rendimiento se preocupan a menudo
en la solucion 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 economia pobre, el cambio tecnolégico o la

competencia extranjera.

1.1.5.2 Beneficios no financieros

Ademas de ayudar a las empresas a evitar el fracaso financiero, la direccion
estrategica ofrece otros beneficios tangibles, como un mayor discernimiento de las
amenazas externas, una mayor comprension de las estrategias de los competidores, un
incremento de la productividad de los empleados, una menor resistencia al cambio y una
comprension mas clara de las relaciones entre el desempefio y la recompensa. La direccion
estratéegica mejora las capacidades de prevencion de problemas de las empresas porque

promueve la interaccién entre gerentes en todos los niveles de division y funcionales. Las

ING. ALEXANDRE GIOPPO BLAUTH Pagina

26



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 interaccion.

Ademéas de conferir poder a los gerentes y empleados, la direccidon estratégica
establece el orden y la disciplina en una empresa que, de otra manera, caminaria de manera
vacilante; representa el inicio de un sistema de direccion eficiente y eficaz. La direccion
estratégica renueva la confianza en la estrategia de negocios actual o sefiala la necesidad de
tomar acciones correctivas. El proceso de direccion 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 mas que como una

amenaza.
Greenley declaré que la direccion estratégica ofrece los siguientes beneficios:

1. Permite la identificacion, el establecimiento de prioridades y la explotacion de
las oportunidades.

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

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

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

5. Permite que las decisiones importantes apoyen mejor los objetivos
establecidos.

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

7. Ayuda a dedicar menos recursos y tiempo a la correccion de decisiones
equivocadas o relacionadas con éstas.

8. Crea una estructura para la comunicacion 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 direccion de una

empresa.

Para el estudio de este caso practico se utilizard la planeacién estrategia de Fred
David, por el motivo de ser una metodologia que abarca la vision, la mision, los objetivos y
las estrategias de la empresa, aun cuando estos elementos no se hayan disefiado, escrito o
comunicado de manera consciente, y asi se puede saber hacia dénde se dirige una empresa,

y que es necesario conocer donde ha estado.

Tabla 1.- Tabla de comparacion Fuente: Elaboracién Propia
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Modelo de El modelo de la
Formato para un plan . Un nuevo modelo de . ..
. . planeacién .. L. administracion
Basico. . planeacion estratégica . .
estrategica estratégica
Henry Mintzberg, James . Leonardo D. Goodstein,
N . Koontz, Weihrich, . .
Brian Quinn y John Cannice (2008) Timothy M. NolanyJ. | Fred R. David (2008)
Voyer (1998) William Pfeiffer (1991)
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vision y mision
- Definiciéon del Analisis de la Formulacién de la Realizar auditoria
negocio industria misién externa
Objetico a largo . Disefio de |la estrategia |Realizar auditoria
b) Perfil de la empresa . .
plazo del negocio interna
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Revision del L, Auditoria del Establecer objetivos a
2.- ) y vision de los N
ambiente externo ) . desempeiio largo plazo
ejecutivos
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Ambiente . (prop )
. . objetivos . Generar, evaluary
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intencion estrategias
de Porter) , .
estratégica
Macro ambiente
(factores politicos, . |
.. Ambiente externo . ) Establecer politicas y
b)|lecnondémicos, Planes de contingencias .
] presente y futuro objetivos anuales
socioculturales y
tecnoldgicos)
Evaluacién de Desarrollo de
c)|oportunidades 'y estrategias Implementacién Asignar recursos
amenazas alternativas
Evaluacién
Revision del L, Y Mediry evaluar
3.- ] eleccién de
ambiente Interno . resultados
estrategias
-~ Pruebas de
Analisis de la .
congruencia
a)|cadadena de g . Y
planeaciéon de
valores . .
contingencias
Planeacion a
mediano y corto
plazos,
b)[Andlisis financiero |implementacién a
través de organizar,
asignar personal,
dirigir y controlar
Evaluacién de
c)|fuerzasy
debilidades
Definicion de
4.- |estrategias
empresariales
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A continuacion se presenta una breve explicacion de cada uno de los modelos:

Formato para un plan basico de Henry Mintzberg, James Brian Quinn y John Voyer
(1997). Este es un modelo simple que representa una combinacion del material original y
los lineamientos de un libro sobre la planificacion ya que se compone de 5 pasos para la
aplicacion de su planeacion y como su nombre lo indica es un plan basico el cual se puede

[levar acabo muy facilmente en cualquier tipo de empresa.

Modelo de planeacion estratégica de Koontz, Weihrich, Cannice (2008). Este modelo
es uno de los mas completos ya que abarca desde los insumos a la organizacion pasando
por el andlisis de la industria, asi como el andlisis 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 evaluacion y eleccién de estrategias y
finaliza con la implementacion a través de organizar, asignar personal, dirigir y controlar,

su aplicacion seria muy util en una empresa mediana y grande.

Un nuevo modelo de Planeacion Estratégica de Leonard D. Goodstein, Timothy M.
Nolan y J. William Pfeiffer (1991). Este modelo es especialmente util para organizaciones
de mediana y pequefia magnitud, y es igual de eficaz para entidades gubernamentales y
organizaciones sin animo de lucro como para empresas y organizaciones industriales, al
utilizarlo para la planeacion estratégica se proporcionara una nueva direccion y energia a la

organizacion.

El modelo de la Administracién Estratégica de Fred R. David (2008). Para Fred R.
David, cada organizacidén posee una vision, mision, objetivos y estrategia particulares, aun
a pesar de que los elementos que lo componen no se hayan disefiado, redactados o
comunicados de manera consciente. Para saber hacia donde se dirige la organizacion hay
que tener conocimiento de donde se ha estado antes. Como se explica al principio de este
capitulo. El Gnico autor en que se determinan la asignacién de recursos es Fred David, y es

por este motivo que estaremos utilizando e él para basar este caso practico.
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El proceso de la administracion estratégica es dinamico 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 Mision, Vision & Objetivos

1.2.1.-Mision

La declaracion de la mision, una declaracion duradera sobre el propdsito que
distingue a una empresa de otro similar, es la declaracion de la “razon de ser” de una
empresa y esto nos responde a la pregunta “;Cudl es nuestro negocio?” Una declaracion de

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

Una declaracion de la mision, denominada en ocasiones una declaracion del credo,
una declaracion del propoésito, una declaracion de la filosofia, una declaracion de creencias,
una declaracion de principios de negocios o una declaracion que “define nuestros negocios”
revela lo que una empresa desea ser y a quién quiere servir. Todas las empresas tienen una
razon de ser, aun si los estrategas no han planteado de modo consciente esta razon por

escrito.

Algunos estrategas dedican la mayor parte del dia a resolver asuntos administrativos
y téacticos y los que se apresuran a establecer objetivos e implantar estrategias pasan por
alto, a menudo, el planteamiento de una declaracion de la vision y la mision. Este problema
es frecuente incluso en las grandes empresas. Muchas corporaciones de Estados Unidos no
han elaborado todavia una declaracion formal de la vision o la mision, aunque la mayoria
cuenta con declaraciones formales de la mision. Un nimero cada vez mayor de empresas

elabora estas declaraciones.

1.2.2. Vision contra mision

Muchas empresas elaboran una declaracion tanto de la mision como de la vision.

Mientras que la declaracion de la mision responde a la pregunta “;cudl es nuestro
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negocio?”, la declaracion de la vision lo hace a “;qué queremos llegar a ser?” Muchas

empresas poseen una declaracion tanto de la misién como de la vision.

Se argumenta que las utilidades, no la mision ni la vision, son el motivador principal
de la empresa; no obstante, las utilidades por si 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 percepcion es inquietante y no grata para la gerencia, indica con claridad que tanto las

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

Cuando los empleados y los gerentes definen o crean juntos las declaraciones de la
vision y la mision 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 visién compartida crea una comunidad de intereses que impulsa a los trabajadores fuera
de la monotonia del trabajo diario y los coloca en un mundo nuevo de oportunidades y
retos.

1.2.3. Proceso para desarrollar una declaracion de la mision

Como indica el modelo de direccidn estratégica, se requiere una declaracion definida
de la mision antes de formular e implantar alternativas de estrategias, EI proceso de
elaboracion de la declaracion de la mision debe permitir la participacion de tantos gerentes
como sea posible, ya que las personas se comprometen con una empresa a través de la

participacion.

Un método utilizado con frecuencia para elaborar una declaracion de la mision es
seleccionar en primer lugar varios articulos sobre declaraciones de la misién, pedir a los
gerentes que los lean con informacion previa y solicitarles después que preparen una
declaracion de la mision para la empresa. Entonces, un comité de gerentes de alto nivel
debe integrar estas declaraciones en un solo documento y distribuir esta declaracion de la
mision inicial a todos los gerentes. A continuacion 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 formulacion, implantacion y
evaluacion de la estrategia, dependiendo del grado de participacion de éstos en el
documento final de la declaracion de la mision. Asi, el proceso de elaboracion de una
declaracion de la mision, Asi, el proceso de elaboracion de una declaracion de la mision
representa una gran oportunidad para que los estrategas obtengan el apoyo necesario de
todos los gerentes de la empresa.

Durante el proceso de elaboracién de una declaracion de la mision, algunas empresas
utilizan grupos de debate integrados por gerentes para elaborar y modificar la declaracion
de la mision. 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 mision 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 misién 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

declaracion de la mision y la manera como se elaboré.

Un articulo de Campbell y Yeung destaca que el proceso de elaborar una declaracién
de la mision debe crear un “vinculo emocional” y un “sentido de mision” entre la empresa y
sus empleados. EI compromiso con la estrategia de una empresa y el acuerdo intelectual
sobre las estrategias que se seguiran no se traducen necesariamente en un vinculo
emocional; por lo tanto, las estrategias que se han formulado podrian no implantarse. Estos
investigadores afirman que un vinculo emocional se establece cuando un individuo se
identifica personalmente con los valores subyacentes y el comportamiento de una empresa,
convirtiendo asi el acuerdo intelectual y el compromiso con la estrategia en un sentido de
mision. Campbell y Yeng hacen también una diferencia entre los términos visién y mision,
al declara que la vision es “la condicion posible y deseable de una empresa en el futuro”,
que incluye metas especificas, mientras que la mision se relaciona mas con el

comportamiento en el presente.
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1.2.4. Importancia de las declaraciones de la vision y la mision

La importancia de las declaraciones de la visién y la mision en la direccion
estratégica eficaz esta bien documentada en la literatura, aunque los resultados de
investigacion son confusos. King y Clelanda recomiendan que las empresas elaboren con

esmero una declaracion de la mision por escrito para:

Garantizar la unanimidad del proposito dentro de la empresa.
Proporcionar una base, 0 norma, para distribuir los recursos de la empresa.

