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Cardadora: Persona o instrumento encargado de peinar un material textil antes del
hilado.

Confeccion: Fabricaciéon de prendas de vestir con maquinas y en serie, en oposicion a
las que se encargan a medida.

Escarda: Accidon de escardar; separar lo bueno de lo malo.

Hilado: Transformar la fibra en hilo.

Maquila: Proceso de fabricacion de un producto para otra marca comercial.

Muestreo: Seleccion de un conjunto de personas o0 cosas que se consideran
representativos del grupo al que pertenecen, con la finalidad de estudiar o determinar las
caracteristicas del grupo.

Tricotar: Hacer tejido de punto, en especial a maquina.

Textil: Todo aquello relacionado con hilado, tejido, telas y la industria de la indumentaria.



Resumen.
Hoy en dia el mundo va cambiando de manera constante, modificAndose areas

importantes como lo son las ciencias, la politica, economia y tecnologia. Las empresas
deben mejorar en areas de ingenieria, benchmarking y planeacion estratégica. Esto con
el fin de incrementar su productividad, eficiencia y lograr una ventaja competitiva para
seguir defendiéndose en el mercado a nivel nacional e internacional. Al desarrollar un
disefio de Planes Estratégicos y aplicarlo en la actividad gerencial, se busca una forma
de ordenar el proceso de formulacion, aplicacién y control de la estrategia para lograr
una satisfaccién en la necesidad administrativa de disefar o dirigir, organizaciones
competitivas. Para ellos es necesario realizar una serie de pasos para formular un plan
estratégico y en la presente tesis desarrollada se detallan los pasos necesarios desde la
auditoria interna y externa hasta las sugerencias necesarias para una empresa textil en

Michoacan.

Palabras clave: Industria textil, Planeacion estratégica, administracion, auditoria interna

y externa

Abstract.
Now and day the world is changing constantly, modifying important areas in science,

politics, economy and technology. Companies must improve in areas such as
engineering, benchmarking and strategic planning. That is to increase productivity,
efficiency and obtain a competitive advantage to keep defending themselves in a national
and international market. Designing a strategic plan and applying it into de CEO’s
activities, we look for a way to organize the process of formulating, applying and
controlling the strategy to satisfy the administrative necessity of designing or managing,
competitive organizations. To achieve that it is necessary a series of steps to formulate a
strategic plan and in the present thesis we detail the necessary steps from auditing
internally and externally the company, up to the necessary suggestions for a textile
company in Michoacan.



Con lafinalidad de no quebrantar lo previsto por el articulo 1 de la Ley Federal de
Proteccion de Datos Personales en Posesion de los Particulares, asi como el
articulo 82 de la Ley de la Propiedad Industrial, me abstengo de divulgar durante
el desarrollo del presente trabajo, los datos personales de los integrantes de la
empresa explorada que, aportaron de manera directa o indirecta informacién para

hacer posible la presente investigacion.

1. Introduccion.

La industria textil es una de las mas importantes del pais y ha ayudado a desarrollarse a
varias regiones de México. La empresa en estudio tiene presencia en estados como
Guanajuato, Jalisco, Michoacan y Querétaro, es productora y vendedora a nivel nacional
e internacional, exportando sus productos a Estados Unidos y Cuba, con mas de 25 anos
de experiencia. Cabe sefialar que la industria textil mexicana tiene que ser competitiva
para sobrevivir en el mundo de la globalizacion, el cual da lugar a que existan mayor
numero de importaciones a México y que al mismo tiempo el pais tenga la oportunidad
de exportar sus productos a otros paises. Es una de las actividades mas importantes del
pais, ya que mas de Y4 una cuarta parte de la poblacion econémicamente activa del pais
colabora dentro de este sector. Por lo que las empresas deben desarrollarse, ya que en
caso de que exista el cierre de alguna de estas, ocasiona dafos a un gran numero de
personas, que va desde los lideres de la organizacion hasta a aquellas personas que

ocupan un menor puesto.

En el caso de estudio, se deben cuidar esos 400 empleos que tienen michoacanos y 200
mas en el resto del pais. La industria textil tiene que ser altamente competitiva, por lo
tanto, debe empezar por satisfacer a los consumidores nacionales, para que el producto
textil esté bien posicionado dentro del pais, a tal grado que los bienes mexicanos sean
de mayor preferencia que los provenientes de otros paises. La empresa en estudio
compite en calidad y precio, realiza exportaciones y poco a poco se va posicionando en

el mercado dandose a conocer con sus productos.
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La industria textil abarca una gran cantidad de productos, debido a que existen diferentes
tipos de telas, dependiendo del método que se utilice para producir la tela se obtendra
un bien. Al existir diferentes tipos de tejidos los empresarios textiles tienen la posibilidad
de crear diferentes tipos de productos, desde un cobertor hasta un pantalén de mezclilla.
Por lo que se obtienen productos que deben estar en continua innovacion para que sean

del agrado del cliente.

Hoy en dia el mundo va cambiando de manera constante econdmicamente hablando,
modificandose areas importantes como lo son las ciencias, la politica, economia y
tecnologia. Al encontrarse todo en constante movimiento, las empresas deben mejorar
en areas de ingenieria, benchmarking y planeacién estratégica. Esto con el fin de
incrementar su productividad, eficiencia y lograr una ventaja competitiva para seguir

defendiéndose en el mercado a nivel nacional e internacional.
La tesis esta dividida en cinco secciones importantes de la siguiente manera:

En la primera parte 1. Introduccion, se hace una breve descripcion del trabajo de

investigacion.

En la segunda parte 2. Fundamentos de la investigacion, se realiza el planteamiento del
problema de la industria en estudio, se especifican las preguntas de investigacién y la
pregunta general, se establecen los objetivos generales y especificos de la investigacion

junto con la hipotesis.

En la tercera parte 3. Marco tedrico, se define la administracién hasta lo que viene siendo
la planeacion estratégica. Se describe el proceso de planeacion estratégica que
comprende la importancia de la mision, visién y valores de la empresa, como realizar una
evaluacion interna y externa de la empresa. Descripcion de estrategias y la importancia
de su implantacion en la empresa. Por ultimo, se describen generalidades de la industria

textil.

En la cuarta parte 4. Metodologia, se realiza la evaluacién interna y externa de la
empresa, la auditoria de sus departamentos, se analizan y elaboran matrices de

evaluacion para la correcta seleccion de la estrategia.
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En la quinta parte 5. Recomendacion y Conclusiones, se recomienda la estrategia

indicada para la empresa de acuerdo con su evaluacion y analisis.

Al desarrollar un disefio de Planes Estratégicos y aplicarlo en la actividad gerencial, se
busca una forma de ordenar el proceso de formulacion, aplicacion y control de la
estrategia para lograr una satisfaccion en la necesidad administrativa de disefar o dirigir,

organizaciones competitivas.

2. Fundamentos de la investigacion.

2.1. Planteamiento del problema.

Remontandonos a los inicios de la empresa que nos ocupa, el propietario J.G.G.M
comenzo en 1989 con tres maquinas de tejer circulares, pero sus inicios desde muy joven
fueron en el negocio de su abuelo, quien fue el primero en incursionar en este ramo textil
confeccionando rebosos, heredando asi hasta la cuarta generacion esta pasién y talento
por producir telas de calidad de exportacion y confeccionando articulos competitivos
internacionalmente, siendo el C. J.G.G.M la tercera generacion dedicandose a la rama
textil. Como ya se menciond, inicié con tan solo tres maquinas, una plancha y una
cardadora (una cardadora es una maquina que le da a la felpa lo esponjado de la tela,
quita residuos de la tela, para darle el terminado a la misma), siendo este un negocio
meramente familiar durante varios afios, sin embargo, debido al crecimiento que éste
tuvo, surge la necesidad de darle un enfoque de una empresa, ya de manera mas formal,
consecuentemente se abre otra empresa (Empresa 2). La idea con la que incursiona esa
empresa es que una de las empresas produzca y la otra puede vender. De esta manera,

comienzan a crecer de manera rapida (Entrevistado 1, 2017).

Es menester sefalar que, en Moroledon, Guanajuato, México, existié un desarrollo
enriquecedor en la industria textil a finales de los afios 80 hasta finales de los 90. El hijo
mayor del duefio recuerda con gran carifio aquella época en donde nos comparte que la
tienda se cerraba la mayoria de sus dias hasta las tres de la madrugada, debido a la

demanda con la que contaba la empresa y las grandes filas de clientes que asistian a
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comprar sus productos, mencionando que la tienda incluso antes de abrir sus puertas ya
contaba con clientes formados esperando para comprar, de toda la regién asistian
personas para comprar sus productos, incluso, era tanta la demanda que la tela salia de
la ultima maquina en su proceso de terminado que era la “plancha” y los clientes asi la
compraban. La gente que compraba la tela en su mayoria se dedicaba a confeccionar

uniformes de todo tipo.

Otra de las personas entrevistadas indica que, debido al crecimiento que tuvo el negocio,
el C. J.G.G.M. se ve en la necesidad de expandir su almacén y produccioén, pues su
planta localizada en el centro de Yuriria, Guanajuato ya no era suficiente para la demanda
que tenian, por lo que comienza a construir una planta en el Rancho de Santiaguillo,
Guanajuato en el afio de 1997 y 1998, contando con apoyo del gobierno del estado de
Guanajuato, otorgandole los terrenos sobre los que construye la planta (Entrevistado 2,
2017).

En cuanto a tecnologia se refiere, actualmente la empresa no cuenta con la maquinaria
mas nueva en el mercado, debido a que es altamente costosa y el campo textil ha sufrido
un menoscabo significativo en los ultimos veinte afios debido al contrabando textil en
nuestro pais, lo que ha originado que los productores tengan que bajar sus precios y con
esto frenar su crecimiento econdémico, sin que esto sea obstaculo para mejorar sus
tiempos de entrega, su calidad, esta ultima por la cual se preocupa el C. J.G.G.M todo
el tiempo. En cuanto a la cantidad de kilos de tela de produccion se refiere, aio con afio
salen al mercado maquinas nuevas incrementando los kilos de produccion de tela de 700
hasta 1000 kilos en aumento diario. La velocidad de produccion va incrementando
tecnolégicamente los procesos, las empresas productoras de las maquinarias para toda
la rama textil se encuentran en constante innovacion para generar ahorros significativos
de energia. La maquinaria mas nueva de la empresa tiene de 3 a 4 afos dentro de la
planta (Entrevistado 3, 2017).

Tras construir y desarrollar su produccion en la planta de Santiaguillo, en Guanajuato al
C. J.G.G.M le ofertan una planta industrial textil, ubicada en Zinapécuaro, Michoacan, él
con el deseo y la ilusion de expandir su empresa, decide adquirir la planta en comento

ignorando que contaba con una problematica legal que no le permitié operarla de la
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manera que él se imaginaba, problematica que no le fue informada, al momento de
ofertarsela. Contrario a todos los obstaculos que el propietario actual tuvo que enfrentar
para echar a andar dicha planta, el gobierno de Michoacan en 1997 brind6 todas las
facilidades de apertura y donacion de terreno a unos empresarios asiaticos para la
construccion de la planta industrial y su operacién, siendo la primera de su tipo a nivel
estatal y regional, sin embargo por causas que se desconocen, los empresarios
extranjeros abandonaron referida planta en el afio 2001, sin hacer frente a los
compromisos pactados con el estado y sus empleados. Por lo que al C. J.G.G.M tuvo
que hacer frente a todos los problemas legales que tenia la planta, tardando mas de diez
anos en poder echar a andar la planta, sefalando que, ante tal problematica, le fueron
negados cualquier tipo de apoyo, ni bancarios ni del mismo gobierno del estado de
Michoacan, pues durante ese lapso hubo tres cambios de gobierno en el Estado
(Entrevistado 4, 2017).

La empresa en estudio actualmente da empleo a mas de 400 michoacanos directamente,
entre ellos personal administrativo, trabajadores en las plantas industriales, trabajadores
en las tiendas y vendedores, también emplean de tiempo completo a 6 seis maquilas de
otros duefos que se ubican en este estado, para confeccionar prendas, 600 familias

aproximadamente se mantienen de la empresa.

No existe otra empresa textil en todo el estado que procese de manera vertical desde la
materia prima (hilo) hasta confeccionar prendas de vestir de las cuales el 50% de su
produccion es para tiendas departamentales, en toda la region IV del pais. No obstante,
la empresa compite con otras grandes empresas a nivel nacional e internacional,
nombrando incluso como competencia en la fabricacion de telas a uno de sus propios
hermanos, quien tiene su planta en el estado de Guanajuato. Cabe sefalar, que a nivel
nacional si tiene mas competencia, pues en la fabricacion de playera de algodén de
cuello redondo y playera polo, es la empresa Yazbek, que se dedica a confeccionar
playeras. A nivel internacional se encuentra mas la oportunidad de exportar los articulos,
principalmente a EUA, en playera textil tejido circular que es una de las fortalezas de la

empresa (Entrevistado 1, 2017).
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Como ya lo han sefialado los entrevistados, en estos 18 afios de vida de la empresa en
el mercado, el crecimiento en todos los aspectos es considerablemente notorio, tomando
en cuenta que comenzaron el negocio textil en su hogar, operado por la familia hasta
convertirlo en una empresa formal, destacando que han tenido que enfrentar la
necesidad de incrementar el precio de sus productos, lo anterior debido al precio de su
materia prima, ya que dependen del algodon y del poliéster. Los tipos de cambio también
les modifican los costos de su materia prima al hablar de cosechas, como lo son las del
algoddn, no podemos dejar de pensar en desastres naturales, aspectos ambientales que
afectan a cualquier cosecha y detalles del entorno y constante cambio por el que se rige
toda la economia de su tipo, sin dejar a un lado los mercados bursatiles que van
marcando los precios del algodén, sube uno, dos o tres puntos el porcentaje bursatil y
se ve traducido en pesos mexicanos. Los entrevistados indican que su materia prima la
compran en México, pero los algodoneros mexicanos dependen de las cosechas de
EUA, debido a la poca produccién de algodén en México, las cosechas grandes de EUA
se cotizan en la bolsa y el precio del algodon mexicano depende de ello. Existen tres
cosechas anuales que se realizan, si alguna de ellas sufrié algun cambio negativo y no
es como se esperaba, inmediatamente el precio se incrementa. Se incrementa el precio
del hilo y por lo tanto incrementa el precio para los productos terminados. Incrementando

notablemente incluso hasta 6 pesos por articulo al cliente (Entrevistado 3, 2017).