Establecer un caracter general o ambiente corporativo.

> w n e

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

propdsito y la direccion de la empresa, asi como para disuadir a los que no se

identifican con ellos de participar ain mas en la actividad de la empresa.

5. Facilitar la traduccion de objetivos en una estructura laboral que incluya la
asignacion de tarea a los elementos responsable dentro de la empresa.

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

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

y controlar.

1.2.5. Componentes de una declaracion de la misién

Las declaraciones de la mision varian en extension, contenido, formato y
especificidad. La mayoria de los estudiantes y académicos de direccion estratégica
consideran que una declaracion eficaz presenta nueve caracteristicas o componentes. Puesto
que una declaracién de la misidén es con frecuencia la parte mas visible y publica del
proceso de direccion estratégica, es importante que incluya todos los componentes basicos

que se presentan a continuacion

1. Cliente: ¢quién son los clientes de la empresa?
2. Productos o servicios: ¢cudales son los principales productos o servicios de la
empresa?

3. Mercado: geograficamente, ¢donde compite la empresa?
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Tecnologia: ¢esta la empresa actualizada en el aspecto tecnoldgico?

Interés en la supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad: ¢esta la empresa
comprometida con el crecimiento y la solidez financiera?

Filosofia: ¢cuales son las creencias, los valores, las aspiraciones y las
prioridades éticas de la empresa?

Concepto propio: ¢cuél es la capacidad distintiva o la mayor ventaja
competitiva de la empresa?

Preocupacion por la imagen publica: ¢es la empresa sensible a las inquietudes
sociales, comunitarias y ambientales?

Interés en los empleados: ¢son los empleados un activo valioso de la empresa?

1.3.-Evaluacion Externa

El prop6sito de una auditoria externa es crear una lista definida de las oportunidades

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

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

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

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

factores de manera tanto ofensiva como defensiva, por medio de la formulacion 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 categorias principales:

S
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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 segmentacion del mercado, los tipos de
servicios que se ofrecen y la eleccion de las empresas que se adquiriran o venderan. Las
fuerzas externas afectan de manera directa tanto a los proveedores como a los
distribuidores. La identificacion y evaluacion de las oportunidades y amenazas externas
permiten a las empresas elaborar una mision definida, disefiar estrategias para lograr

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

1.3.1. El proceso de realizar una auditoria externa

El proceso de llevar a cabo una auditoria externa debe incluir a tanto gerentes y
empleados como sea posible. La participacion en el proceso de direccion estratégica
conduce a la comprension y al compromiso de parte del personal de la empresa. Las
personas aprecian la oportunidad de contribuir con ideas y obtener una mejor comprension

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

Para realizar una auditoria externa, una empresa debe recabar primero informacion
pertinente sobre las tendencias econémicas, sociales, culturales, demograficas, ambientales,
politicas, gubernamentales, legales y tecnologicas que le permita inferir las
competitividades actuales. Al personal se le podria encomendar que examinara varias
fuentes de informacién, como revistas especiales y de negocios, asi como periédicos. Estos
empleados podrian entregar informes de deteccidén periddicos a un comité de gerentes
encargados de llevar a cabo una auditoria externa. Este abordaje proporciona un flujo
continuo de informacion estratégica oportuna y permite la participacion de muchos
empleados en el proceso de auditoria externa. El internet ofrece otra fuente para recabar
informacion estratégica al igual que lo hacen las bibliotecas corporativas y universidades.
Los proveedores, distribuidores, vendedores, clientes y competidores representan otras

fuentes de informacion vital.
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Una vez que se recaba la informacion, se debe asimilar y evaluar. Se requiere una
reunion o una serie de reuniones de gerentes para identificar, en forma conjunta, las
oportunidades y las amenazas mas importantes que enfrenta la empresa. Estos factores
externos clave se deben anotar en forma de listado en un rotafolio o pizarron. Asi 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
mas importante a la menos importante. Estos factores externos clave varian con el paso del
tiempo y por industria. Las relaciones con los proveedores o distribuidores constituyen a

menudo un factor de éxito critico.
Freund destaco que estos factores externos clave deben ser:

Importantes para lograr objetivos a largo plazo y anuales
Medibles
Aplicables a todas las empresas competidoras

H w0 D E

Jerarquicos en el sentido de que algunos guardarén relacion con la empresa en

general y otros se centraran mas en areas funcionales o de division.

Una lista final de los factores externos mas importantes se debera comunicar y
distribuir en toda la empresa; tanto las oportunidades como las amenazas representan

factores externos clave.

1.3.1.1. Fuerzas econdmicas

Conforme las economias domésticas y globales se recuperan lentamente de la
recesion, la confianza de los consumidores y el ingreso disponible se encuentran en su nivel
mas bajo en una década, mientras que el desempleo y la deuda de los consumidores estan

en su nivel mas alto en el mismo periodo.

Los factores economicos ejercen un impacto directo en el atractivo potencial de
diversas estrategias; por ejemplo, cuando las tasas de interés aumentan, los fondos

requeridos para la expansion de capital se vuelven mas costosos o no estan disponibles.
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Ademas, 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, demogréaficas y ambientales

Los cambios sociales, culturales, demograficos 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, demograficas y ambientales
impresionan y desafian a empresas grandes y pequefias, lucrativas y no lucrativas de todas

las industrias.

1.3.1.3. Fuerzas politicas gubernamentales v legales

Los gobiernos federales, locales y extranjeros son los principales reguladores,
liberalizadores, subsidiarios, patrones y clientes de las empresas; por lo tanto, los factores
politicos, gubernamentales y legales representan oportunidades o amenazas clave para las

empresas tanto grandes como pequenas.

1.3.1.4. Fuerzas tecnoldgicas

Los cambios y descubrimientos tecnolégicos revolucionarios producen un fuerte
impacto en las empresas. Los adelantos en la superconductividad por si solo, que aumentan
el poder de los productos eléctricos por medio de la disminucion de la resistencia a la
electricidad, revolucionan las operaciones de negocios, sobre todo en las industrias de la
transportacion, los servicios publicos, la atencion médica, la energia eléctrica y las

computadoras.

El internet actia como motor econdmico nacional e incluso global que estimula la
productividad, factor importante en la capacidad de un pais para mejorar sus condiciones de

vida.

Las fuerzas tecnoldgicas representan oportunidades y amenazas importantes que se
deben tomar en cuenta al formular las estrategias. Los adelantos tecnoldgicos afectan en

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

competitiva de las empresas.

1.3.1.5. Fuerzas competitivas

Una parte fundamental de la auditoria externa es identificar a las empresas rivales y
determinar sus fortalezas, debilidades, capacidades, oportunidades, amenazas, objetivos y

estrategias.

La recoleccion y evaluacion de informacion sobre los competidores es béasica para la
formulacion de la estrategia con éxito. La identificacion de los competidores principales no
siempre es facil ya que muchas empresas tienen divisiones que compiten en distintas
industrias. La mayoria de las empresas con mdaltiples divisiones generalmente no
proporcionan informacion sobre las ventas y utilidades de sus divisiones para razones

competitivas.

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

Una matriz de evaluacién del factor externo (EFE) permite a los estrategas resumir y
evaluar la informacion econdmica, social, cultural, demografica, ambiental, politica,

gubernamental, legal, tecnoldgica y competitiva.

Tabla.- 2 Matriz de evaluacion del factor externo. Fuente: Fred R. David Pg. 75
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Factores externos clave Valor Clasificacion | Valor Ponderado
Oportunidades
1.-

1.-

TOTAL 1.00

La matriz EFE se desarrolla en cinco pasos:

1. Elabore una lista de los factores externos que se identificaron en el proceso de
auditoria 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 mas especifico posible, usando
porcentaje, indices y cifras comparativas.

2. Asigne a cada factor un valor que varie 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 mas 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 clasificacion de uno a cuatro a cada factor externo clave para indicar
con cuanta eficacia responden las estrategias actuales de la empresa a dicho factor,
donde cuatro corresponde a la respuesta es excelente, tres a la respuesta estad por

arriba del promedio, dos a la respuesta es de nivel promedio y uno a la respuesta es
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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 clasificacion 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 nimero de oportunidades y amenazas clave incluidas en una matriz
EFE, el valor ponderado mas alto posible para una empresa es de 4.0 y el mas 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 minimo 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, asi como sus fortalezas y debilidades especificas en relacion con la posicion
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 mas
amplios, pues no incluyen datos especificos 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 analisis comparativo proporciona informacion estratégica

interna importante.

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

Factores Importantes
para el Exito Valor Clasificacion | Puntaje
Total 1.00

La tabla 3 ofrece una matriz de perfil competitivo, ademas de los factores importantes
para el éxito que muestra la tabla 3. Este analisis incluye a menudo otros factores como la
amplitud de la linea de productos, la eficacia de la distribuciéon de ventas, las ventajas de
marca o patente registradas, la ubicacion de las instalaciones, la capacidad y la eficiencia de
produccion, la experiencia, las relaciones sindicales, los adelantos tecnoldgicos y la

habilidad en el comercio electrénico.

1.4.-Evaluacion Interna

1.4.1. La naturaleza de una auditoria interna

Todas las empresas poseen fortalezas y debilidades en las areas funcionales de
negocios. Ninguna empresa es igual de fuerte o débil en todas las areas. Las fortalezas y las
debilidades internas, junto con las oportunidades y las amenazas externas y una declaracién
de la misién definida, proporcionan una base para establecer objetivos y estrategias con la

intencion de aprovechar las fortalezas internas y superar las debilidades

1.4.2. Fuerzas internas clave

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

empresas, como hospitales, universidades y oficinas gubernamentales.
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Las fortalezas de una empresa, que otros competidores no pueden imitar, se
denominan capacidades distintivas. La creacion de ventajas competitivas implica el

aprovechamiento de las capacidades distintivas.

1.4.3. El proceso de realizar una auditoria interna

El proceso de realizar una auditoria interna es muy semejante al proceso de llevar a
cabo una auditoria externa. Los gerentes y empleados que representan todas las areas de la
organizacion necesitan participar en la determinacion de las fortalezas y las debilidades de
la empresa. La auditoria interna requiere la recoleccion y la asimilacion de informacion
sobre las operaciones de direccion, mercadotecnia, finanzas y contabilidad, produccion y
operaciones, investigacion y desarrollo (lyD) y sistemas de informacién de la gerencia de la
empresa. Los factores clave deben clasificar de tal manera que las fortalezas y las

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

En comparacion con la auditoria externa, el proceso de llevar a cabo una auditoria
interna ofrece mas oportunidades a los participantes para entender la forma en que sus
trabajos, departamentos y divisiones se acoplan a la empresa en conjunto. Este es un gran
beneficio porque los gerentes y empleados se desempefian mejor cuando comprenden coémo
sus trabajos afectan otras areas y actividades de la empresa. En las empresas donde no se
aplica la direccion estratégica, los gerentes de mercadotecnia, finanzas y manufactura no se
relacionan entre si de manera significativa. Asi, la realizacion de una auditoria interna es un
medio o foro excelente para mejorar el proceso de comunicacién en la empresa.