La empresa tiene el deseo de ser la mejor en su ramo, combatir sus problemas y
aprovechar sus fortalezas, seguir creciendo de manera ordenada y 6ptima. Una empresa
dirigida por el duefio con el apoyo de todos sus hijos en las distintas areas de la empresa,

desean que cada uno de sus departamentos trabaje de manera eficiente.

Es menester sefalar que la empresa materia de la presente investigacién actualmente
cuenta con dos plantas textiles, un taller de confeccion y un taller de serigrafia y
estampado, en la planta ubicada en el estado de Guanajuato se realiza la fabricacién de
la tela en crudo, asi como la fabricacién de los pufios y cuellos de algunos de los
productos, el proceso de produccion inicia con la recepcién del hilo, una vez elaborada
la tela, cuellos y pufos, se envian a la planta ubicada en el Estado de Michoacan, en
donde se lleva a cabo el devanado, tefido y corte de la tela y prendas de vestir, para
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posteriormente enviarlo al taller de confeccion en caso de que sean prendas de vestir y
en el caso de las telas, se envian nuevamente a la planta ubicada en el Estado de
Guanajuato que es en donde se encuentra el area de empaque y almacén general, lugar
en donde son remitidas también las prendas de vestir una vez terminadas. En caso de
requerir estampado, son enviadas al taller de serigrafia y estampado ubicado en el
estado de Guanajuato, para posteriormente ser remitidas al empaque y almacén en

general.

Con la finalidad de ilustrar lo antes expuesto, se muestran las siguientes placas

fotograficas:

llustracion 1 Planta Yuriria, Guanajuato en la que se ubica el drea de tejido, empaque y almacén en general.
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llustracion 2 Area de tejido a.

llustracion 3 Area de tejido b.
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llustracion 4 Mdquinas circulares a. Fabricacion de la tela en crudo.

llustracion 5 Mdquina circular b.
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llustracion 6 Almacén de tela en crudo.

Ilustracion 7 Area de empaque.
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llustracion 8 Almacén de producto terminado a.

llustracion 9 Almacén de producto terminado b.
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llustracion 10 Planta Zinapécuaro, Michoacdn, lugar donde se lleva a cabo el proceso de devanado, tefiido, secado y corte.

llustracién 11 Area de devanado a y b. (mdquinas en las que se une la tela y se prepara para introducirlas en las lavadoras para
tefiirla).
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llustracion 12 Lavadoras o Jets (mdquinas para tefiir la tela) y cocina (donde se preparan las mezclas de quimicos para tefiir).
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llustracion 13 Fullar y centrifuga (mdquinas para exprimir tela).

llustracion 14 Rama (mdquina en la que se extiende y seca la tela).
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llustracion 15 Mdquina que enrolla la tela terminada.

llustracién 16 Area de tela terminada.
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llustracion 17 Taller de confeccion.

llustracion 18 Taller de estampado y serigrafia.
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De todo lo antes expuesto, surge una interrogante: 4 El realizar un analisis exploratorio
descriptivo de la empresa, formular un plan estratégico para la misma, resolver o
minimizar su problematica y llevarlos hacia una ventaja competitiva, mejorara las

condiciones generales de la empresa?

2.2. Preguntas de investigacion.

2.2.1. Pregunta general.

¢ Es factible formular un plan estratégico para la empresa en estudio?

2.2.2. Preguntas especificas.

= ;Cuadles son las oportunidades y las amenazas externas mas importantes de la
empresa?

= ;Cudles son las principales fortalezas y debilidades de la empresa?

= ;Cbmo se describiria la condicion financiera de la empresa?

= ;Quiénes son los competidores de la empresa?

= ;Qué objetivos y estrategias se recomienda para la empresa?

= ;Cbomo podria la empresa implantar las recomendaciones?
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2.3. Objetivos de la investigacion.

2.3.1. Objetivo general.

Aplicar la planeacion estratégica a fin de generar un plan estratégico que fortalezca sus

capacidades hacia una ventaja competitiva.

2.3.2. Objetivos especificos.

= Elaborar declaraciones de la vision y la misién de la empresa.

= |dentificar las oportunidades y las amenazas externas de la empresa.

= Elaborar una Matriz de Perfil Competitivo (MPC).

= Elaborar una matriz de Evaluacién del Factor Externo (EFE).

= |dentificar las fortalezas y las debilidades internas de la empresa.

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

= Preparar una matriz de Amenazas, Oportunidades, Debilidades y Fortalezas
(FODA).

= Preparar una matriz de la Posicion Estratégica y Evaluaciéon de la Accion
(PEEA).

= Recomendar la estrategia adecuada para la empresa.

2.4. Hipotesis.
Mediante el analisis exploratorio interno y externo de la empresa es factible la

elaboracion de un plan estratégico para la empresa, a fin de satisfacer la necesidad

administrativa de la empresa de redisenarla y dirigirla.
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3. Marco teodrico.

3.1. Administracion.

La palabra "administracion” viene del latin "ad™ qué significa, hacia, direccion o tendencia
y ‘minister” qué significa, subordinacion u obediencia, y se interpreta como aquel que
realiza una funcién bajo el mando de otro, aquel que presta un servicio a otro. Esto
definiendo su vocabulario de una manera literal. La administracién es interpretar los
objetivos propuestos por la organizacion y transformarlos en accidon organizacional a
través de ciertos pasos importantes como lo vienen siendo la planeacion, la organizacion,
la direccidn y el control. Todo esto para poder alcanzar los objetivos propuestos de la
mejor manera y poder competir en nuestro mundo actual de negocios. La administracion
es el proceso de planear, organizar, dirigir y controlar el uso de los recursos para lograr

los objetivos organizacionales (Chiavenato, 2001).

El contenido y el significado de la administracion se ampliaron y profundizé por medio de
las teorias. Todas las teorias administrativas, se dice que son validas, aunque cada una
valore una o a algunas de las seis variables basicas, cada teoria administrativa surgio
como una respuesta a los problemas empresariales mas importantes de su época. Las
teorias presentaron soluciones especificas para aquellos problemas de su época. En
nuestra época actual, todas las teorias administrativas son aplicables y el administrador
debe conocerlas y de esa manera contar con herramientas necesarias que se presenten

en su situacién (Torres, 2013).

La Teoria General de la Administracion comenzé especificando las tareas de los obreros
en fabricas, esto segun la Administracién cientifica de Taylor, después se le comienza a
dar importancia a la estructura de las organizaciones, como en la Teoria Clasica de
Fayol, la Teoria de la Burocracia de Weber y luego aparecio la Teoria Estructuralista,
posteriormente surgen las teorias que le dan importancia al aspecto humano de las
personas y surgen en el siguiente orden la Teoria de las Relaciones Humanas, la Teoria
Conductual y la Teoria del Desarrollo Organizacional. Al analizar el ambiente de la
organizacion, surgen la Teoria de los Sistemas, la Teoria de la Contingencia y al final

enfatizando la tecnologia (Chiavenato, 2001).
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En el siglo XX dos ingenieros comenzaron a desarrollar los primeros trabajos sobre la
administracion, uno fue el estadounidense Frederick Winslow Taylor, comenzando con
la escuela de la administracion cientifica, el otro, el europeo Henri Fayol desarrollando la
llamada Teoria clasica, sus ideas comenzaron las bases del enfoque clasico de la
administracion. La escuela de la administracion cientifica en Estados Unidos con Taylor
estaba conformada principalmente por ingenieros como Frederick Winslow Taylor (1856-
1915), Henry Lawrence Gantt (1861-1919), Frank Bunker Gilbreth (1868-1924),
Harrington Emerson (1853-1931) y Henry Ford (1863-1947), se buscaba incrementar la
productividad de la empresa aumentando la eficiencia del nivel operacional (nivel de los
obreros), ahi comienza la division del trabajo del obrero. La administracién cientifica
desarrolla un enfoque del obrero hacia el supervisor y el gerente, y de las partes obreras

y sus cargos, hacia toda la organizacion empresarial (Ramirez, 2010).

Se enfatiza el método de trabajo, los movimientos necesarios y el tiempo medio para
llevar a cabo una tarea, de esta manera se permite la especializacion del obrero y la
reagrupacion de los movimientos, operaciones, tareas, cargos, etc., que constituyendo
la Organizacion Racional del Trabajo (ORT). Las tareas son la principal caracteristica de

la administracion cientifica (Winslow, 1987).

Los llamados fisidlogos o anatomistas de la organizacién, Henri Fayol (1841-1925),
James D. Mooney, Lyndall F. Urwick, Luther Gulick y otros en Francia, se preocuparon
por aumentar la eficiencia de la empresa mediante la forma y disposicién de los
departamentos y de sus interrelaciones estructurales, siendo su area de importancia la
estructura y funcionamiento de la organizacion. Fijando su atencién en la estructura
organizacional, en los elementos de la administracion, en los principios generales de ésta

y en la departamentalizacién (Koontz, 2012).

Desde la administracion cientifica, teorias clasicas, neoclasica y burocratica que se
concentran en las tareas y estructura de la organizacion, hacia la teoria de las relaciones
humanas, estructuralista y conductual que ve la importancia de las personas en la
organizacion y sus necesidades. Continuan las teorias que contemplan la tecnologia

como las teorias de sistemas, contingencia y teoria de las matematicas, llegamos hasta
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el estudio de la administracion que se encuentra dentro de los nuevos enfoques que

contemplan la competitividad como lo es la planeacion estratégica.

3.2. Planeacion estratégica.

3.2.1. El proceso de administracion estratégica.

La administracion estratégica es la ciencia de formular, implantar y evaluar las decisiones
a través de las funciones que permitan a una empresa lograr sus objetivos. La direccion
estratégica o administracion estratégica se centra en la integracién de la gerencia, la
mercadotecnia, las finanzas, la contabilidad, la produccion, las operaciones, la
investigacion y desarrollo y los sistemas de informacion para lograr el éxito de la
empresa. El término direccién estratégica, administracion estratégica son sinénimos del
término planeacion estratégica. En ocasiones, el término direccidn estratégica se emplea
para referirse a la formulacion, implantacion y evaluacion de la estrategia, mientras que
el término planeacion estratégica se refiere sélo a la formulacién de la estrategia. El
proposito de la direccion estratégica es explotar y crear oportunidades nuevas y

diferentes para el futuro (Hijar, 2011).

El término planeacion estratégica se originé en los afos 50 y se hizo muy popular a
mediados de los afios 60 y en los 70, durante esos afios, la planeacion estratégica era
considerada como la respuesta a todos los problemas. En ese momento, gran parte de
las empresas estadounidenses lo utilizaban, los afios noventa trajo el restablecimiento
de la planeacidn estratégica y este proceso tiene un amplio uso actualmente en el mundo

de los negocios (Garcia, 2012).

El proceso de direccidn estratégica presenta tres etapas: la formulacion de la estrategia,
implantacion de la estrategia y evaluacion de la estrategia. La formulacion de la
estrategia incluye la creacion de una visidon y mision, la identificacion de las
oportunidades y amenazas externas de una empresa, la determinacion de las fortalezas
y debilidades internas, el establecimiento de objetivos a largo plazo, la creacion de

estrategias alternativas y la eleccion de estrategias especificas a seguir. Los asuntos
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relacionados con la formulacion de la estrategia incluyen la toma de decisiones sobre los
negocios a los que ingresara la empresa, los negocios que debe abandonar, la
distribucion de los recursos, si se deben expandir o diversificar las operaciones, si es
conveniente entrar a los mercados internacionales, si es mejor fusionarse con otra
empresa o formar una empresa comun y la manera de evitar una toma de control hostil
(Mintzberg, 1993).

Puesto que ninguna empresa posee recursos ilimitados, se debe decidir cuales son las
estrategias alternativas que proporcionaran mayores beneficios, las decisiones sobre la
formulacién de la estrategia comprometen a una empresa con productos, mercados,
recursos y tecnologias especificos durante un periodo prolongado. Las estrategias
determinan las ventajas competitivas a largo plazo. Para bien o para mal, las decisiones
estratégicas producen consecuencias importantes en diversas funciones y efectos
duraderos en una empresa. Los gerentes de alto nivel poseen la mejor perspectiva para
comprender en su totalidad los distintos aspectos de las decisiones de formulacién,
ademas de poseer la autoridad para comprometer los recursos necesarios para la

implantacion (Munch, 2010).

La implantacion de la estrategia se conoce a menudo como la etapa de accién de la
direccioén estratégica. La implantacion de la estrategia significa movilizar a los empleados
y gerentes para poner en accion las estrategias formuladas. La implantacién de la
estrategia, siendo la etapa mas dificil de la direccidn estratégica, requiere disciplina,
compromiso y sacrificio personal, la implantacidn exitosa de la estrategia depende de la
habilidad de los gerentes para motivar a los empleados. Las estrategias formuladas que
permanecen sin implantar no tienen utilidad. Las habilidades interpersonales son
importantes para lograr el éxito en la implantacion de la estrategia. Las actividades de
implantacion de la estrategia afectan a todos los empleados y gerentes de una empresa,
el reto de la implantacion es estimular a los gerentes y empleados de una empresa para
que trabajen con orgullo y entusiasmo hacia el logro de objetivos establecidos (Rojas,
2012).

La evaluacion de la estrategia es la etapa final de la direccidén estratégica. Los gerentes

necesitan saber cuando ciertas estrategias no funcionan adecuadamente; la evaluacién
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de la estrategia es el principal medio para obtener esta informacion. Todas las estrategias
estan sujetas a modificaciones futuras porque los factores externos e internos cambian
constantemente, existen tres actividades fundamentales en la evaluacién de la

estrategia:

1. La revision de los factores externos e internos en que se basan las estrategias
actuales.
La medicion del rendimiento.

3. Latoma de medidas correctivas (Goldstein, 1998).

Las actividades de formulacién, implantacién y evaluacién de la estrategia ocurren en
tres niveles jerarquicos en una empresa grande: directivos, de divisién o unidad de
negocios estratégica y funcional. La direccion estratégica ayuda a una empresa a
funcionar como un equipo competitivo por medio del fomento de la comunicacién y la
interaccion entre gerentes y empleados a través de los niveles jerarquicos. La mayoria
de las empresas pequefas y algunas grandes no poseen divisiones ni unidades de
negocios estratégicas, solo los niveles directivos y funcionales. Los gerentes vy
empleados en estos dos niveles deben participar en forma activa en las actividades de

direccioén estratégica (Rojas, 2012).

En la direccion estratégica, existen ocho términos clave, lo que viene siendo: los
estrategas, declaraciones de la visidon y la mision, oportunidades y amenazas externas,
fortalezas y debilidades internas, objetivos a largo plazo, estrategias, objetivos anuales

y politicas (Nelson, 2008).

Los estrategas pueden ser de diversos puestos laborales, como director general,
presidente, propietario, presidente del consejo, director ejecutivo, canciller, rector,
empresario, etc., los cuales son puestos de gran importancia dentro de una empresa.
Los estrategas ayudan a una empresa a recabar, organizar y analizar informacién, vigilan
la industria y las tendencias competitivas, desarrollan el andlisis de escenarios y los
modelos para el prondstico, evaluan 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. Los estrategas difieren tanto como las empresas y estas

diferencias deben tomarse en cuenta en la formulacién, implantacién y evaluacién de las
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estrategias. Algunos estrategas no tomaran en cuenta ciertos tipos de estrategias a
causa de sus filosofias personales. Los estrategas difieren en sus actitudes, valores,
ética, deseo de afrontar riesgos, interés en la responsabilidad social, la rentabilidad,

objetivos a corto y a largo plazos y estilo de direccién (David, 2003).

En la actualidad, muchas empresas elaboran una declaracion de la vision que responda
la pregunta “; qué queremos llegar a ser?”, la elaboracion de una declaracion de la visidon
se considera a menudo como el primer paso a seguir en la planeacion estratégica. Las
declaraciones de la misién son los propdsitos que distinguen a una empresa de otras
empresas similares, una declaracién de la mision identifica el alcance de las operaciones
de una empresa en cuanto a su producto y su mercado. Aborda la pregunta basica ¢,cual
es nuestro negocio?, la mision definida describe los valores y las prioridades de una
empresa. Una declaracién de la mision expresa la direcciéon de una empresa a futuro
(Steiner, 2008).

Las oportunidades y las amenazas externas son las tendencias y sucesos econdmicos,
sociales, culturales, demograficos, ambientales, politicos, legales, gubernamentales,
tecnoldgicos y competitivos que tal vez puedan beneficiar o dafiar a una empresa en el
futuro, ya sea a corto o largo plazo. Las oportunidades y las amenazas externas no son
algo que pueda controlar la empresa, estos tipos de cambios crean un tipo distinto de
consumidor, podemos mencionar como un gran ejemplo, las ventas por internet que cada
vez crece mas y obliga a las empresas a incursionar en ese campo a diferencia de las
ventas mas tradicionales que hasta ahora se conocen. Dentro de las oportunidades y
amenazas se puede encontrar la aprobacion de una ley, la introducciéon de un nuevo
producto por un competidor, una catastrofe nacional o la disminucion del valor de su
moneda (Stanley, 2014).

Se requiere plantear estrategias para aprovechar las oportunidades externas y evitar o
reducir el impacto de las amenazas externas. Es por ello, que la identificacion, la
vigilancia y la evaluacion de las oportunidades y amenazas externas es importante para
lograr el éxito de una empresa; el proceso importante de investigar, recabar y analizar la

informacion externa se le puede denominar vigilancia del entorno o analisis industrial. El
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cabildeo es una actividad que algunas empresas utilizan para identificar las

oportunidades y amenazas externas (Lake, 202).

Las fortalezas y las debilidades internas son las actividades que la empresa puede
controlar, algunos autores mencionan que el desempeno se califica como excelente o
deficiente. Surgen en las actividades de direccién, mercadotecnia, finanzas, contabilidad,
produccion, operaciones, investigacion, desarrollo y manejo de sistemas de informacion
de una empresa, es importante la identificacion y evaluacion de las fortalezas y
debilidades en las éareas funcionales de una empresa, siendo asi, una actividad
estratégica basica. Las empresas deberian seguir estrategias que aprovechen al maximo
las fortalezas internas y eliminen las debilidades internas, las fortalezas y las debilidades
se determinan en relacion con los competidores, se pueden determinar con base en
elementos distintos al rendimiento, por ejemplo, una fortaleza podria consistir en la
posesion de recursos naturales o de una reputacion historica en la calidad. Las fortalezas
y las debilidades se podrian determinar en relacién con los propios objetivos de una

empresa (Keller, 20018).

Los factores internos se pueden determinar de varias maneras, incluyendo el calculo de
indices, la medicién del rendimiento y la comparacién con periodos historicos vy
promedios representativos de la industria; varios tipos de estudios se pueden desarrollar
y aplicar para examinar los factores internos, como la moral de los empleados, la
eficiencia de la produccion, la eficacia de la publicidad y la lealtad de los clientes
(Cafferky, 2012).

Hablando de los objetivos, estos se refieren a los resultados especificos que una
empresa intenta lograr para cumplir con su misién basica y a largo plazo seria alcanzarlos
en un lapso de mas de un afo o un afo. Los objetivos de una empresa establecen la
direccion a seguir, ayudan en la evaluacion, crean sinergia, se establecen prioridades,
enfocan la coordinacion y proporcionan una base para llevar cabo las actividades de
planificacion, organizacion, motivaciéon y control deben ser faciles de medir, consistentes,
razonables y claros. En una empresa con areas diferentes, se deben establecer objetivos

para la empresa en general y para cada division (Dobbs, 2015).
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Las estrategias son los medios por los cuales se logran los objetivos a largo plazo,
incluyen la expansién geogréfica, la diversificacion, la adquisicion, el desarrollo de
productos, la penetracion en el mercado, la reduccién de costos, la enajenacion, la
liquidacion y las empresas conjuntas. Las estrategias son acciones potenciales que
requieren decisiones de parte de la gerencia y de los recursos de la empresa, afectan
las finanzas a largo plazo de una empresa, de acuerdo con la estrategia, puede afectarla
desde un afio o mas de acuerdo con ella. Las estrategias producen efectos en las
funciones y divisiones de la empresa, se requiere tomar en cuenta tanto los factores

externos como los factores internos que enfrenta la empresa (Hill, 2009).

Los objetivos anuales son metas a corto plazo que las organizaciones deben lograr para
cumplir los objetivos a largo plazo. Los objetivos anuales deben ser faciles de medir,
cuantitativos, realistas, consistentes y prioritarios; deben establecerse en los niveles de
direccidn, de division y funcionales de las empresas, y por eso ser propuestos de acuerdo
con los logros de la gerencia, mercadotecnia, finanzas, contabilidad, produccion,
operaciones, investigacion, desarrollo y sistemas de informacion de la gerencia (SIG).
Las empresas requieren de varios objetivos anuales para lograr los objetivos a largo
plazo. Las politicas son los medios por los cuales se logran los objetivos anuales; las
politicas incluyen directrices, reglas y procedimientos establecidos con el propdsito de
apoyar los esfuerzos para lograr los objetivos establecidos, son guias para la toma de
decisiones y abordan situaciones repetitivas o recurrentes, se establecen con frecuencia
en términos de las actividades de la gerencia, mercadotecnia, finanzas, contabilidad,
produccion, operaciones, investigacion y desarrollo, asi como sistemas de informacion
de computo, también permiten la consistencia y la coordinacién dentro y entre los

departamentos de la empresa (Davis, 2003).

Es sumamente importante en la planeacion estratégica que se logre la comprension y el
compromiso de todos los gerentes y empleados, junto con el compromiso; si los gerentes
y empleados entienden lo que la empresa hace y sus motivos, con frecuencia sienten
que forman parte de la empresa y se comprometen a apoyarla, es importante incluir a
los gerentes y empleados de niveles inferiores. Las empresas que usan los conceptos

de direccion estratégica muestran una mejoria significativa en las ventas, la rentabilidad
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y la productividad en comparacion con las empresas que no llevan a cabo actividades de
planeacién sistematica, pero no solo se tienen beneficios econémicos, también existen
los 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 (Ebener, 2015).

Todo el proceso que conlleva la direccidn estratégica proporciona a todos los gerentes y
empleados de una empresa las bases para identificar y razonar la necesidad del cambio;
ninguna empresa posee recursos ilimitados, no puede asumir una cantidad ilimitada de
pasivo ni emitir una cantidad ilimitada de acciones para obtener capital; por lo tanto,
ninguna empresa tiene la capacidad de seguir todas las estrategias que pudieran
beneficiarla potencialmente. Un gran error que se debe evitar es tratar de llevar a cabo
demasiadas estrategias al mismo tiempo, las decisiones estratégicas requieren la
eleccion entre opciones posibles, como decidir entre el largo plazo y el corto plazo o entre
el aumento al maximo de las utilidades y el incremento de la riqueza de los accionistas
(Hernandez, 2014).

Existen también aspectos éticos que no se pueden dejar de lado al momento de
implementar la estrategia. La ética de negocios se define como los principios de conducta
dentro de las empresas que guian la toma de decisiones y el comportamiento, todas las
decisiones de formulacidén, implantacion y evaluacion de la estrategia tienen
repercusiones éticas. Los periddicos y las revistas de negocios informan diariamente
sobre violaciones legales y morales de la conducta ética de empresas tanto publicas
como privadas, un ejemplo, lo que se menciona sobre dafar el ambiente natural, que es
considerado poco ético, ilegal y costoso, también existen los problemas éticos
relacionados con la seguridad de los productos, la salud de los empleados, el acoso
sexual, el sida en el area de trabajo, el tabaquismo, la lluvia acida, los programas de
ayuda a minorias, la eliminacion de basura, las practicas de negocios en el extranjero, el
encubrimiento, las tacticas de toma de control, los conflictos de interés, la privacidad de

los empleados, los regalos inadecuados, la seguridad de los registros de las empresas y
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los despidos ha acentuado la necesidad de los estrategas de elaborar un cédigo definido

de ética de negocios (David, 2003).

Los gerentes se arriesgan a dar de mas de si mismos en muchos aspectos, debido a lo
que sus empresas les exigen, carecer de caracter e integridad, sin importar cuanto
conocimiento tenga, qué tan brillante o qué tan exitoso sea, destruye de cierta manera a
la empresa, puede que destruya a las personas, un recurso valioso dentro de la empresa
destruye el espiritu y destruye el rendimiento. Porque el espiritu de una empresa se crea
desde el nivel mas alto, nadie se debe convertir en un estratega a menos que desee que
su caracter sirva como modelo para sus subordinados, ser deshonesto produce
ineficiencia y desperdicio; la historia demuestra que mientras mayor sea la confianza de
las personas en la ética de una institucion o sociedad, mayor sera su fortaleza
economica, lo que nos lleva a la primera parte de la evaluacion en una empresa, mision,

vision y valores (Thompson et al, 2012).

3.2.2. Mision, vision y valores de la empresa.

Los gerentes y los ejecutivos de una empresa deben estar de acuerdo con la visidon
principal que la empresa intenta hacer realidad a largo plazo, una declaracion de la vision
debe responder a la pregunta basica squé queremos llegar a ser?, la vision debe

establecerse en primer lugar.

La mision se basa principalmente en directrices establecidas a mediados de la década
de los 70 por Peter Drucker, quien es conocido como “el padre de la direccion moderna”
debido a sus estudios pioneros en General Motors Corporation y por su gran cantidad de
libros y cientos de articulos. Drucker afirma que plantear la pregunta ¢ cual es nuestro
negocio?, es lo mismo que ¢,cual es nuestra mision?, la declaracion de la misién es lo
que distingue a una empresa de otra similar, es la declaracién de la “razén de ser” de
una empresa. Una declaracién de la mision, llamada de diferentes formas como una
declaracion del credo, una declaracion del propésito, una declaracion de la filosofia, una

declaracion de creencias, una declaracion de principios de negocios 0 una declaracion
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que define al negocio revela lo que una empresa desea ser y a quién quiere servir.
Durante el proceso de elaboracion de una declaracion de la mision, se pueden utilizar
grupos de debate integrados por gerentes para elaborar y modificar la declaracion de la
mision, se puede realizar por medio de la contratacion externa de un consultor para
manejar el proceso y ayudar a redactar el documento; algunas empresas producen una
cinta de video para explicar la declaracidn de la mision y la manera como se elaboré
(David, 2003).

Las empresas que usan declaraciones de la mision muestran un rendimiento 30% mas
alto sobre ciertos indices financieros que las empresas que no utilizan dichas

declaraciones (Waterman, 1987).
Es importante que la mision contenga los siguientes aspectos:

= Garantizar la unanimidad del propésito dentro de la empresa.

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

= Establecer un caracter general o ambiente corporativo.

= 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 aun mas en las actividades de la empresa.

= Facilitar la traduccion de objetivos en una estructura laboral que incluya la
asignacion de tareas a los elementos responsables dentro de la empresa.