Comunicacion podria ser la palabra mas importante en la gerencia.

Para llevar a cabo una auditoria interna se requiere recoleccién, asimilacion y
evaluacion de la informacidn 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 direccion estratégica es un proceso interactivo que requiere la coordinacion eficaz

entre los gerentes de direccién, mercadotecnia, finanzas y contabilidad, produccion y
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operaciones, lyD vy sistemas de informacién de la gerencia. Aunque los estrategas
supervisan el proceso de direccidn estratégica, para lograr el éxito se requiere que los
gerentes y empleados de todas las areas funcionales de la empresa trabajen juntos para
proporcionar informacion e idear. Una clave para el éxito de la empresa es la coordinacion
y la comprension eficaz entre los gerentes de todas las areas funcionales del negocio. Los
gerentes de los diversos departamentos y divisiones de la empresa, a través de su
participacion en la realizacion de una auditoria interna, logran entender la naturaleza y el
efecto que producen sus decisiones en otras areas funcionales de la empresa. El
conocimiento de estas relaciones es basico para establecer objetivos y estrategias con
eficacia.

La dificultad para reconocer y comprender las relaciones entre las areas funcionales
de la empresa es perjudicial para la direccion estratégica y el nimero de las relaciones que
se deben manejar aumentan en forma considerable con el tamafo, la diversidad, la
dispersion geogréfica y el numero 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 funcion a expensas de otras.

El andlisis de las razones financieras ejemplifica la complejidad de las relaciones
entre las areas funcionales de la empresa. Una disminucién del rendimiento sobre la
inversion o de la proporcion del margen de utilidades podria ser el resultado de una funcion
de mercadotecnia ineficaz, politicas de direccion deficientes, errores en la lyD o un sistema
de informacion de la gerencia insuficiente. La eficacia de las actividades de formulacion,
implantacion y evaluacién de la estrategia dependen de una comprension clara de la manera
en que las principales funciones del negocio se afectan entre si. Para que las estrategias
tengan éxito, se requiere un esfuerzo coordinado entre todas las areas funcionales de

negocios.

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

Un paso que constituye en resumen en la conduccion de una auditoria interna de la

direccion estratégica es la elaboracion de una matriz de evaluacion del factor interno (EFI).
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Esta herramienta para la formulacion de la estrategia resumen y evalua las fortalezas y las
debilidades principales en las areas funcionales de una empresa, al igual que proporciona
una base para identificar y evaluar las relaciones entre estas areas. Se requieren juicios
intuitivos para elaborar una matriz EFI, asi que no se debe interpretar con la apariencia de
un método cientifico y que ésta es una técnica infalible. Una compresion detallada de los
factores incluidos es mas importante que los valores absolutos. Una matriz EFI se elabora

en cinco pasos:

1. Enumere los factores internos clave identificados en el proceso de auditoria 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 mas especifico posible, usando porcentajes, indices 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 mas altos. La sumatoria de todos los valores debe ser igual a 1.0.

3. Asigne una clasificacion de uno a cuatro a cada factor para indicar si dicho factor
representa una debilidad mayor (clasificacion de uno), una debilidad menor
(clasificacion de cuatro). Observe que las fortalezas deben recibir una clasificacion
de cuatro o tres y las debilidades deben recibir una clasificacién 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 clasificacion 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 cuantos factores estén incluidos en una matriz EFI, el puntaje de valor

total varia 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 posicion interna sélida. Al igual que la matriz EFE, una matriz
EFI debe incluir de diez a 20 factores clave. EI numero de factores no produce ningun

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

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

Factores Internos clave Valor [Clasificacién|Valor Ponderado
Fortalezas Internas

© PNV A WN R

10.-
Debilidades internas

R W e

TOTAL 1.00

Cuando un factor interno clave es tanto una fortaleza como una debilidad, dicho
factor debe ser incluido dos veces en la matriz EF1 y asignar un valor y una clasificacion a

las dos modalidades.

En las empresas de divisiones multiples, cada divisién auténoma 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

Ademas de las estrategias de integracion, intensiva y de diversificacion, las empresas

tienen también la posibilidad de utilizar el recorte de gastos, la enajenacion o la liquidacion.
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1.5.2. Recorte de gastos

El recorte de gastos ocurre cuando una empresa se reagrupa por medio de la
reduccion de costos y activos para revertir la disminucion de las ventas y utilidades. El
recorte de gastos, nombrado en ocasiones como la estrategia de reversion o de
reorganizacion, esta disefiado para fortalecer la capacidad distintiva basica de una empresa.
Durante el recorte de gastos, los estrategas trabajan con recursos limitados y enfrentan la
presion 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 lineas
de produccién, el cierre de empresas marginales y de fabricas obsoletas, la automatizacion
de los procesos, la disminucién del nimero de empleados y la institucion de sistemas de

control de gastos.

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

a sequir:

e Cuando una empresa posee una capacidad distintiva definida, pero no ha
logrado sus objetivos y metas en forma constante con el paso del tiempo.

e Cuando una empresa es uno de los competidores débiles en una industria en
particular.

e Cuando una empresa esta plagada de ineficiencias, escasa rentabilidad, baja
moral de los empleados y presiones de los accionistas para mejorar el
rendimiento.

e Cuando una empresa ha fracasado en aprovechar las oportunidades externas,
reducir al minimo 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 quiza seran reemplazados
por individuos mas competentes).

e Cuando una empresa ha crecido tanto y tan rapido que se requiere una

reorganizacion interna importante.
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1.5.3. Enajenacion

La venta de una division o parte de una empresa se conoce como enajenacion. La
enajenacion se utiliza con frecuencia para obtener capital con el propdsito de realizar
mayores adquisiciones o inversiones estratégicas. La enajenacion 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 demas

actividades de la empresa.

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

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

Seis indicadores muestran cuando la enajenacion podria ser una estrategia eficaz a

sequir:

e Cuando una empresa ha seguido una estrategia de recorte de gastos y no ha
logrado los mejoramiento necesario.

e Cuando una divisién requiere mayores recursos para ser competitiva que los
recursos que la empresa la puede proporcionar.

e Cuando una division es responsable del escaso rendimiento general de una
empresa.

e Cuando una division no se adapta al resto de la empresa, lo que conduce a
mercados, clientes, gerentes, empleados, valores o necesidades totalmente
distintos.

e Cuando se necesita con rapidez una gran cantidad de efectivo y no es posible
obtenerlo de manera razonable de otras fuentes.

e Cuando la accion antimonopolio gubernamental amenaza a una empresa.

1.5.4. Liquidacion

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

denomina liquidacion. La liquidacion es un reconocimiento de derrota y, por lo tanto, es
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una estrategia dificil de seguir emocionalmente; sin embargo, es mejor cesar las

operaciones que contindan perdiendo grandes cantidades de dinero.

Tres indicadores establecen cuando la liquidacion podria ser una estrategia muy

eficaz a seguir:

e Cuando una empresa ha seguido tanto una estrategia de recorte de gastos
como de enajenacion y ninguna ha sido exitosa.

e Cuando la unica alternativa de una empresa es la bancarrota; la liquidacion
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.

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

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

1.6. Analisis y seleccion de la estrategia

El andlisis y la seleccion de la estrategia implican sobre todo la toma de decisiones

subjetivas con base en informacion objetiva.

1.6.1 La naturaleza del analisis y la seleccidon de la estrategia

Como indica en la figura 1.1. la creacion, evaluacién y seleccion de estrategias, se
centra en la creacion y la evaluacion de alternativas de estrategias, asi como en la seleccion
de estrategias a seguir. El andlisis y la seleccion de la estrategia intentan determinar los
curos alternativos de accion que permitirdn a la empresa lograr su mision y objetivos. Las
estrategias, los objetivos y la mision actuales de la empresa, junto con la informacion de las
auditorias externas e interna, proporcionan una base para crear y avaluar alternativas de

estrategias posibles.
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A menos que una situacion desesperada confronte a la empresa, las alternativas de
estrategias representan pasos que hacen avanzar a la empresa de su posicién actual a una
posicién deseada en el futuro. Las alternativas de estrategias no proceden de un sitio lejano,
sino derivan de la vision, la mision, los objetivos, la auditoria externa y la auditoria interna
de la empresa; concuerdan o se basan en estrategias pasadas que han funcionado bien.
Segin 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 estrateqgias.

Los estrategas nunca toman en consideracion todas las alternativas posibles que
podrian beneficiar a la empresa porque existe un numero infinito de acciones posibles y de
maneras de implantar dichas acciones; por lo tanto, es necesario crear una serie facil de
manejar las alternativas de estrategia mas atractivas y determinar las ventajas, las
desventajas, las correlaciones, los costos y los beneficios de estas estrategias. Esta seccion
analiza el proceso que siguen muchas empresas para determinar una serie adecuada de

alternativas de estrategias.

La identificacion y la evaluacion de las alternativas de estrategias deben permitir la
participacion de los gerentes y empleados que elaboran con anterioridad las declaraciones
de la vision y la mision de la empresa, llevando a cabo la auditoria externa y condujeron la
auditoria interna. Los representantes de cada departamento y division de la empresa deben
formar parte de este proceso, como ocurrio en las actividades previas de formulacién de la
estrategia. Recordemos que la participacion ofrece una oportunidad inmejorable a los
gerentes y empleados para comprender lo que la empresa realiza y los motivos de su

actuacion, asi como para comprometerse con la empresa a lograra sus objetivos.

Todos los participantes en la actividad de analisis y seleccion de la estrategia deben
contar con informacion sobre las auditorias externa e interna de la empresa. Esta

informacién, junto con la declaracion de la mision de la empresa, ayudard a los
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participantes a desarrollar sus propias mentes estrategias particulares que podrian beneficiar
mas a la empresa. La creatividad debe fomentarse en este proceso de pensamiento.

1.6.3. Un esquema integral para la formulacion de la estrategia

Las técnicas importantes para la formulacion 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 tamarios y tipos y ayudan a

los estrategas a identificar, evaluar y seleccionar las estrategias.