= Especificar los propoésitos de la empresa y traducirlos en objetivos de tal manera

que los parametros de costo, tiempo y rendimiento se puedan evaluar y controlar.

Al momento de preguntarnos ¢ cual es nuestro negocio?, podria crear controversia, ya
que el planteamiento revela en muchas ocasiones las diferencias entre los estrategas de
la empresa o los que participan en la elaboracién de la estrategia. Un cambio en la mision
conduce siempre a cambios en los objetivos, las estrategias, la organizacion y el
comportamiento. Una empresa que fracasa al elaborar una declaracion de la vision, asi
como una declaracion de la mision integral e inspiradora, pierde la oportunidad de
presentarse a si misma de modo favorable ante los grupos de interés existentes y

potenciales (Hernandez, 2014).
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Una declaracion de la misién debe:
Definir lo que la empresa es y lo que aspira a ser.

= Ser lo suficientemente limitada que excluya algunas empresas y lo
suficientemente amplia que permita el crecimiento creativo.

= Distinguir a una empresa determinada de todas las demas.

= Servir como un esquema para evaluar tanto las actividades presentes como las
futuras.

= Estar establecida en términos tan claros que sea entendida a través de toda la

empresa.
Los componentes basicos de una declaracién de la mision son los siguientes:

= Clientes: ¢ quiénes son los clientes de la empresa?

= Productos o servicios: ¢cuales son los principales productos o servicios de la
empresa?

= Mercados: geograficamente, ;donde compite la empresa?

= Tecnologia: jesta la empresa actualizada en el aspecto tecnolégico?

= |nterés 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: ¢cual es la capacidad distintiva o la mayor ventaja competitiva
de la empresa?

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

= |nterés en los empleados: ¢son los empleados un activo valioso de la empresa?
(McGinnis, 1981).
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Algunos ejemplos de la mision y vision de organizaciones los podemos ver la

EL BELLEVUE HOSPITAL

Declaracion de la visién:

El Bellevue Hospital es LIDER en ofrecer los recursos necesarios para lograr el nivel mas alto de SALUD de la comunidad a lo largo de toda la
vida.

Declaracidn de la mision:

El Bellevue Hospital, honra la individualidad y confidencialidad de nuestros pacientes, empleados y la comunidad, con respeto, compasion,
integridad y valor, y se adelanta para proporcionar servicios de salud en el futuro.

JOHN DEERE, INC.

Declaracién de la vision:

John Deere se compromete a proporcionar un valor genuino a los grupos de interés de la empresa, incluyendo a nuestros clientes,
concesionarios, accionistas, empleados y la comunidad. Para apoyar ese compromiso, Deere aspira a: Crecer y buscar posiciones de liderazgo
en cada una de nuestras empresas. Expandir nuestra preeminente posicion de liderazgo en el mercado de equipo agricola a nivel mundial.
Crear nuevas oportunidades para impulsar la marca John Deere en todo el mundo.

Declaracién de la mision:

John Deere ha crecido y prosperado por medio de asociaciones duraderas con los granjeros mas productivos del mundo. Hoy dia, John Deere
es una empresa mundial con varias empresas fabricantes de equipo y empresas de servicio complementario. Estas empresas se relacionan en
forma estrecha, proporcionando a la compafiia importantes oportunidades de crecimiento y otros beneficios sinérgicos.

MANLEY BAPTIST CHURCH:
La vision de Manley Baptist Church es ser gente de Dios, con una misidén de Dios, motivada por un amor a Dios y hacia los demas.
La mision de Manley Baptist Church es ayudar a las personas del area de Lakeway a ser seguidores decididos de Jesucristo.

MASSACHUSETTS DIVISION OF BANKS

Declaracién de la vision:

Proteger el interés publico, garantizar la competencia, la facilidad de acceso y la honestidad en las industrias importantes de servicios
financieros, responder de manera innovadora al ambiente rapidamente cambiante y fomentar un impacto positivo en la economia del estado.
Declaracién de la misién:

Mantener una banca y un ambiente de servicios financieros sélidos y competitivos en todo el estado y garantizar la conformidad con

las reinversiones en la comunidad y con las leyes de proteccidn al consumidor por medio de la certificacion, la concesion de licencias y la
supervision de las instituciones financieras reguladas de manera profesional e innovadora.

Tabla 1 Ejemplos de declaraciones de la vision y mision (David, 2003).
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3.2.3. Evaluacion externa.

Es posible estudiar el proceso de direccion estratégica usando un modelo, el esquema
de David es un modelo integral ampliamente aceptado del proceso de direccion
estratégica, no garantiza el éxito, pero si representa un tratamiento claro y practico para

la formulacién, implantacién y evaluacion de estrategias.

Realizaciéon de una
auditoria externa.

Implantacion de
estrategias, asuntos
relacionados con la

" mercadotecnia, las
Implantacién de

estrategias, asuntos
relacionados con la
gerencia.

finanzas, la
contabilidad, la
investigaciony el
desarrollo, ademés de
los sistemas de
informacién de la
gerencia.

Desarrollo de las Establecimiento de Creacion, evaluacio’n
declaraciones de la objetivos a largo y seleccion de
vision y mision. plazo. estrategias.

Medicion y evaluacién
del rendimiento.

Realizacién de una
auditoria interna.

llustracion 19 Modelo de planeacion estratégica (David, 2003).

Una auditoria externa se centra en la identificacién y evaluacion de las tendencias y
acontecimientos que estan mas alla del control de una sola empresa, una auditoria
externa revela las oportunidades y las amenazas clave que confrontan a una empresa,
de tal manera que los gerentes sean capaces de formular estrategias para aprovechar
las oportunidades y evitar o reducir el impacto de las amenazas. El propésito 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.
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Las fuerzas externas se dividen en cinco categorias principales:

= Fuerzas econdmicas.

= Fuerzas sociales, culturales, demograficas y ambientales.
= Fuerzas politicas, gubernamentales y legales.

= Fuerzas tecnoldgicas.

» Fuerzas competitivas (David, 2003).

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

distribuidores.

Para realizar una auditoria externa se debe incluir a tantos gerentes y empleados como
sea posible. 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, se
debe recabar informacion pertinente sobre las tendencias econdmicas, sociales,
culturales, demograficas, ambientales, politicas, gubernamentales, legales y
tecnoldgicas que le permita inferir las competitividades actuales, una vez que se recaba
la informacion, se debe asimilar y evaluar, dentro de las fuerzas econdmicas se
encuentra las tendencias en el valor del dolar que ejercen efectos significativos y diversos

en las empresas de diferentes industrias y ubicaciones (Mintzberg, 1993).

Los cambios sociales, culturales, demograficos y ambientales ejercen un impacto
importante en casi todos los productos, servicios, mercados y clientes, mientras que las
tendencias sociales, culturales, demograficas y ambientales definen la forma de vida, de
trabajo, de produccién y de consumo de las personas. Las nuevas tendencias crean un
tipo distinto de consumidor y como consecuencia, la necesidad de diferentes productos,
servicios y estrategias, por ejemplo, la tendencia hacia el envejecimiento de la poblacion
es una bueno para los restaurantes, hoteles, lineas aéreas, lineas de cruceros,
excursiones, centros recreativos, parques tematicos, productos y servicios de lujo,
vehiculos recreativos, constructores de casas, productores de mobiliario, fabricantes de
computadoras, agencias de viajes, empresas farmacéuticas, fabricantes de automoviles
y agencias funerarias. Las personas en edad avanzada se interesan sobre todo en el
cuidado de la salud, los servicios financieros, los viajes, la prevencion del crimen y la

recreacion en paises de primer mundo (Hijar, 2011).
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Los prondsticos politicos podrian ser una parte importante de una auditoria externa para
las industrias y empresas que dependen en gran medida de contratos o subsidios
gubernamentales, los cambios y descubrimientos tecnoldgicos producen un fuerte
impacto en las empresas, los adelantos en las distintas formas de energia obligan el
cambio en las operaciones de negocios, en las industrias de la transportacion, los
servicios publicos, la atencion meédica, la energia eléctrica y las computadoras. El Internet
es como un motor econdmico nacional y global que estimula la productividad, el Internet
ahorra a las empresas miles de millones de ddlares en costos de distribucion y
transaccion desde las ventas directas hasta los sistemas de autoservicio, para obtener
una ventaja del comercio electrénico, muchas empresas incluyen dos puestos nuevos en

sus empresas: Director en Informacion (D) y Director en Tecnologia (DT) (David, 2003).

La inteligencia competitiva, definida por la Society of Competitive Intelligence
Professionals (SCIP), es un proceso sistematico y ético para recabar y analizar
informacion sobre las actividades y tendencias generales de negocios de la competencia

con el propodsito de lograr los objetivos propios de una empresa (sitio Web de la SCIP).

Las empresas necesitan un programa de Inteligencia Competitiva (IC). Las tres

actividades basicas de un programa de IC son:

=  Permitir la comprension general de una industria y sus competidores.

= |dentificar las areas donde los competidores son vulnerables y evaluar el impacto
que las acciones estratégicas podrian producir en los competidores.

= |dentificar las acciones potenciales que un competidor podria llevar a cabo y en

qué perjudicarian a la posicion de una empresa en el mercado (Garcia, 2012).

Las responsabilidades de un director de analisis competitivo incluyen la planeacioén, la
recoleccion de datos, el analisis de datos, la facilitacion del proceso de recoleccion y
analisis de datos, la investigacion de problemas especiales, el reconocimiento de la
informacion importante y de las personas que necesitan conocer bien esta informacion;
las tacticas deshonestas como el soborno, la intervencién de lineas telefonicas y el
ingreso a los sistemas de computo nunca deben usarse para obtener informacion (Rojas,
2012).
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Existe bastante informacion estratégica disponible para las empresas tanto en fuentes
publicadas como en fuentes no publicadas. Las encuestas a clientes, la investigacion de
mercado, las conferencias en las juntas de profesionales y accionistas, los programas de
television, las entrevistas y las conversaciones con los accionistas, entre las fuentes de
informacion estratégica se encuentran las publicaciones como revistas, informes,
documentos gubernamentales, resumenes, libros, directorios, periddicos y manuales, las
computadoras y el Internet han facilitado aun mas la recoleccion, asimilacion vy

evaluacion de la informacion (Nelson, 2008).

Los prondsticos son supuestos que se realizan acerca de las tendencias y los
acontecimientos futuros, el prondstico es una actividad dificil debido a factores como la
innovacion tecnoldgica, cambios culturales, productos nuevos, mejores servicios,
competidores fuertes, cambios en las prioridades gubernamentales, valores sociales
cambiantes, condiciones econdmicas inestables y acontecimientos imprevistos. Los
gerentes deben confiar con frecuencia en prondsticos publicados para identificar las
oportunidades y las amenazas externas clave, muchas publicaciones y fuentes del
Internet hacen prondsticos de variables externas. Las empresas también elaboran sus
propios pronosticos, la mayoria de las empresas pronostican sus propios ingresos y
utilidades en forma anual, algunas también pronostican la participacién en el mercado o
la lealtad de los clientes en areas locales, el prondstico es importante en la direccion
estratégica y la habilidad para pronosticar, éstas se clasifican en dos grupos: técnicas

cuantitativas y técnicas cualitativas (Bradford, 2017).

Los pronosticos cuantitativos son mas adecuados cuando existen datos historicos
disponibles y cuando las relaciones entre las variables clave se espera que permanezcan
sin cambio en el futuro, conforme las relaciones histéricas se vuelven menos estables,
los prondsticos cuantitativos se vuelven menos exactos, ningun pronostico es perfecto y
algunos son inexactos. De ello la necesidad de que los estrategas dediquen tiempo y
esfuerzo a estudiar las bases que apoyan a los pronédsticos publicados y a elaborar
prondsticos internos propios; las oportunidades y amenazas externas clave se identifican

con eficacia solo a través de buenos prondsticos, los prondsticos exactos proporcionan
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ventajas competitivas importantes a las empresas, son vitales para el proceso de la

direccién estratégica y para el éxito de las empresas (Hill, 2009).

La planeacion seria imposible sin las suposiciones, estas ultimas son “los mejores
célculos en el momento presente del impacto que ejercen los principales factores
externos, sobre los que el gerente tiene poco o ningun control, pero que podrian producir
un impacto significativo en el rendimiento o en la habilidad para lograr los resultados
deseados” (McConkey, 1988).

Los estrategas hacen avanzar el proceso de direccidn estratégica a través de la
identificacion de los acontecimientos futuros que podrian afectar a la empresa de manera
importante y de la realizacién de suposiciones ldgicas sobre dichos factores, las
suposiciones son necesarias solo para las tendencias y los acontecimientos futuros que
tienen mayores probabilidades de ejercer un efecto significativo en los negocios de la
empresa, si los acontecimientos futuros se desvian de modo significativo de las
suposiciones, los estrategas requeriran acciones correctivas, el proceso de formulacién
de la estrategia no avanzaria de manera eficaz sin suposiciones razonables. Las
empresas que cuentan con la mejor informacion hacen, por lo general, las suposiciones

mas exactas, lo que las conduce a importantes ventajas competitivas (Steiner, 2008).

Existe un reto internacional, primero en como lograr y mantener exportaciones con otros
paises y segundo, como defender los mercados domésticos de los productos importados.
Las empresas no pueden darse el lujo de ignorar la presencia de la competencia
internacional, mas y mas paises alrededor del mundo aceptan bien a la inversion y el
capital extranjeros y los mercados de mano de obra se han vuelto mas internacionales.
La globalizacién es un proceso de integracion mundial de las actividades de formulacion,
implantacion y evaluacion de la estrategia, una estrategia global intenta satisfacer las
necesidades de los clientes alrededor del mundo, ofreciendo el mayor valor al menor
costo. Una estrategia global integra las acciones contra los competidores dentro de un
plan mundial, la globalizacion de las industrias ocurre por la tendencia mundial hacia
patrones de consumo similares, la aparicion de compradores y vendedores globales, el
comercio electronico y la transferencia instantdnea de dinero e informacién a través de

los continentes; cuando las empresas disefian un producto, lo hacen para que se
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comercialice en el mayor niumero de paises posible, cuando las empresas manufacturan
un producto seleccionan la fuente de menor costo, cuestiones que aborda ampliamente
Porter en sus publicaciones y que abordamos con su modelo de las cinco fuerzas
(Thompson et al, 2012).