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

ETAPA 1: LA ETAPA DE APORTACION DE INFORMACION

Matriz de evaluacion del Matriz del Perfil Matriz de evaluacion del
factor externo (EFE) Competitivo (MPC) factor interno (EFI)
ETAPA 2: LA ETAPA DE AJUSTE

Matriz de la .
. L, Matriz del
Matriz de las amenazas, |Posicidon . ]
. e Boston Matriz Matriz de la
oportunidades, estratégicay 1 ) )
. 3 Consultin  |internay estrategia
debilidades y fortalezas |evaluacidon N B
I Gruoup externa (IE) |principal
(FODA) de la accidn
(BCG)
(PEEA)

ETAPA 3: LA ETAPA DE DECISION
Matriz de la planeacidn estratégica cuantitativa (MPEC)

La etapa 1 del esquema de formulacion consiste en la matriz EFE, la matriz EFl y la
matriz del perfil competitivo (MPC). Esta etapa, denomina Etapa de aportacion de
informacién, resuma la informacion inicial necesaria para formular estrategia. La etapa 2,
conocida como la Etapa de ajuste, se centra en la creacion de alternativa de estrategia
posible por medio del ajuste de los factores externos e internos clave. Entre las técnicas de
la etapa 2 estan la matriz de las amenazas, oportunidades, debilidades y fortalezas (FODA,
también conicidad por DADO), la matriz de la posicion estratégica y evaluacion de la
accion (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 decision,
incluye una sola técnica, la matriz de la planeacion estratégica cuantitativa (MPEC). Una
MPEC utiliza la informacion inicial de la etapa 1 para evaluar con objetividad las
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alternativas de estrategias posibles que se identificaron en la etapa 2. Una MPEC revela el
grado relativo de atraccion de las alternativas de estrategias y proporciona asi una base

objetiva para seleccionar estrategias especificas.

Las nueve técnicas incluidas en el esquema para la formulacion de la estrategia
requieren la integracion de la intuicion y el analisis. La divisiones independientes de una
empresa utilizan, por lo general, técnicas para la formulacion de la estrategia con el
propdsito de desarrollar estrategias y objetivos. Los analisis de las divisiones ofrecen una

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

Los estrategas mismos, no las herramientas analiticas, son siempre los responsables y
quienes dan cuenta de las decisiones estratégicas. Lenz destacd que cambiar de un proceso
de planeacidn orientado hacia las palabras a uno orientado hacia los numeros de lugar a un
falso sentido de certidumbre, reduce el dialogo, el debate y los argumentos como medios
para explorar la comprension, 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 analiticas para facilitar, mas que reducir, la comunicacion, Sin una
informacidén y un andlisis objetivos, los prejuicios personales, la politica, 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 formulacion de
la estrategia.

1.6.3.1. La etapa de aportacion de informacion

Los procedimientos para elaborar una matriz EFE, una matriz EFI y una MPEC. La
informacion que deriva de estas tres matrices proporciona la informacion inicial basica para
las matrices de las etapas de ajuste y decision que se describiran mas adelante en este

capitulo.

Las herramientas de portacion de informacion requieren que los estrategas
cuantifiquen la subjetividad durante las etapas iniciales del proceso de formulacion de la
estrategia. La toma de decisiones pequefias en las matrices de aportacion de informacion

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 formulacién 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
informacion que procede de la etapa de aportacion de informacion para correlacionar las
oportunidades y las amenazas externas con las fortalezas y las debilidades internas. El
ajuste de los factores criticos 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
podrian ser consideradas como ofensivas, mientras que las estrategias disefiadas para
eliminar las debilidades y evitar las amenazas se podrian denominar defensivas. Toda
empresa posee tanto oportunidades y amenazas externas como fortalezas y debilidades

internas que se relacionan entre si para formular alternativas de estrategias posibles.

1.6.3.2.1. La matriz de las amenazas, oportunidades, debilidades v 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 mas dificil de
desarrollar en una matriz FODA y requiere un criterio acertado (ademés 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 gustaria 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 situacion 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 solida deba enfrentar siempre

las amenazas del ambiente externo.

Las estrategias DA son tacticas defensivas que tienen como proposito reducir las
debilidades internas y evitar las amenazas externas. Una empresa que se enfrenta con
muchas amenazas externas y debilidades internas podria estar en una posicion precaria. De
hacho, una empresa en esta situacion tendria que luchar por su supervivencia, fusionarse,

reducir sus gastos, declararse en bancarrota o elegir la liquidacion.

La tabla 6 ofrece una representacion esquematica de la matriz FODA. Observe que
una matriz FODA estd compuesta de nueve cuadrantes; segiin 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 construccion 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 relacion entre las fortalezas internas con las oportunidades
externas y registre las estrategias FO resultantes en el cuadrante
correspondiente.

6. Establezca la relacion entre las debilidades internas con las oportunidades
externas y anote las estrategias DO resultantes.

7. Establezca la relacion entre las fortalezas internas con las amenazas externas y
registre las estrategias FA resultantes.

8. Establezca la relacion 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
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El propdsito de cada herramienta de ajuste de la etapa 2 es crear alternativas de
estrategias posibles, no seleccionar ni determinar cuéles estrategias son las mejores; por lo
tanto, no todas las estrategias que se desarrollen en la matriz FODA se elegiran para su

implantacion.

1.6.3.2.2. La matriz de la posicién estratégica y evaluacién de la acciéon (PEEA)

La figura 4 ilustra la matriz de la posicion estratégica y evaluacion de la accion
(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
mas adecuada para una empresa especifica. 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 posicion estratégica general de una

empresa.

Figura 4.- La matriz PEEA. Fuente: Fred R. David, Pg. 115
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Segun el tipo de empresa, diversas variables podrian 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 varie de +1 (peor) a +6 (mejor) a cada una de
las variables que integran las dimensiones FF y FI. Asignar un valor numérico
que varie 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, Fl e EA, sumando los valores
asignados a las variables de cada dimension y dividiendo el resultado entre el
namero de variables incluidas en la dimension 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
interseccion del nuevo punto xy.

6. Dibujar un vector direccional desde el origen de la matriz PEEA que pase a
través del nuevo punto de interseccion. Este vector revela el tipo de
estrategias recomendadas para la empresa: participacion relativa en el

marcado, competitiva, defensiva o conservadora.

1.6.3.2.3. La matriz del Boston ConsultingGroup (BCG)

Las divisiones independientes (o0 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) estan
disefiadas para mejorar la formulacion de estrategias de una empresa con divisiones

maultiples.

La matriz BCG representa, en forma grafica, las diferencias entre las divisiones en
términos de la posicion de la participacion relativa en el mercado y de la tasa de
crecimiento industrial. La matriz BCG permite a una empresa con divisiones multiples
dirigir su cartera de negocios por medio del analisis de la posicion de la participacion
relativa en el mercado y la tasa de crecimiento industrial de cada division respecto a todas
las demas divisiones de la empres. La posicion de la participacion relativa en el mercado se
define como la razén o indice de dividir la propia participacién en el marcado en e una
industria en particular entre la participacion en el mercado de la empresa rival mas

importante en esa industria.

La posicion de la participacion relativa en el marcado se presenta en el eje x se
establece por lo general en 0.50, que corresponde a una division que posee la mitad de la
participacion en el mercado de la empresa lider 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 varian de -20 a +20%, siendo 0.0 el punto
central. Estos rangos numéricos se utilizan con frecuencia para los ejes X yy, pero se
podrian establecer otros valores numéricos segun se considere apropiados para empresas en
particular.

Figura 5.- La matriz BCG. Fuente: Fred R. David, Pg. 119
POSICION DE LA PARTICIPACION RELATIVA EN EL MERCADO
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La figura 5 muestra un ejemplo de una matriz BGC. Cada circulo representa una

division independiente. El tamafio del circulo corresponde a la proporcion del ingreso

corporativo generado por esa unidad de negocios y la rebanada de la grafica de pastel

indica la proporcion de las utilidades corporativas que genero esa division. A las divisiones

ubicadas en el cuadrante | de la matriz BCG se le llama Interrogantes, las que se localizan

en el cuadrante 11 se conocen como Estrellas, las que se encuentran en el cuadrante 111 se les

califica como Vacas generadoras de efectivo y las divisiones situadas en el cuadrante IV se

denominan Perros.
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Interrogantes: las divisiones del cuadrante | tienen una posicion baja de la
participacion relativa en el mercado, aunque compiten en una industria de
crecimiento répido. Por lo general, las necesidades de efectivo de estas
empresas son altas y su generacion de efectivo es baja. Estas divisiones se
conocen como Interrogantes porque la empresa debe decidir si las fortalece
siguiendo una estrategia intensiva (penetracion ene | mercado, desarrollo de
mercados o desarrollo de productos) o las vende.

Estrellas: las divisiones del cuadrante Il (denominadas con frecuencia
Estrellas) representan las mejores oportunidades a largo plazo de la empresa
para el crecimiento y la rentabilidad. Las divisiones con una participacion
relativa alta en el mercado y una tasa de crecimiento industrial alta debe
recibir una inversion importante para mantener o fortalecer sus posiciones
dominantes. La integracion hacia delante, hacia atrds y horizontal, la
penetracion 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 Il
tienen una posicion alta de la participacion 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 ordefiadas. Muchas de las divisiones vacas
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actuales fueron Estrellas. Las divisiones vacas deben ser dirigidas para
mantener su posicion sdlida tanto como sea posible. El desarrollo de
productos o la diversificacion concéntrica podrian ser estrategias atractivas
para las divisiones vacas; sin embargo, conforme una division vaca se
debilita, el recorte de gastos o la enajenacion podria ser las méas adecuadas.

e Perros: las divisiones del cuadrante IV de la empresa tienen una posicion baja
de la participacion 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 posicion
interna y externa débil, estas empresas sufren a menudo liquidacion,
enajenacion o reduccion a través del recorte de gastos. Cuando una division 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 reduccién 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 atencion en el flujo de
efectivo, las caracteristicas de inversion 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 ciclico 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, segun 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 esquematico; éste es el motivo por el que ambas se conocen como matrices de
cartera. Ademas, el tamafio de cada circulo representa el porcentaje de la contribucién en
ventas de cada division y las rebanadas de la grafica de pastel revelan el porcentaje de la
contribucion en las utilidades de cada division, tanto en la matriz BCG como en la matriz
IE.