La tabla 2 muestra un ejemplo de una matriz EFE para UST, Inc., empresa productora
de tabaco sin humo, Skoal and Copenhagen. Observe que la administracion Clinton fue
considerada como el factor mas importante que afecta esta industria, segun indica el
valor de 0.20. UST no seguia estrategias que aprovecharan con eficacia esta
oportunidad, segun indica la clasificacion de 1.0. El puntaje de valor total de 2.10 indica
que UST se encuentra por debajo del promedio en sus esfuerzos por aplicar estrategias
que aprovechen las oportunidades externas y eviten las amenazas. Es importante
observar que una comprension minuciosa de los factores usados en la matriz EFE es

mas importante que las clasificaciones y los valores reales asignados (David, 2003).

FACTORES EXTERNOS CLAVE Valor | Clasificacion | Valor
Ponderado

Oportunidades

Los mercados globales estan practicamente sin explotar por los 0.15 1 0.15
mercados del tabaco sin humo

Incremento de la demanda causada por la prohibicién de fumar 0.05 3 0.15
en publico

Crecimiento astrondmico de la publicidad por Internet 0.05 1 0.015
Pinkerton es lider en el mercado de tabaco de precios bajos 0.15 4 0.6
Mas presiones sociales para dejar de fumar, dirigiendo a los 0.1 3 0.3

usuarios a cambiar
a productos alternativos

Amenazas

Legislacidn en contra de la industria del tabaco 0.1 2 0.2
Limites de produccion en el tabaco 0.05 3 0.15
aumenta la competencia por la produccion 0.05 2 0.1
El mercado del tabaco sin humo se concentra en la regién del 0.1 2 0.02
sureste de Estados Unidos

La mala publicidad en los medios de comunicacién patrocinada 0.2 1 0.2
por la FDA

Administracién Clinton 1 2.1
TOTAL 1 2.10

Tabla 2 Un ejemplo de la matriz de evaluacion del factor externo para UST, Inc. (David, 2003).
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3.2.4. El modelo de las cinco fuerzas de Porter.

El modelo de las cinco fuerzas de competencia es un método de analisis utilizado para
formular estrategias en muchas industrias. La intensidad de la competencia entre las
empresas varia en gran medida en funcion de las industrias. La intensidad de la
competencia es mayor en las industrias de menor rendimiento. La naturaleza de la

competitividad en una industria determinada es vista como el conjunto de cinco fuerzas:

» Rivalidad entre empresas competidoras.

= Entrada potencial de nuevos competidores.

= Desarrollo potencial de productos substitutos.
= Poder de negociacion de los proveedores.

= Poder de negociacion de los consumidores.

La rivalidad entre empresas competidoras es la mas poderosa de las cinco fuerzas
competitivas, los cambios en la estrategia de una empresa se enfrentan por medio de
acciones contrarias, como la reduccién de precios, el mejoramiento de la calidad, la
adicion de caracteristicas, la entrega de servicios, la prolongacién de las garantias y el
aumento de la publicidad. El flujo libre de la informacion por Internet disminuye los precios
y la inflacién en todo el mundo, el Internet permite a los consumidores hacer con facilidad
comparaciones de precios a través de diversos paises. La intensidad de la rivalidad entre
las empresas en competencia tiende a aumentar conforme el numero de competidores
se incrementa, conforme los competidores se llegan a semejar en tamafio y capacidad,
conforme disminuye la demanda de los productos de la industria y conforme la reduccion
de precios se vuelve comun. La rivalidad aumenta también cuando los consumidores
cambian de marca con facilidad, cuando las barreras para salir del mercado son altas,
cuando los costos fijos son elevados, cuando el producto es perecedero, cuando las
empresas rivales tienen diversas estrategias, origenes y cultura, también cuando existen
las fusiones y adquisiciones en la industria; conforme la rivalidad entre las empresas

competidoras se incrementa, las utilidades de la industria declinan.

La segunda fuerza que es la entrada potencial de nuevos competidores, siempre que

empresas nuevas ingresan con facilidad a una industria, la intensidad de la competencia
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entre las empresas aumenta, entre las barreras de ingreso estan la necesidad de lograr
economias de escala con rapidez, la necesidad de obtener conocimiento especializado
y tecnologia, la falta de experiencia, la lealtad firme de los clientes, las fuertes
preferencias de marca, el requerimiento de un gran capital, la falta de canales de
distribucion adecuados, las politicas reguladoras gubernamentales, los aranceles, la falta
de acceso a materias primas, la posesion de patentes, las ubicaciones poco atractivas,
los ataques de empresas arraigadas y la saturacion potencial del mercado. A pesar de
las barreras de ingreso, algunas empresas nuevas entran a las industrias con productos
de calidad, precios bajos y recursos de mercadotecnia grandes; asi que el trabajo del
estratega es identificar a las empresas nuevas que tienen la posibilidad de ingresar al
mercado, vigilar las estrategias de las nuevas empresas rivales, contraatacar si es

necesario y obtener provecho de las fortalezas y oportunidades ya existentes.

La tercera fuerza es el desarrollo potencial de productos sustitutos; las empresas
compiten de cerca con los fabricantes de productos sustitutos de otras industrias, la
presencia de productos sustitutos nos indica hasta qué precio se cobra antes de que los
consumidores cambien a un producto sustituto. Las presiones competitivas que surgen
de los productos sustitutos aumentan conforme el precio relativo de estos productos
declina y conforme el costo por el cambio de clientes se reduce, la fortaleza competitiva
de los productos sustitutos se mide mejor por los avances que éstos obtienen en la
participacion en el mercado, asi como por los planes que tienen las empresas para

aumentar su capacidad y penetracién en el mercado.

La cuarta fuerza de Porter es el poder de negociacion de los proveedores que afecta la
competencia en una industria, sobre todo cuando existen muchos proveedores, cuando
sélo hay algunas materias primas sustitutas adecuadas o cuando el costo de cambiar las
materias primas es demasiado alto. Tanto los proveedores como los productores deben
ayudarse mutuamente con precios que beneficien a ambos, mejor calidad, desarrollo de
nuevos servicios, entregas a tiempo y costos de inventario reducidos para mejorar la
rentabilidad a largo plazo. Las empresas deben seguir una estrategia de integracion
hacia atras para obtener el control o la propiedad de los proveedores, esta estrategia es
eficaz sobre todo cuando los proveedores son poco confiables, demasiado costosos o
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incapaces de satisfacer las necesidades de una empresa en forma consistente. Las
empresas negocian en términos mas favorables con los proveedores cuando la
integracion hacia atras es una estrategia utilizada comunmente entre empresas rivales

en una industria.

La ultima fuerza es el poder de negociacion de los consumidores, cuando los clientes
estan concentrados en un lugar, son muchos o compran por volumen, su poder de
negociacion representa una fuerza que afecta la intensidad de la competencia en una
industria. Las empresas rivales ofrecen garantias prolongadas o servicios especiales
para ganar la lealtad de los clientes, siempre y cuando el poder de negociacién de los
consumidores sea significativo, el poder de negociacién de los consumidores es también
mayor cuando los productos que se adquieren son estandar o poco diferenciados. Los
consumidores negocian precio de venta, cobertura de la garantia y paquetes adicionales

en mayor grado (Porter, 2015a).

3.2.5. Evaluacion interna.

La evaluacion interna de la empresa es importante para la identificacion y la evaluacion
de las fortalezas y las debilidades de una empresa en las areas funcionales de negocios,
como la direccion, mercadotecnia, finanzas, contabilidad, produccidon, operaciones,
investigacion y desarrollo, sin dejar atras el manejo de los sistemas de informacion.
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,
proporcionan una base para establecer objetivos y estrategias para poder aprovechar las

fortalezas internas y superar las debilidades (Ebener, 2015).

No es posible revisar a profundidad todos los aspectos de mercadotecnia, finanzas,
contabilidad, direccion, manejo de sistemas de informacion y produccion y operaciones,
ya que existen todavia mas subareas dentro de estas funciones, ejemplos de subareas

serian el servicio al cliente, las garantias, la publicidad, el empaque y el establecimiento
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de precios por medio de la mercadotecnia; al igual que las areas funcionales de negocios
difieren por los tipos de empresas, como hospitales, universidades, oficinas

gubernamentales, etcétera (Dobbs, 2015).

En las empresas, cada division tiene sus fortalezas y debilidades, 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, algunos investigadores destacan la importancia de la parte de la
auditoria interna del proceso de direccidén estratégica comparandola con la auditoria
externa (Goodstein, 1998).

Es importante la auditoria interna mencionando lo siguiente: © En un mundo donde las
preferencias de los clientes son volatiles, la identidad de éstos es cambiante y las
tecnologias para satisfacer sus necesidades evolucionan en forma constante, una
orientacion externa no ofrece un fundamento seguro para formular una estrategia a largo
plazo. Cuando el ambiente externo esta en un estado de cambio, los propios recursos y
las capacidades de la empresa constituyen una base mucho mas estable para definir su
identidad. Por lo tanto, la definicidon de una empresa en términos de lo que es capaz de
hacer ofrece una base mas duradera para la estrategia que cuando se define con base

en las necesidades que la empresa intenta satisfacer™ (Grant, 1991).

El proceso de realizar una auditoria interna es similar 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 recoleccién y la asimilacién de informacién
sobre las operaciones de direccion, mercadotecnia, finanzas y contabilidad, produccion
y operaciones, investigacion y desarrollo (lyD) y sistemas de informacion; en esta area
se puede entender la forma en que los trabajos, departamentos y divisiones se acoplan
a la empresa en conjunto, al igual que como los trabajos de cada individuo o
departamento en conjunto 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, al realizar una
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auditoria interna es un medio para mejorar el proceso de comunicacion en la empresa
(Cafferky, 2012).

Para llevar a cabo una auditoria interna se requiere recoleccion, asimilacién y evaluacion
de la informacién sobre las operaciones de la empresa, aunque los estrategas supervisan
el proceso de direccion 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 ideas. La dificultad para reconocer y comprender las
relaciones entre las areas funcionales de la empresa es perjudicial para la direccion
estratégica y el numero de las relaciones que se deben manejar aumenta con el tamafo,
la diversidad, la dispersion geografica y el numero de productos y servicios que ofrece

una empresa (Keller, 20018).

El analisis de las razones financieras ejemplifica la complejidad de las relaciones entre
las areas funcionales de la empresa; una disminucion 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 evaluacion de la estrategia dependen de una comprension de la manera

en que las principales funciones del negocio se afectan entre si (Ramirez, 2008).

La cultura de la empresa es un fendémeno interno que impregna todos los departamentos
y divisiones de ésta. La cultura de la empresa se define como “un patron de
comportamiento que adquiere una empresa conforme sobrelleva sus problemas de
adaptacion externa e integracion interna y que ha funcionado lo suficientemente bien
para ser valida y ensefada a los nuevos integrantes como la forma correcta de percibir,
pensar y sentir’. La cultura de la empresa capta las fuerzas sutiles, evasivas y sobre todo
inconscientes que definen un lugar de trabajo, la cultura es muy resistente al cambio,
representa una fortaleza o una debilidad para la empresa; el proceso de direccion
estratégica ocurre principalmente dentro de la cultura de una empresa en particular, la
cultura de una empresa debe apoyar el compromiso colectivo de su gente hacia un
propésito comun, fomentando la competencia y el entusiasmo entre gerentes y

empleados, afecta las decisiones en los negocios y se debe evaluar durante una

51



auditoria interna de la direccion estratégica; si se aprovechan las fortalezas culturales,
como una ética laboral sdlida o creencias con fuertes fundamentos éticos, entonces la
gerencia tiene la posibilidad de implantar cambios con rapidez y facilidad, caso contrario,
si la cultura de la empresa no ofrece apoyo, los cambios estratégicos pueden ser
ineficaces o contraproducentes. La cultura de una empresa podria convertir a las nuevas
estrategias en algo que genere confusion y desorientacién, debe infundir en el personal
el entusiasmo para implantar estrategias, si se ignora el efecto que la cultura produce en
las relaciones entre las areas funcionales de la empresa, llegamos a limitar la
comunicacioén, falta de coordinacion y tener una incapacidad de adaptacion a las

condiciones cambiantes (Chiavenato, 2011).

La desorganizacion entre los integrantes de la empresa afectaria la formulacion,
implantacion y evaluacion de la estrategia, una cultura de la empresa que ofrece apoyo
facilita la direccion, el reto de la direccion estratégica es llevar a cabo los cambios, en la
cultura de la empresa y en la forma de pensar de los empleados, que sean necesarios
para apoyar la formulacion, la implantacién y la evaluacion de las estrategias; es
importante el trabajo de la gerencia en el proceso de la planeacion estratégica, las
funciones de la gerencia consisten en cinco actividades basicas: planeacion,

organizacion, motivacion, factor humano y control (Garcia, 2015).

La unica cosa cierta sobre el futuro de una empresa es el cambio y la planeacion es el
puente principal entre el presente y el futuro que incrementa la probabilidad de lograr los
resultados deseados. La planeacion es el proceso por medio del cual uno determina si
debe realizar determinada tarea, implanta la manera mas eficaz de alcanzar los objetivos
deseados y se prepara para superar las dificultades inesperadas con los recursos
adecuados, es el inicio del proceso por el que un individuo o empresa transforma los
suefios en logros, permite a la empresa tomar en cuenta los factores importantes y
centrarse en los fundamentales, también permite a una empresa reunir los recursos
necesarios y realizar las tareas de la manera mas eficiente posibles, conservar sus
propios recursos, evitar el desperdicio de recursos ecoldgicos y obtener una utilidad, es

considerada como el fundamento de la gerencia; es esencial para implantar y evaluar
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con éxito la estrategia, ya que las actividades de organizacidén, motivacién, recursos

humanos y control dependen de una buena planeacion (McClean, 2015).