Figura 6.- Matriz Interna y Externa (IE). Fuente: Fred R. David, Pg. 122

PUNTAIJES DE VALOR TOTALES DE LA MATRIZ EFI

SOLIDO | PROMEDIO DEBIL
3.0A4.00 | 2.00A 2.99 | 1.00A 1.99 (4.00
PUNTAIJES . Ogl:’;rfl) 0 | (! a0 | 1 s 00
DE VALOR — - '

TOTALES DE a0

LA MATRIZ 2.00A 2.99 2.00
EFE O

1.00A 1.99 1.00

4.00 3.00 2.00 1.00

No obstante, existen algunas diferencias importantes entre la matriz BCG y la matriz
IE. En primer lugar, los ejes son diferentes; ademéas, la matriz IE requiere mayor
informacion sobre las divisiones que la matriz BCG. Mas aun, las implicaciones
estratégicas de cada matriz son distintas. Por estos motivos, los estrategas de empresas con
divisiones multiples elaboran con frecuencia tanto la matriz BCG como la matriz IE en la
formulacién de alternativas de estrategias. Una practica comun consiste en desarrollar una
matriz BCG y una matriz IE para el momento presente y después elaborar matrices de
proyeccion que reflejan las expectativas futuras. Estos analisis de la situacion 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 .
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Recordemos que cada division de una empresa debe construir una matriz EFIl y una matriz
EFE, de su parte correspondiente en la empresa. Los puntajes de valor totales
correspondientes a cada division permiten la elaboracion 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 posicion 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 posicion interna a solida.
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 recomendacion para las divisiones que se
encuentran en los cuadrantes, I, 11 o IV es crecer y construir. Las estrategias intensivas
(penetracion en el mercado, desarrollo de mercados y desarrollo de productos) o las
estrategia de integracion (integracion hacia atrés, integracion hacia delante e integracion
horizontal) son las méas adecuadas para estas divisiones. En segundo lugar, las divisiones
que se ubican en los cuadrantes I1l, V o VII se dividen mejor por medio de estrategias de
conservar y mantener; la penetracion 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
recomendacion comun para las divisiones que se localizan en los cuadrantes VI, VIII o 1X
es cosechar o enajenar. Las empresas exitosas logran una cartera de negocios cuya posicion

se ubica en el cuadrante | de la matriz IE o cerda de él.

1.6.3.2.5. La matriz de la estrategia principal

Ademas 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 evaluacion; la posicion 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 segun su grado de atraccion.

Figura 7.- Matriz de la estrategia principal. Fuente: Fred R. David, Pg. 128

CRECIMIENTO RAPIDO DEL MERCADO

Cuadrante Il Cuadrante |
1. Desarrollo de mercados 1. Dearrollo de mercados
2. Penetracion en el mercado 2. Penetracion en el mercado
3. Desarrollo de productos 3. Desarrollo de productos
4. Integracion horizontal 4. Integracion hacia delante
5. Enajenacion 5. Integracion hacia atras
6. Liquidacion 6. Integracion horintal
7. Diversificacion
POSICION POSICION COMPEITIVA
COMPETITIVA DEBIL SOLIDA
Cuadrante IlI Cuadrante IV
1. Recorte de gastos 1. Diversificacién concéntrica
2. Diversificacion concéntrica 2. Diversificacion horizontal
3. Diversificacién horizontal 3. Diversificacion de conglomerados
4. Diversificacion de conglomerados 4. Alianzas estratégicas
5. Enajenacion
6. Liquidacion

CRECIMIENTO LENTO DEL MERCADO

Las empresas ubicadas en el cuadrante | de la matriz de la estrategia principal se
encuentran en una posicion estratégica excelente. Para estas empresa, la concentracion
continua en los mercados (penetracion 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 | se aleje mucho de sus ventajas competitivas establecidas.
La integracion hacia atras, hacia delante y horizontal son estrategia eficaces cuando una
empresa que se localiza en el cuadrante | cuanta con recursos excesivos. La diversificacion
conceéntrica disminuye los riesgos relacionados con una linea de productos reducida cuando
una empresa que se encuentra en el cuadrante | estd muy comprometida con un solo
producto. Las empresas ubicadas en el cuadrante | tienen la posibilidad de aprovechar las
oportunidades externas en varias areas, ya que pueden enfrentar los riesgos de manera

decidida cuando sea necesario.
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Las empresas que se localizan en el cuadrante 11 necesitan evaluar su estrategia actual
hacia el mercado en forma seria, pues aun que se industria esta 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 podria cambiar para mejorar la
productividad. La enajenacion o la liquidacion deben considerarse como un ultimo recurso.
La enajenacion proporciona los fondos necesarios para adquirir otras empresas 0 recuperar

acciones.

Las empresas del cuadrante 111 compiten en industria de crecimiento lento y tienen
posiciones competitivas débiles. Estas empresas deben efectuar algunos cambios drasticos
con rapidez para evitar una mayor declinacion y una posible liquidacion. Una alternativa de
estrategia es desviar los recursos de la empresa actual hacia areas diferentes (diversificar).
Si todo lo anterior falla, las opciones finales de las empresas ubicadas en el cuadrante 11l

son la enajenacion o la liquidacion.

Por ultimo, las empresas del cuadrante IV cuentan con una posicion competitiva
solida, pero se encuentran en una industria de crecimiento lento. Estar empresas tiene la
posibilidad de iniciar programas diversificados en areas de crecimiento mas prometedoras.
Las empresas del cuadrante IV poseen de manera caracteristica niveles altos de flujo de
capital y necesidades limitadas de crecimiento interno, por lo que podrian seguir con éxito
la diversificacion concéntrica, horizontal o de conglomerados y ademas las alianzas

estratégicas.

1.6.3.3. La etapa de decision

El analisis y la intuicion proporcionan una base para tomar decisiones respecto a la
formulaciéon de la estrategia. Las técnicas de ajuste analizadas anteriormente presentan
alternativas de estrategias posibles. Los gerentes y empleados que participan en la actividad
de analisis y seleccion de la estrategia habran propuesto muchas de estas estrategias; las
estrategias adicionales que surgen de los analisis de ajuste se analizan y agregan a la lista de

opciones alternativas posibles. Como se indicd previamente, los participantes calificarian
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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.- METODOLOGIA

Para el estudio de este caso practico, se utilizara la metodologia propuesta por Fred

David, la cual consiste de 8 pasos de los cuales se requiere ir obteniendo informacion de

cada uno de ellos y que son los siguientes:

L N o a B~ D P

Identificar la visién, misidn, objetivos y estrategias existentes de la empresa.
Elaborar declaraciones de la vision y la mision de la empresa.

Identificar las oportunidades y las amenazas externas de la empresa.

Elaborar una Matriz de Perfil Competitivo (MPC).

Elaborar una matriz de Evaluacion de Factor Externo (EFE).

Identificar las fortalezas y las debilidades internas de la empresa.

Elaborar una matriz de Evaluacion del Factor Interno (EFI).

Preparar una matriz de Amenazas, Oportunidades, Debilidades y Fortalezas
(FODA); una matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accién
(PEEA); una matriz del Boston ConsultingGroup(BCG); una matriz Interna y
Externa (IE); segun corresponda. Presentar las ventajas y las desventajas de

estrategias alternativas.

Para recabar la informacidn se hizo una guia de entrevista semi-estructurada que se

aplicé a cada uno de los cinco miembros de la organizacion: Director General, Gerente,

Contadora, el Supervisor de obra, el Gerente de ventas. Asi también se hizo observacion

durante un mes y se hicieron anotaciones en una bitacora.

El anélisis de la informacidn es de caracter cualitativo.
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CAPITULO 3.- RESULTADOS Y PROPUESTA

3.1. Resultados

Los resultados obtenidos después de un mes de anélisis y encuestas semi-estructuradas los

resultados obtenidos de acuerdo a su jerarquia fueron:
Director General:
La informacion que provino del gerente fue:

e Las fuerzas econémicas como:
o Labuena participacion 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 Lamision, vision y objetivos
e Las fuerzas en al area 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 sealetica en bardas
o Buen mercado de boca en boca
o Pocas opciones de lugar y modelos
o Pocos competidores pintando bardas como propaganda
e 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 compafieros
o Falta de trabajo genera un cultura de “flojera”

e Las fuerzas tecnologicas como:
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o Laimportancia que tiene iMas en el mercado

o Como poco competidores cuentan con un sistema tan desarrollado como
iMas

e 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.

e 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 afios atras, haciendo que el IETU
se elevard de 3 a 4 veces més.

e El sistema de informacion de la gerencia como:

o Existen personas de mucha lealtad y gran competencia

o Tiene més gente que necesario, por el tamafio de la empresa.

o Por falta de trabajo hay menos control

o Maés costoso la reorganizacion que mantener los trabajadores con poco
trabajo

o El poco trabajo, dificulta la disciplina y el control con los trabajadores
Gerente:
La informacion que provino del gerente fue:

e Las fuerzas de mercadotecnia como:
o Buenas propuestas por parte de proveedores
o Buen producto
o No esté posicionado en la mente de los consumidores

o No se contrata personal para marketing hace 2 afios
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©)

Publicidad hacia las empresas que estan entrando en la ciudad como Nissan
2% planta

Precio de publicidad muy elevados

e Las fuerzas politicas como:

@)
@)

o

Contadora:

Mucha antigliiedad y muy familiarizados con los procesos
A veces existe llegadas tarde

Abuso de confianza

Muchos permisos de salida

Grupati es una empresa familiar

Existe mucho trabajo en equipo

Comunicacion efectiva

La informacion que provino del gerente fue:

e Las fuerzas econémicas como:

O

O

Esta asesorado por un despacho fiscal contable calificado, haciendo
auditorias, ayudando a mantener una buena contabilidad

No tienen créditos con proveedores dificultando las compra/ventas

Altos interés en créditos hipotecarios

Estrategia para flujo de efectivo puede mejorar

Puede haber modificaciones en las leyes de impuestos, haciendo que la
empresa sufra algunos cambios drésticos

IETU muy elevado

e Las fuerzas competitivas como:

o

o

o

Existe mucha calidad en los procesos de la empresa (iMas) y buena calidad
del producto
Se puede hacer un benchmarking

Los clientes roban los clientes (en los fraccionamiento)

e Las fuerzas legales como:
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Orientacion de un despacho legal ayudaria a la gerencia a tomar mejores
decisiones.