El propésito de la organizacién es lograr esfuerzos coordinados por medio de la definicidon
de las relaciones entre las tareas y la autoridad; organizar significa determinar quién hace
qué y quién informa a quién, una empresa bien organizada cuenta con gerentes y
empleados motivados y comprometidos con el logro del éxito de la empresa, los recursos
se distribuyen de manera mas eficaz y se utilizan de modo mas eficiente en una empresa
bien organizada que en una empresa desorganizada; la funcion de organizacion de la
gerencia consiste en tres actividades: dividir las tareas en trabajos, que es la
especializacion del trabajo, combinar los trabajos para formar departamentos que
consiste en la creacidon de departamentos y delegacion de la autoridad. La division de las
tareas en trabajos requiere el desarrollo de descripciones y especificaciones de trabajos
(Hill, 2009).

La combinacion de trabajos para formar departamentos crea una estructura de
organizacion, control y una cadena de mando, los cambios en la estrategia exigen en
ocasiones cambios en la estructura, ya que es posible que se requiera la creacion, la
eliminacién o la fusién de puestos; la estructura de la organizacion dicta la manera en
que se distribuyen los recursos y se establecen los objetivos en una empresa, los
empleados en la actualidad tienen mayor educacion y capacidad para participar en la
toma de decisiones, esperan que se les delegue autoridad, responsabilidad y que se les
pida cuentas de los resultados, la delegacion de autoridad esta integrada al proceso de

direccién estratégica (Hernandez, 2014).

La motivacion, la tercera funcién basica de la gerencia, se define como el proceso de
influir en las personas para lograr objetivos especificos, explica por qué algunas
personas trabajan con empefo y otras no, los objetivos, las estrategias y las politicas
tienen pocas probabilidades de éxito si los empleados y los gerentes no estan motivados
para implantar estrategias una vez que se han formulado; la funciéon de motivacion de la
gerencia incluye por lo menos los siguientes componentes principales: liderazgo,
dinamicas de equipos, comunicacion y desarrollo de la organizacion, cuando los gerentes

y empleados de una empresa trabajan para poder lograr niveles de productividad
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elevados, esto nos indica que los estrategas de la empresa son buenos lideres; los
buenos lideres establecen una relacion con sus subordinados, se identifican con sus
necesidades e intereses, dan un buen ejemplo, son confiables y justos. El liderazgo
incluye crear una vision del futuro de la empresa y motivar a las personas a trabajar con

entusiasmo para lograr esa vision (Garcia, 2015).

Ciertos rasgos caracterizan también a los lideres eficaces: conocimiento del negocio,
habilidad cognitiva, confianza en si mismos, honestidad, integridad y direccion
(Kirkpatrick, 1991).

La investigacion sugiere que el comportamiento democratico de parte de los lideres da
como resultado actitudes mas positivas hacia el cambio y una mayor productividad que
el comportamiento autocratico; las dinamicas de grupo desempefian un papel importante
en la moral y la satisfaccién de los empleados, los lideres de grupos informales son
importantes en la formulacién y la implantacién de los cambios en la estrategia, lo que
nos lleva a la comunicacion, siendo un componente importante en la motivacion. El
sistema de comunicacion de una empresa determina si las estrategias se implantaran
con éxito (Lake, 2012).

La cuarta funcion basica de la gerencia va dirigida hacia el factor humano, conocida
también como gerencia de personal o gerencia de recursos humanos, incluye actividades
como reclutamiento, entrevistas, evaluaciones, seleccion, orientacion, capacitacion,
desarrollo, atencion, evaluacion, recompensa, disciplina, promocion, transferencia,
degradacion, despido de los empleados y manejo de las relaciones sindicales. Las
actividades de recursos humanos desempefian un papel importante en los esfuerzos de
implantacion de la estrategia, es importante identificar las fortalezas y las debilidades en
el area de recursos humanos; la complejidad y la importancia de las actividades de
recursos humanos han aumentado con el tiempo, las empresas y las organizaciones
pueden ser sancionadas por no seguir las leyes federales, estatales y locales, asi como
las directrices relacionadas con el factor humano. Los gerentes de linea no pueden
mantenerse al dia en todas las exigencias y cambios legales con relacién al factor
humano; el departamento de recursos humanos coordina las decisiones sobre este factor

en la empresa para que cumpla con todos los requisitos legales, este departamento
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maneja las reglas, sueldos y politicas de la empresa; entre los problemas estan los
retornos prematuros, la disminucién del desempefio laboral, las renuncias, los despidos,

la baja moral, los problemas maritales y el descontento general (Stanley, 2014).

La dltima funcién basica de la gerencia es el control, incluye todas las actividades
realizadas para poder cerciorarnos de que las operaciones reales concuerden con las

operaciones planeadas. El control consiste en cuatro pasos basicos:

= El establecimiento de normas de rendimiento.
= La medicién del rendimiento individual y de la empresa.
= La comparacion del rendimiento real con las normas de rendimiento planeadas.

= Latoma de acciones correctivas (David, 2003).

La mercadotecnia se describe como el proceso que define, anticipa, crea y satisface las
necesidades y los deseos de los clientes en cuanto a productos y servicios; existen siete

funciones de mercadotecnia basicas:

= Analisis de clientes.

= Venta de productos y servicios.

= Planeacion de productos y servicios.
= Establecimiento de precios.

= Distribucién.

* Investigacion de mercados.

= Analisis de oportunidades.

El analisis de clientes es la evaluacion de las necesidades, los deseos y las carencias de
los consumidores, se lleva a cabo, por medio de la aplicacion de encuestas a los clientes,
el anadlisis de la informacién al consumidor, la evaluacion de las estrategias de
posicionamiento en el mercado, el desarrollo de perfiles de clientes y la determinacion
de estrategias Optimas para la segmentacion del mercado. Las empresas exitosas vigilan
en forma constante los patrones de compra de los clientes actuales y de los clientes
posibles (Steiner, 2008).

55



La funcién de venta de productos y servicios es una habilidad importante dentro de la
empresa; las ventas incluyen actividades de mercadotecnia como la publicidad, la
promocién de ventas, la venta personal, la gerencia de la fuerza de ventas, las relaciones
con los clientes y las relaciones con los intermediarios; la venta personal es mas
importante para las empresas de productos industriales, mientras que la publicidad tiene

mayor relevancia para las empresas de productos de consumo (Bradford, 2017).

La planeacion de productos y servicios implica la mercadotecnia de prueba, el
posicionamiento de productos y marcas, el disefio de garantias, el empaque, la
determinacién de opciones de productos, las caracteristicas de los productos, el estilo y
la calidad de los productos, la eliminacion de productos viejos y el servicio al cliente; la
planeacion de productos y servicios es importante, sobre todo cuando una empresa

busca el desarrollo de productos o la diversificacion (Nelson, 2008).

Dentro del establecimiento de precios, los grupos de interés que afectan las decisiones
en el establecimiento de precios son cinco: consumidores, gobiernos, proveedores,
distribuidores y competidores. Los gobiernos imponen limitaciones en el establecimiento
de precios, la discriminacion de precios, los precios minimos, el precio unitario, el anuncio
de precios y los controles de precios, los estrategas deben considerar los precios a corto
y a largo plazo, ya que los competidores copian los cambios de precios con facilidad
(Galindo, 2006).

La distribucion incluye almacenaje, canales de distribucién, cobertura de la distribucion,
ubicaciones de los sitios de venta a minoristas, territorios de ventas, niveles y ubicacién
de inventarios, lineas aéreas de transportacioén, venta a mayoristas y a minoristas. La
mayoria de los productores no vende sus productos en forma directa a los consumidores,
sino que varias empresas de mercadotecnia actuan como intermediarias y utilizan
diversos nombres como vendedores a mayoristas, vendedores a minoristas, corredores,
facilitadores, agentes, vendedores o distribuidores; la distribucién es importante cuando
una empresa intenta implantar un desarrollo del mercado o una estrategia de integracion
hacia delante, en nuestra economia, los intermediarios florecen porque muchos
productores carecen de los recursos financieros y de la habilidad para realizar una

mercadotecnia directa; las empresas de manufactura que tienen la posibilidad econémica
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de vender de manera directa al publico obtienen mayores rendimientos por medio de la

expansion y el mejoramiento de sus operaciones de manufactura (Rojas, 2012).

La investigacion de mercados es la recoleccion, el registro y el analisis de datos sobre
problemas relacionados con la mercadotecnia de productos y servicios, encuentra
fortalezas y debilidades importantes y los investigadores de mercadotecnia emplean
escalas, instrumentos, procedimientos, conceptos y técnicas para recabar informacion;
las actividades de investigacién de mercados apoyan a todas las funciones de negocios

importantes de una empresa (Garcia, 2012).

La octava funcion de mercadotecnia es el analisis de oportunidades, evaluando los
costos, los beneficios y los riesgos relacionados con las decisiones de mercadotecnia;

los tres pasos que se requieren para llevar a cabo un analisis de costos y beneficios son:

= Calcular los costos totales relacionados con una decision.
= Estimar los beneficios totales que se obtendran de dicha decision.

= Comparar los costos totales con los beneficios totales.

La condicién financiera se considera como la mejor medida de la posicion competitiva de
una empresa, la determinacion de las fortalezas y las debilidades financieras de una
empresa es importante para la formulacion de estrategia; la liquidez, el apalancamiento,
el capital de trabajo, la rentabilidad, la utilizacion de activos, el flujo de capital y el valor
neto del capital pueden eliminar algunas estrategias al ser alternativas posibles
(Rodriguez, 2013).

Segun James Van Horne, las funciones de contabilidad financiera comprenden tres

decisiones:

= | a decision de inversion.
= | a decisidon de financiamiento

= | a decisidn de dividendos.

El anélisis de las razones financieras es el método mas utilizado para determinar las

fortalezas y las debilidades de una empresa en las areas de inversion, financiamiento y

57



dividendos. Las razones financieras sefalan fortalezas o debilidades en las actividades

de direccion, mercadotecnia, produccion, investigacion y desarrollo (David, 2003).

La elaboracion de presupuestos de capital es la distribucidn y redistribucion del capital y
de los recursos en proyectos, productos, activos y divisiones de una empresa; la decision
de financiamiento determina la mejor estructura del capital para la empresa e incluye el
analisis con varios métodos, a través de los cuales la empresa puede obtener capital, la
decision de financiamiento debe tomar en cuenta las necesidades de capital de trabajo
tanto a corto como a largo plazo; las dos razones financieras que indican si las decisiones
financieras de una empresa han sido eficaces son la relacion entre el pasivo y el valor
neto del capital, al igual que la relacion entre pasivo y los activos totales, se calculan del
estado de resultados y del balance general. La comparacion de las razones a través del
tiempo, y con los valores representativos de la empresa, se generan las estadisticas que
se usan para identificar y evaluar las fortalezas y las debilidades de la empresa. El
analisis de las tendencias es una técnica incorpora las dimensiones de tiempo y valores

representativos de la empresa para las razones financieras (Torres, 2013).
Las razones financieras se clasifican en cinco tipos:

1. Las razones de liquidez miden la capacidad de una empresa para cumplir las

obligaciones que se aproximan a su vencimiento en el corto plazo.

= Razoén de solvencia.

= Razoén de la prueba del acido.

2. Las razones de apalancamiento o endeudamiento determinan el grado en que

una empresa ha sido financiada por medio de la deuda.

= Razon del pasivo total al activo total.
= Razon pasivo-capital.
= Razon pasiva a largo plazo-capital.

= Razoén de cobertura.
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3. Las razones de actividad miden el grado de eficiencia de la empresa en la

utilizacion de sus recursos.

= Rotacion del inventario.

= Rotacion de activos fijos.

= Rotacion de activos totales.

= Rotacién de cuentas por cobrar.

= Periodo de cobro promedio.

4. Las razones de rentabilidad determinan la eficiencia general de la gerencia

segun muestran los rendimientos generados en las ventas y la inversion.

= Margen bruto de utilidades.

= Margen de utilidades operativas.

= Margen neto de utilidades.

= Rendimiento sobre los activos totales.

= Rendimiento sobre el capital contable de los accionistas.
= Utilidad por accion.

= Relacion precio y ganancias.

5. Las razones de crecimiento miden la habilidad de la empresa para mantener

su posicion econdémica en el crecimiento de la economia y la industria.

= Ventas.
= Ingreso neto.
= Utilidad por accion.

= Dividendos por accion (Ramirez, 2008).

La condicién financiera de una empresa depende no solo de la funcién de finanzas, sino

también de otros factores, entre los que estan:
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e La direccion, la mercadotecnia, la gerencia de produccion y operaciones, la lyD y
el manejo de las decisiones en los sistemas de informacion.

e Las acciones de los competidores, proveedores, distribuidores, acreedores,
clientes y accionistas.

e Las tendencias econdmicas, sociales, culturales, demograficas, ambientales,
politicas, gubernamentales, legales, tecnolégicas y los problemas del medio
ambiente (Garcia, 2012).

La funcion de produccion y operaciones de una empresa son todas las actividades que
transforman los insumos en productos y servicios; la gerencia de produccién vy
operaciones trata con las entradas, transformaciones y salidas que varian a través de las
industrias y mercados; una operacion de manufactura transforma o convierte las
entradas como materias primas, mano de obra, capital, maquinas e instalaciones en
productos y servicios terminados. La gerencia de produccién y operaciones comprende
cinco funciones o areas siguientes: proceso, capacidad, inventario, fuerza laboral y
calidad (Rojas, 2012).

Dentro del proceso se toman las decisiones del disefio del sistema de produccion fisico.
La seleccioén de la tecnologia, la distribucion de las instalaciones, el analisis del flujo de
procesos, la ubicacion de las instalaciones, el equilibrio de la linea, el control de procesos

y el analisis de la transportacion (Nelson, 2008).

Dentro de la capacidad se determinan los niveles de rendimiento 6ptimos para la
empresa, se realizan los pronosticos, la planeacion de las instalaciones, la planeacion

agregada, la programacion, la planeacién de la capacidad y el analisis de lineas.

En el inventario se maneja el nivel de las materias primas, los procesos de trabajo y los
productos terminados. Se debe especificar qué solicitar, cuando solicitar, cuanto solicitar

y el manejo de los materiales (Steiner, 2008).

Dentro del area de la fuerza laboral se toman decisiones del manejo de empleados
capacitados, no capacitados, administrativos y de la gerencia, se disefa el trabajo, la
medicion del trabajo, el enriquecimiento del trabajo, las normas de trabajo y las técnicas

de motivacion.
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Dentro del area de calidad se tienen como objetivo garantizar que se elaboren productos
y servicios de calidad, en esta area se controla la calidad, el disefio del muestreo, la

evaluacion, la garantia de la calidad y el control de costos.

Las actividades de produccién y operaciones son la mayor parte de los activos humanos
y de capital de una empresa, en la mayoria de las industrias, los costos mas altos en la
fabricacion de un producto o servicio corresponden a las operaciones. Las fortalezas y
las debilidades de las cinco funciones de la produccion pueden significar el éxito o el

fracaso de una empresa (David, 2003).

Es importante detectar las fortalezas y debilidades en la Investigacién y Desarrollo (lyD),
muchas empresas en la actualidad no realizan lyD, pero existen otras que invierten
demasiado en esta area para seguir compitiendo y sobreviviendo en el mercado; las
empresas invierten en lyD, ya que bien hecha, dicha inversidn producira productos o
servicios mejores y esto les dara una ventaja competitiva; los gastos en investigacion y
desarrollo se orientan hacia el desarrollo de nuevos productos antes de que los
competidores mejoren la calidad de sus productos o sus procesos de manufactura para
reducir los costos; la funcion de lyD requiere una asociacion estratégica y operativa entre
la lyD y las demas funciones de negocios; las prioridades, los costos, los beneficios, los
riesgos y las recompensas relacionadas con las actividades de lyD se analizan; las
decisiones y los planes de lyD se deben integrar y coordinar a través de los
departamentos y divisiones, permitiendo que los departamentos compartan informacion.
Cuatro métodos se utilizan con frecuencia para determinar la distribucion del presupuesto

de lyD y son los siguientes:

= Financiar tantas propuestas de proyectos como sea posible.

= Usar un método de porcentaje de ventas.

= Realizar un presupuesto con la misma cantidad de dinero que los competidores
invierten en lyD.

= Decidir cuantos productos nuevos se requieren y realizar una investigacion para

calcular la inversion requerida en lyD.
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La lyD en las empresas adquiere dos formas basicas:

= |yD internos, en los que una empresa opera su propio departamento de lyD.
= Contratacién de lyD, en la que una empresa contrata investigadores o agencias

independientes para desarrollar productos especificos (Triado, 2011).

La mayoria de las empresas desarrollan de manera continua nuevos y mejores productos
debido a las necesidades y a los gustos cambiantes de los clientes, a las nuevas
tecnologias, a la reduccion de los ciclos de vida de los productos y al incremento de la

competencia doméstica y extranjera (Goodstein, 1998).

La informacion vincula todas las funciones de negocios y proporciona la base para todas
las decisiones de la gerencia. La informacion representa una fuente grande de ventajas
o desventajas competitivas de la gerencia; el propdsito de un sistema de informacion de
la gerencia es mejorar el rendimiento de una empresa al incrementar la calidad de las
decisiones de la gerencia, si se cuenta con un sistema de informacién eficaz, entonces
se puede recabar, codificar, almacenar, sintetizar y presentar la informacion en beneficio
de la empresa. Un sistema de informacién de la gerencia recibe material para su
evaluacion de manera interna como externa a la empresa y recaba datos internos sobre
mercadotecnia, finanzas, produccion y asuntos relacionados con el personal, asi como
factores externos sociales, culturales, demograficos, ambientales, econdmicos, politicos,
gubernamentales, legales, tecnoldgicos y competitivos. Los datos se analizan con la
computadora y se elaboran, informes escritos, tablas, esquemas, gréaficas, cheques,
pedidos de compra, facturas, registros de inventarios, nominas y diversos documentos,
es posible calcular los beneficios de alternativas de estrategias. Los datos se convierten
en informacion soélo cuando se evaluan, filtran, resumen, analizan y organizan para un
propésito, problema, individuo o momento especifico. Un sistema eficaz de informacion
de la gerencia utiliza hardware y software de computo, modelos para analisis y bases de
datos. Los beneficios de un sistema de informacién eficaz incluyen una mejor
comprension de las funciones de negocios, mejor comunicacion, una toma de decisiones

mas informada, un mejor analisis de los problemas y un control mas eficiente (Lee, 2016).
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Factores internos clave
Valor

Fortalezas internas Valor | Clasificacién | ponderado
El casino mas importante de Estados Unidos 0.05 4 0.2
Tasa de ocupacidn de habitaciones mayor de 95% en Las
Vegas 0.1 4 0.4
Incremento de los flujos de capital libre 0.05 3 0.15
Propietaria de una milla en la franja de Las Vegas 0.15 4 0.6
Sélido equipo de gerentes 0.05 3 0.15
Restaurantes en la mayoria de las instalaciones 0.05 3 0.15
Provee cortesias minimas 0.05 3 0.15
Planeacién a largo plazo 0.05 4 0.2
Reputacién como empresa con orientacién a las familias 0.05 3 0.15
Indicadores financieros 0.05 3 0.15
Debilidades internas
La mayoria de las propiedades estan ubicadas en Las
Vegas 0.05 1 0.05
Poca diversificacion 0.05 2 0.1
Reputacién familiar, no hay orientacién a los apostadores
fuertes 0.05 2 0.1
Propiedades Laughlin 0.1 1 0.1
Pérdida reciente de alianzas estratégicas 0.1 1 0.1
Total 1 41 2.75

Tabla 3 Una muestra de la matriz de evaluacion del factor interno para Mandalay Bay (David, 2003).

La tabla 3 muestra un ejemplo de una matriz EFI para Mandalay Bay. Se observa que
las principales fortalezas de la empresa son su tamafo, sus tasas de ocupacion, la
propiedad y la planeacion a largo plazo segun indica la clasificacion de cuatro. Las
principales debilidades son las ubicaciones y la empresa conjunta reciente. El puntaje de
valor total de 2.75 indica que la empresa, como corporacion de juegos de azar, en sus

fortalezas internas generales esta por arriba del promedio (David, 2003).
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3.2.6. Estrategias.

Los objetivos a largo plazo representan los resultados esperados por aplicar ciertas
estrategias, el periodo considerado debe concordar para los objetivos y las estrategias y
por lo general, es de dos a cinco afos; los objetivos deben ser cuantitativos,
cuantificables, realistas, comprensibles, desafiantes, jerarquicos, faciles de lograr y
congruentes entre las unidades de la empresa, cada objetivo debe relacionarse con un
limite de tiempo; los objetivos establecidos con claridad proporcionan direccion, permiten
la sinergia, ayudan en la evaluacion, establecen prioridades, reducen la incertidumbre,
disminuyen al minimo los conflictos, estimulan el desempefo y ayudan tanto en la
distribucion de recursos como en el disefio de trabajos; los objetivos a largo plazo son
necesarios en los niveles funcionales, de divisidbn y corporativos de una empresa,
constituyen una medida importante del desempeio de la gerencia; los objetivos ayudan
a los grupos de interés a entender su papel en el futuro de una empresa y proporcionan
una base para que los gerentes. Los objetivos establecen las prioridades de la empresa,
estimulan el desempenio y los logros, sirven como normas para evaluar a los individuos,
grupos, departamentos, divisiones y empresas completas, proporcionan la base para el
disefio de trabajos y las actividades de organizacién que se llevaran a cabo en una

empresa (Hijar, 2011).
Los tipos de estrategias que una empresa podria seguir se clasifican en trece acciones:

= |ntegracion hacia delante.

= |ntegracion hacia atras.

= Integracién horizontal.

= Penetracion en el mercado.

=  Desarrollo del mercado.

= Desarrollo de productos.

= Diversificacion concéntrica.

= Diversificacion de conglomerados.
= Diversificacion horizontal.

= Empresa conjunta y asociacion.
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= Recorte de gastos.
= Enajenacion.

= Liquidacion.

Cada alternativa estratégica tiene innumerables variaciones, muchas empresas buscan
una combinacién de dos 0 mas estrategias en forma simultanea, pero una estrategia
combinada es muy riesgosa si se lleva demasiado lejos, ninguna empresa puede aplicar
todas las estrategias que podrian beneficiar a la empresa; las empresas poseen recursos
limitados y se debe elegir entre alternativas de estrategias evitando el endeudamiento
excesivo (David, 2003).

Estrategias de integracion.

La integracién hacia delante, la integracion hacia atras y la integracion horizontal se
conocen como estrategias de integracion vertical; las estrategias de integracién vertical
permiten a una empresa obtener control sobre distribuidores, proveedores vy
competidores, la integracion hacia delante implica la obtencion de la propiedad o
aumento del control sobre distribuidores o vendedores a minoristas; gran cantidad de
empresas de manufactura sigue hoy en dia una estrategia de integracion hacia delante,
por medio del establecimiento de sitios en la web para la venta de sus productos
directamente a los consumidores, otro ejemplo de la integracion hacia delante seria la

franquicia (Steiner, 2008).

Seis indicadores que ayudan a determinar cuando la integracion hacia delante podria ser

una estrategia muy eficaz son:

= Cuando los distribuidores actuales de una empresa son muy costosos, poco
confiables o incapaces de satisfacer las necesidades de distribucion de la
empresa.

= Cuando la disponibilidad de distribuidores de calidad esta muy limitada en cuanto
a ofrecer una ventaja competitiva a las empresas que siguen una integracion hacia
delante.

= Cuando una empresa compite en una industria en crecimiento y se espera que

ésta siga creciendo con rapidez.
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= Cuando una empresa cuenta con el capital y los recursos humanos necesarios
para dirigir la nueva empresa de distribucion de sus propios productos.

= Cuando las ventajas de la produccién estable son en particular altas.

= Cuando los distribuidores o vendedores a minoristas actuales poseen altos

margenes de rendimiento (Rojas, 2012).
Integracion hacia atras:

Tanto los fabricantes como los vendedores a minoristas adquieren los materiales
necesarios de los proveedores, la integracion hacia atras es una estrategia que busca la
obtencion de la propiedad o el aumento del control sobre los proveedores de una
empresa; esta estrategia es apropiada cuando los proveedores actuales de una empresa
son poco confiables, demasiado costosos o no satisfacen las necesidades de la
empresa; la competencia global estimula a las empresas a reducir su numero de
proveedores y a exigir mayores niveles de servicio y calidad de aquellos que conserve
(Garcia, 2012).

Siete indicadores que aconsejan cuando la integracion hacia atras podria ser una

estrategia eficaz en particular son:

= Cuando los proveedores actuales de una empresa son muy costosos, poco
confiables o incapaces de satisfacer las necesidades de la empresa, en cuanto a
refacciones, componentes, partes de ensamblaje o materias primas.

= Cuando el numero de proveedores es escaso y el de competidores es grande.

= Cuando una empresa compite en una industria que crece con rapidez.

= Cuando una empresa cuenta con capital y recursos humanos para dirigir la nueva
empresa proveedora de sus propias materias primas.

= Cuando el mantener precios estables proporciona ventajas muy importantes.

= Cuando las provisiones actuales obtienen margenes de rendimiento elevados.

= Cuando una empresa necesita adquirir un recurso indispensable con rapidez
(Rojas, 2012).

66



Integracion horizontal:

La integracidn horizontal se refiere a una estrategia que busca la propiedad o el aumento
del control sobre los competidores de una empresa; las fusiones, las adquisiciones y la
toma de control entre competidores permiten el incremento de las economias de escala
y el mejoramiento de la transferencia de recursos y capacidades; la integracién horizontal
se ha convertido en la estrategia de crecimiento mas favorecida en muchas industrias
(Nelson, 2008).

Cinco indicadores establecen cuando la integracion horizontal podria ser una estrategia

muy eficaz:

= Cuando una empresa adquiere caracteristicas de monopolio en un area o regién
especifica sin que el gobierno federal cuestione su “tendencia importante” a
reducir la competencia.

= Cuando una empresa compite en una industria en crecimiento.

= Cuando el incremento de las economias de escala proporciona mayores ventajas
competitivas.

= Cuando una empresa cuenta con el capital y el talento humano necesarios para
dirigir con éxito una empresa mas grande.

= Cuando los competidores titubean debido a la falta de habilidad de la gerencia o

a la necesidad de recursos particulares que una empresa posee (Steiner, 2008).
Estrategias Intensivas:

La penetracion en el mercado y el desarrollo de mercados y de productos se denominan

estrategias intensivas (Ebener, 2015).
Penetracién en el mercado:

Una estrategia de penetracion en el mercado intenta aumentar la participacion de los
productos o servicios presentes en los mercados actuales a través de mayores esfuerzos
de mercadotecnia, esta estrategia se utiliza mucho sola o en combinacién con otras; la

penetracidon en el mercado incluye el aumento en el numero de vendedores, el
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incremento en los gastos de publicidad, la oferta de articulos de promocion de ventas en

forma extensa y el aumento de los esfuerzos publicitarios (Cafferky, 2012).