Atencion a clientes en tiempo y forma para evitar demandas

Falta mayor actualizacion en la capacitacion del personal con el aspecto
legal, principalmente con la gerencia

Exceso de confianza en los trabajadores (robo hormiga)

e Fuerza con la gerencia como:

O

O

Hay mucha comunicacion en la gerencia

Tiene la autoridad centralizada

Reparto de actividad poco clara

Falta descripcion de puestos

Tabuladores de sueldos muy desproporcional

Los gastos personales de los gerentes y directivos son directamente de la

empresa

Supervisor de obra:

La informacion que provino del gerente fue:

e Las fuerzas tecnolégicas como:

O

o

O

Existen muchos sistemas innovadores actuales facilitando el trabajo
El sistema iMas facilita y agiliza el trabajo y la comunicacion entre los
niveles jerarquicos

No se capacita el personal para utilizar el sistema iMas

e La produccion y operaciones como:

o

o
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Contratista muy cumplido con tiempo y calidad

Supervision de obra no es tan constante

Muchas cancelaciones de clientes

Buena calidad en el producto

Se paga caro por obtener una buena calidad elevando mucho los costos de
las viviendas

El personal es muy cotizado por las deméas empresas competidoras
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Gerente de ventas:
La informacion que provino del gerente fue:

e 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
e Las fuerzas competitivas como:
o Buenas ubicaciones en los fraccionamientos
o Innovacion 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 vision, misidn, objetivos y estrategias existentes de la

empresa.

Se tiene escrito un su manual de operacion la razon de ser del negocio de Grupati. La
Mision es:

“Somos una empresa de integridad, innovacion 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 contribucién y

crecimiento; y para dar a nuestros inversionistas un retorno atractivo en el mercado.”
Y su Vision es:

“Ser la empresa que ofrece al cliente siempre un servicio mas 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
vision. 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

especificos, 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 mas que la competencia puede ofrecer.”
Y los objetivos particulares son:

e Dar alos clientes un producto de calidad y que dure toda la vida.

e Proporcionar algo mas en las viviendas que los competidores no proporcionan.

e En 2 afios seguir en el mercado vendiendo un promedio de 30 casas mensuales.

e Tener los trabajadores mejores capacitados en su area, en 1 afio después de su inicio en
el trabajo.

e Tener una empresa que tenga una rotacion de personal de cero.

e Que 7 de cada 10 personas reconozcan la empresa, en Aguascalientes.

3.1.2. Se propone una nueva mision y vision.

Después de analizar la mision y la vision de la empresa y analizando lo que propone
el autor Fred David, se propone una nueva mision y vision para la empresa Grupati,

ayudando a tener un mejor camino, la mision que se propone es:

“Incrementar el valor de la inversiéon de nuestros accionistas. Esto lo logramos a
través del crecimiento de las ventas, los controles de costos y la inversién 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 contribucion y crecimiento.”
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Y que la vision sea:

“Ser la empresa lider en ofrecer un producto cémodo, duradero y seguro, el cual lo

disfrutara: 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 andlisis del

entorno econdémico se obtiene que las oportunidades y las amenazas las cuales son:
Oportunidades:

e 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.

e Con el proyecto de la construccion de la segunda planta ensambladora de Nissan
siendo construida al sur de la ciudad de Aguascalientes el nivel de ventas al sur
crecio drasticamente, y es donde Grupati tiene la mayoria de sus viviendas para
venta.

e Por tener competencia en el mismo fraccionamiento en que se esta 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

e Laempresa 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 emision
de créditos disminuya, y asi disminuyendo la venta de viviendas.

e 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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e La economia, después de la crisis del 2007, disminuyd mucho el indicie de
liberacion de créditos para la construccion de viviendas, dificultando la venta de las
mismas.

e Por el hecho de tener competidores en el mismo fraccionamiento, algunos clientes
terminan yendo con ellos, por error o por tener una imagen mas llamativa.

e Muchos clientes terminan cancelando sus 6rdenes de compra, por el hecho de la
tardanza de la liberacion de su crédito, o por la misma indecisién. A continuacion se
puede observar la grafica de cancelacion del afio de 2008 y 209 de la empresa

Grupati, y la comparacidn de ventas contra cancelacion.

Grafica 1.- % de nimero de cancelacion de 2008 a 2009. Fuente: Reporte de Marketing de Grupati.

Grafica 3.- Cancelaciones en 2 afios (2008 y 2009). Fuente: Reporte de Marketing de Grupati.

CANCELACKONE: ENZ ARG
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Grafica 4.- Ventas en 2 afios (2008 y 2009). Fuente: Reporte de Marketing de Grupati.

VEITLS EN2 ARDS

el 2009

Grafica 5.- Cancelaciones 2008 y 2009 por mes. Fuente: Reporte de Marketing de Grupati.

CANCHELACIONES 2008 Y 2009 PORM

- 2008 —=— 2009

Grafica 6.- Ventas vs cancelaciones 2008-2009. Fuente: Reporte de Marketing de Grupati.

VENTAS VS CANCELACIONES 2008-2009
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3.1.4. Elaborar una Matriz de Perfil Competitivo (MPCQC).

La matriz de perfil competitivo (MPC) identifica a los principales competidores de
una empresa, asi como sus fortalezas y debilidades especificas en relacion con la posicién
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 méas amplios, pues no incluyen datos especificos 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 analisis comparativo proporciona

informacion estratégica interna importante.

Tabla 7.- Tabla de Matriz de Perfil Competitivo (MPC). Fuente: Elaboracién propia.

Grupati Comebi Viveica
F i |
actores mzzirtt:ntes parae Valor | Clasificacion Puntaje | Clasificacion Puntaje | Clasificacion 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
Posicién financiera 0.1 1 0.1 3 0.3 4 0.4
Participacidn en el mercado 0.2 1 0.2 3 0.6 3 0.6
Uk.)lcaaones del Produc.to 0.2 1 0.2 ) 04 3 0.6
(diferentes fraccionamientos)

Total 1.00 2.20 2.40 2.60

La matriz de perfil competitivo nos muestra que la empresa Grupati, en relacién a sus
competidores, es fuerte en aspectos de la calidad del producto y en su tiempo de entrega,
pero muy débil en la participacion en el mercado, en la posicion financiera, y la diversidad
de ubicacién 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 Evaluacién de Factor Externo (EFE).

Para hacer un analisis 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 elaboré una tabla EFE y una tabla EFI.
Para la tabla EFE el proceso fue:

1. Elabor6 una lista de los factores externos que se identificaron en el proceso de
auditoria 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 mas especifico
posible, usando porcentaje, indices y cifras comparativas.

2. Se asignd a cada factor un valor que varie 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 mas 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 asigno una clasificacion de uno a cuatro a cada factor externo clave para indicar
con cuanta eficacia responden las estrategias actuales de la empresa a dicho factor,
donde cuatro corresponde a la respuesta es excelente, tres a la respuesta esta 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 clasificacion para determinar un
valor ponderado.

5. Y se sumo los valores ponderados de cada variable para determinar el valor

ponderado total de la empresa.
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Tabla 8.- Tabla Evaluacion del Factor Externo (EFE). Fuente: Elaboracion propia.

Factor Externo Clave Valor Clasificacion Valor Ponderado
Oportunidad
Es la Unica empresa que tiene el sistema operativo iMas, el cual
ayuda con los procesos desde la primera vez que se acerca el 0.2 3 0.6

comprador, hasta la entrega de la vivienda.

La empresa Grupati, S.A. es una de las pocas empresas en
Aguascalientes que utiliza la publicidad en bardas, el cual es un 0.1 1 0.1
costo relativamente bajo y los resultados son muy elevados.

Por tener competencia en el mismo fraccionamiento en que se esta

construyendo, los mismos competidores hacen publicidad de sus

viviendas, atrayendo los compradores al fraccionamiento, y esto  0.05 2 0.1
muchas de las veces atrae clientes a las casas muestras que se

encuentran en ubicadas en la entrada el fraccionamiento.

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 emision de créditos disminuya, y asi
disminuyendo la venta de viviendas.

0.25 1 0.25

Despueés de la crisis del 2008 en el mercado inmobiliario, las ventas
de las viviendas bajaron. Como muestra la grafica, con respecto de  0.15 2 0.3
las ventas de 2008 y 2009 de la empresa Grupati.

Por el hecho de tener competidores en el mismo fraccionamiento,
algunos clientes terminan yendo con ellos, por error o por tener una  0.05 1 0.05
imagen mas llamativa.

Muchos clientes terminan cancelando sus 6rdenes de compra, por

el hecho de la tardanza de la liberacion de su crédito, o por la

misma indecision. A continuacion se puede observar la grafica de 0.2 2 0.4
cancelacion del afio de 2008 y 209 de la empresa Grupati, y la

comparacion de ventas contra cancelacion.

TOTAL 1.00 1.80

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

e El sistema que tiene la empresa iMas proporciona una identificacién de los procesos

y sus tiempos, agilizando los procesos.
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e Es la unica empresa que tiene el sistema operativo iMas, el cual ayuda con los
procesos desde la primera vez que se acerca el comprador, hasta la entrega de la
vivienda.

e La empresa Grupati, S.A. ya cuenta con 8 afios de experiencia en el mercado de
Aguascalientes.

e Mucho de los trabajadores que se encuentran trabajando en Grupati, ya cuenta con
muchos afios en la compafiia, y son muy fieles a sus trabajos.

e La empresa Grupati, tiene muy buena relacion con sus proveedores, y de estas
razones es que nunca deja una deuda sin pagar.

e La propaganda con las bardas de las viviendas ha dado muchos resultados positivos,
haciendo que los clientes, tenga una imagen de la compafiia marcada en su mente.

e 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

e La empresa Grupati no tiene muchas opciones de ventas, solamente cuenta con la
promocion en dos fraccionamientos, mientras otras compafiias cuentas con mas de 5
ubicaciones diferentes.

e Durante 4 afios la empresa Grupati, experimente una muy mala administracion en el
area de sus contadores, los cuales elevaron muchos sus impuestos, los cuales hasta
el dia de hoy se esta enfrentando problemas por esta mala administracion.

e La compaiiia tiene su IETU muy elevado por el hecho de haber tenido una mala
contabilidad durante 4 afios.

e Por tener una muy buena calidad en sus viviendas, los costos son muy elevados y la
ganancia es minima.

e Durante varios afios se estuvo llevando una buena administracion en el area de
mercadotecnia, pero hoy en dia no se tiene nadie encargo de la continuidad con las

bardas, o con cualquier otro tipo de promocién.
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e La empresa no cuenta con un manual de procedimiento ni con un manual de
descripcion de puestos haciendo que no se tenga bien definidos los objetivos de
cada trabajador.

e Por la misma razon de no tener un manual de descripcion de puestos no se tiene un
tabulador de sueldos, haciendo que varios trabajadores tengan un sueldo sobre
elevado por el tamafio de la compaiiia.

e Los duefios de la compafiia tienen un caréacter de no deber a nadie, y evitan solicitar
créditos a los proveedores y esto hace con que la empresa necesite tener un colchon
de efectivo mayor para absorber estos gastos.

e Los trabajadores, por el hecho de lleven muchos afios en sus puestos empiezan a
abusar de la confianza, llegando mas tarde de la hora de entrada, saliendo antes, y

resolviendo asuntos personales en hora de trabajo.

3.1.7. Elaborar una matriz de Evaluacién del Factor Interno (EFI).

Para hacer un analisis 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 elaboré una tabla EFE y una tabla EFI.

Para la matriz EFI el proceso fue:

1. Se enumerd los factores internos clave identificados en el proceso de auditoria
interna. Utilizando un total de diez a 20 factores internos, incluyendo tanto
fortalezas como debilidades y se elabord primero una lista de la fortaleza y después
de las debilidades.

2. Se asigno 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 mas altos.

ING. ALEXANDRE GIOPPO BLAUTH Pagina

79



3. Seasigno una clasificacion de uno a cuatro a cada factor para indicar si dicho factor
representa una debilidad mayor (clasificacion de uno), una debilidad menor
(clasificacion de cuatro). Observe que las fortalezas deben recibir una clasificacion
de cuatro o tres y las debilidades deben recibir una clasificacién 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 clasificacion para determinar un
valor ponderado para cada variable.

5. Y por ultimo se sumo los valores ponderados de cada variable para determinar el
valor ponderado total de la empresa.
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Tabla 9.- Tabla Evaluacion del Factor Interno (EFI). Fuente: Elaboracion propia.

Factor Externo Clave

Valor

Clasificacion Valor Ponderado

Fortaleza

El sistema que tiene la empresa iMas proporciona una identificacion
de los procesos y sus tiempos, agilizando los procesos.

0.1

La empresa Grupati, S.A. ya cuenta con 8 afios de experiencia en
el mercado de Aguascalientes.

0.1

Mucho de los trabajadores que se encuentran trabajando en
Grupati, ya cuenta con muchos afios en la compafiia, y son muy
fieles a sus trabajos.

0.05

1 0.05

La empresa Grupati, tiene muy buena relacion con sus
proveedores, y de estas razones es que nunca deja una deuda sin

pagar.

0.05

La propaganda con las bardas de las viviendas ha dado muchos
resultados positivos, haciendo que los clientes, tenga una imagen de
la compafiia marcada en su mente.

0.05

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

Debilidades

La empresa Grupati no tiene muchas opciones de ventas, solamente
cuenta con la promocion en dos fraccionamientos, mientras otras
compafiias cuentas con mas de 5 ubicaciones diferentes.

0.15

Durante 4 afios la empresa Grupati, experimente una muy mala
administracion en el &rea de sus contadores, los cuales elevaron
muchos sus impuestos, los cuales hasta el dia de hoy se esta
enfrentando problemas por esta mala administracion.

0.1

La compania tiene su IETU muy elevado por el hecho de haber
tenido una mala contabilidad durante 4 afios.

0.05

Por tener una muy buena calidad en sus viviendas, los costos son
muy elevados y la ganancia es minima.

0.05

1 0.05

Durante varios afios se estuvo llevando una buena administracion en
el area de mercadotecnia, pero hoy en dia no se tiene nadie
encargo de la continuidad con las bardas, o con cualquier otro tipo
de promocion.

0.05

La empresa no cuenta con un manual de procedimiento ni con un
manual de descripcion de puestos haciendo que no se tenga bien
definidos los objetivos de cada trabajador.

0.05

1 0.05

Por la misma razon de no tener un manual de descripcion de
puestos no se tiene un tabulador de sueldos, haciendo que varios
trabajadores tengan un sueldo sobre elevado por el tamafio de la
compafiia.

0.05

1 0.05

Los duefios de la compafiia tienen un caracter de no deber a nadie,
y evitan solicitar créditos a los proveedores y esto hace con que la
empresa necesite tener un colchon de efectivo mayor para absorber
estos gastos.

0.05

1 0.05

TOTAL
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3.1.8. Preparar una matriz de Amenazas, Oportunidades, Debilidades vy

Fortalezas (FODA); una matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de

la Accion (PEEA); una matriz del Boston ConsultingGroup(BCG); una

matriz Interna y Externa (IE); una matriz de la estrategia principal y una

Matriz de la planeacion Estratégica Cuantitativa (MPEC), segun

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 mas dificil de
desarrollar en una matriz FODA y requiere un criterio acertado (ademas 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 gustaria 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 situacion 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 sélida deba enfrentar siempre

las amenazas del ambiente externo.

Las estrategias DA son tacticas defensivas que tienen como propoésito reducir las
debilidades internas y evitar las amenazas externas. Una empresa que se enfrenta con
muchas amenazas externas y debilidades internas podria estar en una posicion precaria. De
hacho, una empresa en esta situacion tendria que luchar por su supervivencia, fusionarse,

reducir sus gastos, declararse en bancarrota o elegir la liquidacion.

Observe que una matriz FODA estd compuesta de nueve cuadrantes; segun 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 construccion de una matriz
FODA consiste en ocho pasos:

Elabore una lista de las oportunidades externas clave de la empresa.
Elabore una lista de las amenazas externas clave de la empresa.
Elabore una lista de fortalezas internas clave de la empresa.
Elabore una lista de las debilidades internas clave de la empresa.

o b~ w0 DN

Establezca la relacion entre las fortalezas internas con las oportunidades

externas y registre las estrategias FO resultantes en el cuadrante

correspondiente.

6. Establezca la relacion entre las debilidades internas con las oportunidades
externas y anote las estrategias DO resultantes.

7. Establezca la relacion entre las fortalezas internas con las amenazas externas y
registre las estrategias FA resultantes.

8. Establezca la relacion entre las debilidades internas con las amenazas externas

y anote las estrategias DA resultantes.

Tabla 10.- Matriz FODA. Fuente: Elaboracion propia.
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Fortalezas: F

Debilidades: D

1.- Sistemalmas 1.- Pocas opciones de lugar
para construir y pocos
modelos de viviendas

2.- 8afosen el mercado 2.- Malo historial en la
contabilidad

3.- Trabajadores muy leales |3.- |IETU muy elevado

4.- Buenarelacidn con 4.- Costode las viviendas

proveedores muy elevados

5.- Buenaimagende 5.- Faltade publicidad

mercadotecnia con bardas
pintadas

6.- Mucha calidad en el 6.- Falta clara de descripcién

proceso y en el producto de puestos

7.- 7.- Falta de tabulador de
sueldos. Sueldos muy
elevados.

8.- 8.- No existe crédito con
proveedores

9.- 9.- Abuso de confianza.

Oportunidades: O Estrategias FO Estrategias DO
1.- Sistemaamas 1.- Utilizar el sistema amas 1.- Utilizar el programa amas
para agilizar el proceso de para disminuir tiempo, y
laventa de lavivienday abaratar el valor de la
la liberacion del crédito vivienda (D4, D8, 01)
hipotecario (F1, F4, O1)

2.- Publicidad en bardas, el 2.- Utilizar el dareade la 2.- Hacer una mayor
cual pocos competidores publicidad en bardas, el publicidad tanto en el
hacen cual pocos constructores fraccionamiento como en

estan aplicando (F2, F5, sus alrededores (D1, D5,
F6, 02, 0O3) 02, 03)

3.- Publicidad de la 3.- 3.-
competencia en el mismo
fraccionamiento atrae
clientes

Amenazas: A Estrategias FA Estrategias DA

1.- Su Casita se encuentra 1.- Promoveralas 1.- Buscardisminuirel IETUy
con algunos problemas acreditadoras el historial evitar lo maximo créditos
financieros de la empresa, facilitando con Su Casita (D2, D3, A1)

y agilizando los procesos
(F2, F3, F4, F6, A2)

2.- Pocaventadecasaenel |2.- Hacerpromocionespara |2.- Disminuirlaconstruccién
mercado de que los clientes estén de viviendas, pero
Aguascalientes, después firmes con sus decisiones aumentar las las
de la crisis del 2008 y fieles ala empresa (F2, ganancias por la vivienda,

F6, A4, AS) aumentando la calidad
(D1, D4, A1, A2)

3.- Faltade trabajo (genera |[3.- 3.- Trabajar con los

una cultura de flojera) trabajadores para
aumentar la
productividad (D6, D7,
D9,A3)

4.- Los competidores roban a |4.- 4.-
los clientes

5.- Mucha cancelacion de 5.- 5.-

clientes
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La matriz de la posicion estratégica y evaluacion de la accion (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 mas adecuada para una
empresa especifica. 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 posicidn estratégica general de una empresa.

Segun el tipo de empresa, diversas variables podrian 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 varie de +1 (peor) a +6 (mejor) a cada una de
las variables que integran las dimensiones FF y FI. Asignar un valor numérico
que varie 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, FlI e EA, sumando los valores
asignados a las variables de cada dimension y dividiendo el resultado entre el
namero de variables incluidas en la dimension 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
interseccion del nuevo punto xy.

6. Dibujar un vector direccional desde el origen de la matriz PEEA que pase a

través del nuevo punto de interseccion. Este vector revela el tipo de
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estrategias recomendadas para la empresa: participacion relativa en el

marcado, competitiva, defensiva o conservadora.

Para la generacion de la matriz PEEA se aplicaron dos cuestionarios semi-
estructurados a todos los trabajadores de la empresa Grupati, para poder obtener la

informacion para el llenado de esta matriz.

Tabla 11.- Matriz PEEA. Fuente: Elaboracion propia.

Fortaleza financiera Calificaciones
Poco historial crediticio +1
Poco capital de inversion +3
Flujo de efectivo insuficiente +3
Costos Fijos elevados +2
+9
Fortaleza Industrial Calificaciones
La vivienda es una necesidad bdsica 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 inflacién -2

Crisis econdmica 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 econémica -3
-8
Ventaja competitiva Calificaciones
Proceso de venta de la vivienda muy simplificado -6
Estricto control de calidad, en la seccidn de la entrega de la
vivienda -5
Profesionalismo en cuanto al acabado de la vivienda -3
Calidad del producto -6
Utilizacién de la capacidad de la competencia -2
-22
Conclusién

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: Elaboracion propia.

CONSERVADORA FF INTENSIVA

(+0.25,-0.40)

DEFENSIVA COMPETITIVA

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
gue 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) estan

ING. ALEXANDRE GIOPPO BLAUTH Pagina

87



disefiadas para mejorar la formulacion de estrategias de una empresa con divisiones

maltiples.

La matriz BCG representa, en forma gréafica, las diferencias entre las divisiones en
términos de la posicion de la participacion relativa en el mercado y de la tasa de
crecimiento industrial. La matriz BCG permite a una empresa con divisiones multiples
dirigir su cartera de negocios por medio del andlisis de la posicion de la participacion
relativa en el mercado y la tasa de crecimiento industrial de cada division respecto a todas
las demas divisiones de la empres. La posicion de la participacion relativa en el mercado se
define como la razén o indice de dividir la propia participacién en el marcado en e una
industria en particular entre la participacion en el mercado de la empresa rival mas

importante en esa industria.

La posicidon de la participacion relativa en el marcado se presenta en el eje x se
establece por lo general en 0.50, que corresponde a una division que posee la mitad de la
participacion en el mercado de la empresa lider 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 varian de -20 a +20%, siendo 0.0 el punto
central. Estos rangos numéricos se utilizan con frecuencia para los ejes X yy, pero se
podrian establecer otros valores numéricos segun se considere apropiados para empresas en

particular.

Cada circulo representa una division independiente. El tamafio del circulo
corresponde a la proporcion del ingreso corporativo generado por esa unidad de negocios y
la rebanada de la gréfica de pastel indica la proporcion de las utilidades corporativas que
gener0 esa division. A las divisiones ubicadas en el cuadrante | de la matriz BCG se le
Ilama Interrogantes, las que se localizan en el cuadrante Il se conocen como Estrellas, las
gue se encuentran en el cuadrante Il se les califica como Vacas generadoras de efectivo y

las divisiones situadas en el cuadrante IV se denominan Perros.

e Interrogantes: las divisiones del cuadrante | tienen una posicion baja de la

participacion relativa en el mercado, aunque compiten en una industria de
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crecimiento répido. Por lo general, las necesidades de efectivo de estas
empresas son altas y su generacion de efectivo es baja. Estas divisiones se
conocen como Interrogantes porque la empresa debe decidir si las fortalece
siguiendo una estrategia intensiva (penetracion ene | mercado, desarrollo de
mercados o desarrollo de productos) o las vende.

e Estrellas: las divisiones del cuadrante Il (denominadas con frecuencia
Estrellas) representan las mejores oportunidades a largo plazo de la empresa
para el crecimiento y la rentabilidad. Las divisiones con una participacion
relativa alta en el mercado y una tasa de crecimiento industrial alta debe
recibir una inversion importante para mantener o fortalecer sus posiciones
dominantes. La integracion hacia delante, hacia atrds y horizontal, la
penetracion en el mercado, el desarrollo de mercados, el desarrollo de
productos y las alianzas estratégicas son estrategias adecuadas para estas
divisiones.

e Vacas generadoras de efectivo: las divisiones ubicadas en el cuadrante Il
tienen una posicion alta de la participacion 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 ordefiadas. Muchas de las divisiones vacas
actuales fueron Estrellas. Las divisiones vacas deben ser dirigidas para
mantener su posicion sélida tanto como sea posible. El desarrollo de
productos o la diversificacion concéntrica podrian ser estrategias atractivas
para las divisiones vacas; sin embargo, conforme una division vaca se
debilita, el recorte de gastos o la enajenacién podria ser las mas adecuadas.

e Perros: las divisiones del cuadrante IV de la empresa tienen una posicién baja
de la participacion 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 posicion
interna y externa débil, estas empresas sufren a menudo liquidacion,

enajenacion o reduccion a través del recorte de gastos. Cuando una division se

ING. ALEXANDRE GIOPPO BLAUTH Pagina

89



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 reduccién 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 atencion en el flujo de
efectivo, las caracteristicas de inversion 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 ciclico 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: Elaboracion propia.

POSICION DE LA PARTICIPACION RELATIVA EN EL MERCADO
Alta Media Baja
1.0 0.50 0.0

Alta +20

Media 0

Viviendas Grupati, S.A.

TASA DE CRECIMIENTO DE LAS
VENTAS EN LA INDUSTRIA
(porcentaje)

F
Baja -20
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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 esquematico; éste es
el motivo por el que ambas se conocen como matrices de cartera. Ademas, el tamafio de
cada circulo representa el porcentaje de la contribucion en ventas de cada division y las
rebanadas de la gréfica de pastel revelan el porcentaje de la contribucion en las utilidades

de cada division, 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; ademas, la matriz IE requiere mayor
informacién sobre las divisiones que la matriz BCG. Mas aln, las implicaciones
estratégicas de cada matriz son distintas. Por estos motivos, los estrategas de empresas con
divisiones multiples elaboran con frecuencia tanto la matriz BCG como la matriz IE en la
formulacién de alternativas de estrategias. Una practica comun consiste en desarrollar una
matriz BCG y una matriz IE para el momento presente y después elaborar matrices de
proyeccion que reflejan las expectativas futuras. Estos andlisis de la situacion 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 .
Recordemos que cada division de una empresa debe construir una matriz EFl y una matriz
EFE, de su parte correspondiente en la empresa. Los puntajes de valor totales
correspondientes a cada division permiten la elaboracion 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 posicion 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 posicion interna solida.

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 recomendacion para las divisiones que se
encuentran en los cuadrantes, I, 11 o IV es crecer y construir. Las estrategias intensivas
(penetracion en el mercado, desarrollo de mercados y desarrollo de productos) o las
estrategia de integracion (integracion hacia atras, integracion hacia delante e integracién
horizontal) son las méas adecuadas para estas divisiones. En segundo lugar, las divisiones
que se ubican en los cuadrantes I1l, VV o VII se dividen mejor por medio de estrategias de
conservar y mantener; la penetracion 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
recomendacion comun 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 posicion

se ubica en el cuadrante | de la matriz IE o cerda de él.

Figura 10.- Matriz Interna y Externa (IE). Fuente: Elaboracién propia.

PUNTAIJES DE VALOR TOTALES DE LA MATRIZ EFI

SOLIDO PROMEDIO DEBIL
3.0A4.00 | 200A299 | 1.00A 1.99 (4.00
PUNTAJES _ 11O /T/C;SN‘ I I

DE VALOR 3.00A 4.00 dpcer‘l P )4 3.00

TOTALES T (I;gE/SI2099 w “‘e“e(\j ") 2o
LA MATRIZ : BAJO. e(‘l"(\l 7 7 £ . Grupati se encuentra

EFE VM @,\\3‘ L_—> eneste Punto
1.00A 1.99 ¢ 1.00
4.00 3.00 2.00 1.00

De acuerdo a la matriz EFE y la matriz EFI, se puede observar que la empresa

Grupati se encuentra en el cuadrante 1X el cual es recomendable cosechar o enajenar.
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3.2. Recomendaciones

De acuerdo a los estudios a la empresa Grupati, se realizé un andlisis del entorno que
rodea a la empresa, asi como las tendencias del mercado, observando el ambiente, tanto
externo como interno en el que labora la empresa del cual se elabord 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 definid la mision, vision
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
area de negocios: desposeimiento, cosecha y liquidacion, como se describe en el capitulo 5

del marco tedrico, el cual maneja como recortes de gastos, enajenacion y liquidacion.

Desposeimiento (recortes de gastos): De las tres estrategias principales, ésta es la
mas favorecida. Representa la mejor manera de que una empresa recupere tanto de su
inversion 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 compafias y la administracion de la unidad a ser despojada. En
general, a la venta de una unidad de negocio a inversionistas independientes se le denomina
incursion en nuevos negocios Yy 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 compafiia es una estrategia que se pone en practica
frecuentemente cuando ésta se puede vender a una empresa en la misma linea 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 tamafio de su negocio en

forma sustancial y practicamente de un dia al otro.
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A la venta de una unidad a su administracion generalmente se le conoce como
adquisicién por la administracion: la unidad se vende a su administracion, 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 emision
de los bonos quien, junto con la administracion tipicamente mantendrd una proporcion
considerable de las acciones en la MBO. Estas operaciones generalmente se realizan
cuando unidades con dificultades financieras tienen solamente dos alternativas mas: una

estrategia de cosecha o una liquidacion.

Una MBO puede ser muy arriesgada para el equipo directivo, puesto que sus
miembros quizé tengan que firmar garantias personales para respaldar la emision de bonos
y quiza 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 liquidacién de su unidad de negocio, muchos equipos directivos estan 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 (enajenacion) y liquidacion: En general, se considera que una estrategia de
cosecha o liquidacidn es inferior a una de desposeimiento porque la empresa probablemente
podré recuperar mejor su inversiéon en una unidad de negocio con la segunda alternativa.
Ademas, una estrategia de cosecha significa detener la inversion 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 teoria, a menudo resulta de aplicacion
deficiente en la practica. 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 operacion continua, puede hundirse con rapidez. Si esto sucede,

como muchas veces en el caso, la rapida declinacion en los ingresos de la unidad puede

ING. ALEXANDRE GIOPPO BLAUTH Pagina

94



hacer que la estrategia se vuelva insostenible. Finalmente, una estrategia de liquidacion es
la menos atractiva puesto que requiere que la empresa reduzca su inversion en una unidad
de negocio, muchas veces a un costo considerable. Para una unidad de negocio de
desempefio deficiente en la que es poco probable que se dé una venta o una incursion en
nuevos negocios y donde no se puede arreglar una MBO, puede ser la Unica alternativa

viable.
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CONCLUSIONES

El andlisis FODA de la empresa Grupati, fue elaborado con la informacién obtenida
por medio de entrevistas a directivos y jefes de areas, el cual hizo posible sentar las bases y
el punto de partida, para definir donde se encuentra en el presente la empresa Grupati y

hacia donde 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 mas importantes de la elaboracion 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 habia trazado. La razén de la
carencia de objetivos y planes era debido a que la empresa no conocia con exactitud qué era

lo que tenia y qué le faltaba.

El presente trabajo cred para la empresa Grupati, su planeacién 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 mas eficiente y competitiva; y con los resultados

obtenidos, se concluye que:

1. La empresa Grupati, después de hacer un analisis 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 dafiada.

5. La falta de coordinacion entre departamentos da origen a confusion 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. Serealiz6 un analisis interno como externo en el que labora la empresa, y se elabord
un plan estratégico, el cual define su mision, vision y estrategia. Pero por sus
amenazas Yy debilidades como muestra el estudio, no sera una buena guia.

8. La aplicacion de una planeacion estratégica en una empresa puede ser muy Util,
detectando se estado actual, y pudiendo proponer soluciones Utiles haciendo que las

empresas eviten problemas a corto y largo plazo.
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GLOSARIOS

BCG: Boston ConsultingGroup

EFE: Evaluacion del Factor Externo

EFI: Evaluacion del Factor Interno

FODA: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas
IE: Interna y Externa

IETU: Impuesto Empresarial a Tasa Unica

MBO: manegementebuyout

MPEC: Matriz de la planeacion Estratégica Cuantitativa

PEEA: Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion
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