Cinco indicadores determinan cuando la penetraciéon en el mercado podria ser una

estrategia muy eficaz:

= Cuando los mercados presentes no estdn muy saturados con un producto o
servicio en particular.

= Cuando la tasa de uso de los clientes actuales se podria incrementar de manera
significativa.

= Cuando la participacion en el mercado de los competidores principales ha
disminuido mientras que las ventas totales de la industria han aumentado.

= Cuando la correlacion entre las ventas en ddlares y los gastos de mercadotecnia
en dolares ha sido alta.

= Cuando el incremento de las economias de escala ofrece mayores ventajas
competitivas (David, 2003).

Desarrollo de mercados:

El desarrollo de mercados implica la introduccion de los productos o servicios presentes
en nuevas areas geograficas, puede ser llevado a cabo de manera internacional (Lake,
2012).

Seis indicadores que sefialan cuando el desarrollo del mercado podria ser una estrategia

muy eficaz son:

= Cuando existan nuevos canales de distribucion disponibles, confiables, baratos y
de buena calidad.

= Cuando una empresa tiene mucho éxito con lo que realiza.

= Cuando existan nuevos mercados inexplorados o poco saturados.

= Cuando una empresa cuenta con el capital y los recursos humanos para dirigir
operaciones de mayor expansion.

= Cuando una empresa posee un exceso de capacidad de produccion.

= Cuando la industria basica de una empresa adquiere con rapidez un alcance
global (Stanley, 2014).
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Desarrollo de productos:

El desarrollo de productos es una estrategia que intenta aumentar las ventas por medio
del mejoramiento o la modificacién de los productos o servicios actuales, implica por lo
general grandes gastos en investigacion y desarrollo; los gerentes de mercadotecnia
consideran que los catalogos son la forma mas barata de lanzar una nueva linea de ropa

para venta al menudeo, manejar los riesgos y probar un mercado nuevo (Steiner, 2008).

Cinco indicadores establecen cuando el desarrollo de productos podria ser una

estrategia muy buena que seguir:

= Cuando una empresa cuenta con productos exitosos que estan en la etapa de
madurez del ciclo de vida del producto; la idea en este caso es atraer a los clientes
satisfechos para que prueben productos nuevos como resultado de su experiencia
positiva con los productos o servicios actuales de la empresa.

= Cuando una empresa compite en una industria que se caracteriza por avances
tecnologicos rapidos.

= Cuando competidores importantes ofrecen productos de mejor calidad a precios
similares.

= Cuando una empresa compite en una industria de crecimiento rapido.

= Cuando una empresa posee capacidades de investigacion y desarrollo muy

importantes (Nelson, 2008).
Estrategias de diversificacion:

Existen tres tipos de estrategias de diversificacion: concéntrica, horizontal y de

conglomerados (David, 2008).
Diversificacién concéntrica:

Esta estrategia engloba la adicion de productos o servicios nuevos pero relacionados;
seis indicadores determinan cuando la diversificacion concéntrica podria ser una

estrategia eficaz:
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= Cuando una empresa compite en una industria sin crecimiento o de crecimiento
lento.

= Cuando la adicion de productos nuevos, pero relacionados, mejoraria las ventas
de los productos actuales en forma significativa.

= Cuando los productos nuevos, pero relacionados, se pudieran ofrecer a precios
muy competitivos.

= Cuando los productos nuevos, pero relacionados, tengan niveles de ventas de
temporada que sirvan de contrapeso a los picos y valles existentes de una
empresa.

= Cuando los productos de una empresa se encuentren en la etapa de declinacién
del ciclo de vida del producto.

= Cuando una empresa posee un equipo de gerentes soélido (Rojas, 2012).
Diversificacion horizontal:

Se refiere a la adicién de productos o servicios nuevos, pero no relacionados; cuatro
indicadores establecen cuando la diversificacion horizontal podria ser una estrategia muy

eficaz:

= Cuando los ingresos derivados de los productos o servicios actuales de una
empresa aumentarian en forma significativa por medio de la adicion de nuevos
productos no relacionados.

= Cuando una empresa compite en una industria muy competitiva o sin crecimiento,
segun indican los rendimientos y los margenes de utilidades industriales bajos.

= Cuando los canales de distribucion presentes de una empresa se pueden utilizar
para vender los nuevos productos a los clientes actuales.

= Cuando los nuevos productos tienen patrones de ventas contrarios a los ciclos de

ventas de los productos actuales de una empresa (Hijar, 2011).
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Diversificacién de conglomerados:

La adicion de productos o servicios nuevos, pero no relacionados, la diferencia clave
entre la diversificacion concéntrica y la diversificacion de conglomerados es que la
primera se basa en la semejanza de los mercados, productos o tecnologia, mientras que

la otra se basa mas en consideraciones sobre las utilidades (Garcia, 2012).

Seis indicadores establecen cuando la diversificacion de conglomerados podria ser una

estrategia muy eficaz que seguir:

= Cuando la industria basica de una empresa experimenta una declinacién de las
ventas y utilidades anuales.

= Cuando una empresa posee el capital y el talento de direccion necesarios para
competir con éxito en una nueva industria.

= Cuando una empresa tiene la oportunidad de adquirir una empresa no relacionada
gue sea una oportunidad de inversién atractiva.

= Cuando existe sinergia financiera entre la empresa adquirida y la empresa
compradora.

= Cuando los mercados existentes para los productos actuales de una empresa
estan saturados.

= Cuando la accién antimonopolio amenaza a una empresa que se ha concentrado

por tradicion en una sola industria (Nelson, 2008).
Estrategias Defensivas.

Dentro de las estrategias defensivas se encuentran el recorte de gastos, la enajenacion

o la liquidacion (Chiavenato, 2011).
Recorte de gastos:

El recorte de gastos ocurre cuando una empresa se reagrupa por medio de la reduccién
de costos y activos para revertir la disminucion de las ventas y utilidades, esta disefiado
para fortalecer la capacidad distintiva basica de una empresa; implica la venta de
terrenos y edificios para reunir el efectivo necesario, la reduccion de las lineas de

productos, el cierre de empresas marginales y de fabricas obsoletas, la automatizacion
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de los procesos, la disminucion del numero de empleados y la institucion de sistemas de
control de gastos; la bancarrota es un tipo eficaz de estrategia de recorte de gastos,
permite a una empresa evitar las obligaciones de deuda importantes e invalidar los

contratos sindicales (Ebener, 2015).

Cinco indicadores determinan cuando el recorte de gastos es una estrategia muy eficaz

por seguir:

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

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

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

= Cuando una empresa ha fracasado en aprovechar las oportunidades externas,
reducir al minimo las amenazas externas, explotar las fortalezas internas y
superar las debilidades internas a través del tiempo.

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

reorganizacion interna importante (Dobbs, 2015).
Enajenacion:

La venta de una divisidbn 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, 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 0 que no concuerdan con las demas

actividades de la empresa (McClean, 2015).

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

sequir:

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

logrado los mejoramientos necesarios.
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Cuando una divisidon requiere mayores recursos para ser competitiva que los
recursos que la empresa le puede proporcionar.

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

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

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

Cuando la accion antimonopolio gubernamental amenaza a una empresa (Lake,
2012).

Liquidacion:

La liquidacion se refiere a la venta en partes de todos los activos de una empresa por su

valor tangible, es una estrategia dificil ya que se relaciona completamente con la derrota

de la empresa, pero es mejor detener las operaciones que continuar perdiendo grandes
cantidades de dinero (Bradford, 2017).

Tres indicadores establecen cuando la liquidacion podria ser una estrategia muy eficaz

que seguir:

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

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 declararse
legalmente en bancarrota primero y después liquidar diversas divisiones para
obtener el capital necesario.

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

sus pérdidas por medio de la venta de los activos de la empresa (David, 2003).
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3.2.7. Estrategias de Michael Porter.

Las estrategias permiten a las empresas obtener una ventaja competitiva desde tres
bases distintas: liderazgo en costos, diferenciacion y enfoque; Porter denomina a estas
bases estrategias genéricas, el liderazgo en costos destaca la fabricacion de productos
estandarizados a un costo por unidad muy bajo para consumidores que son sensibles al
precio; la diferenciacion es una estrategia cuyo objetivo es elaborar productos y servicios
considerados como unicos en la industria y dirigidos a consumidores que son poco
sensibles al precio; el enfoque conlleva a la elaboracion de productos y servicios que
satisfagan las necesidades de grupos pequefios de consumidores. Las empresas
grandes que tienen mayor acceso a los recursos compiten por lo general con base en el
liderazgo en costos o en la diferenciacion, mientras que las empresas pequefas

compiten a menudo con base en el enfoque.

Porter destaca la necesidad que tienen los estrategas de llevar a cabo analisis de costos
y beneficios para evaluar la participacion de oportunidades entre las unidades de
negocios potenciales y existentes de una empresa; la participacion de actividades y
recursos aumenta la ventaja competitiva por medio de la reduccion de costos o del
incremento de la diferenciacion, diversas estrategias podrian generar ventajas en
liderazgo en costos, diferenciacién y enfoque dependiendo de factores como el tipo de

industria, el tamafno de la empresa y la naturaleza de la competencia.
Estrategias de liderazgo en costos:

Al utilizar estrategias de integracién hacia delante, hacia atras y horizontales es obtener
beneficios de liderazgo en costos; diversos elementos del costo afectan la atraccion
relativa de las estrategias genéricas, incluyendo las economias de escala o las
economias deficientes por escala obtenida, los efectos de la curva de aprendizaje y
experiencia, el porcentaje de capacidad de utilizacion logrado y los vinculos con
proveedores y distribuidores, entre otros elementos del costo que se deben tomar en
cuenta en la eleccion de alternativas de estrategias estan el potencial de compartir costos

y conocimiento dentro de la empresa, los costos de lyD relacionados con el desarrollo
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de nuevos productos o la modificacion de los productos existentes, los costos de la mano

de obra, las tasas fiscales, los costos de energia y los costos de embarque.

El querer llegar a ser un productor lider en costos en una industria puede ser eficaz
cuando el mercado esta compuesto por muchos compradores sensibles al precio,
cuando existen pocas maneras de lograr la diferenciacion de los productos o cuando hay
muchos compradores con un poder de negociacion significativo; la idea principal es
mantener precios mas bajos que los competidores y asi ganar participaciéon en el
mercado y ventas, eliminando por completo del mercado a algunos competidores;
algunos riesgos por seguir el liderazgo en costos es que los competidores podrian imitar
la estrategia, disminuyendo las utilidades de la industria en general; que los adelantos
tecnoldgicos en la industria podrian volver la estrategia ineficaz o que el interés de los
compradores podria desviarse hacia otras caracteristicas de diferenciacion ademas del

precio.
Estrategias de diferenciacion:

Diversas estrategias ofrecen diferentes grados de diferenciacién, no garantiza la ventaja
competitiva, sobre todo si los productos estandarizados satisfacen las necesidades de
los clientes o si es posible que los competidores imiten los productos con rapidez; los
productos duraderos protegidos por barreras que impiden a los competidores la imitacion
rapida son los mejores; la diferenciacion exitosa implica mayor flexibilidad y
compatibilidad de los productos, menores costos, mejor servicio, menor mantenimiento,
mayor conveniencia o mas caracteristicas. El desarrollo de productos es importante

dentro de este tipo de estrategia.

Una estrategia de diferenciacién se debe aplicar sélo después de un estudio cuidadoso
de las necesidades y preferencias de los compradores, para determinar la viabilidad de
la incorporacion de una o mas caracteristicas de diferenciacion en un producto unico que
presente los atributos deseados; una estrategia de diferenciacion exitosa permite a una
empresa cobrar un precio mas alto por su producto, asi como obtener la lealtad del cliente
porque los consumidores podrian sentir mucho apego por las caracteristicas de
diferenciacion, las caracteristicas especiales que distinguen a los productos de una

empresa podrian ser un mejor servicio, la disponibilidad de refacciones, el disefio de
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ingenieria, el funcionamiento del producto, la vida util, los kildmetros por litro o la facilidad

de uso.

Un riesgo que se corre por seguir una estrategia de diferenciacién es que los clientes
podrian no valorar lo suficiente al producto exclusivo como para justificar su precio
elevado, cuando esto sucede, una estrategia de liderazgo en costos supera con facilidad
a una estrategia de diferenciacién, otro riesgo de utilizar una estrategia de diferenciacion
es que los competidores podrian desarrollar formas de copiar las caracteristicas de
diferenciacion con rapidez. Las empresas deben encontrar fuentes duraderas de
exclusividad que las empresas rivales no puedan imitar con rapidez o a menor costo, los
requisitos de organizacion comunes para que una estrategia de diferenciacion logre el
éxito son una buena coordinacion entre las funciones de lyD y mercadotecnia, asi como

beneficios importantes que atraigan a los cientificos y a la gente creativa.
Estrategias de enfoque:

Una estrategia de enfoque depende de que un segmento de la industria aun no tenga un
tamano suficiente, posea un buen potencial de crecimiento y no sea vital para el éxito de
otros competidores mas grandes. Las estrategias como la penetracion en el mercado y
el desarrollo del mismo ofrecen importantes ventajas de enfoque; las empresas grandes
y medianas pueden usar de manera eficaz estrategias con base en el enfoque solo en
conjunto con estrategias de diferenciacion y de liderazgo en costos; las empresas al
principio siguen una estrategia de diferenciacion y puesto que sélo una empresa se
diferencia a si misma con el costo mas bajo, las empresas restantes de la industria deben
encontrar otras formas de diferenciar sus productos. Las estrategias de enfoque son mas
eficaces cuando los consumidores tienen preferencia o necesidades distintivas y cuando

las empresas rivales no intentan especializarse en el mismo segmento del mercado.
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La cadena de valor:

Segun Porter, el negocio de una empresa se describe mejor como una cadena de valor,
en la que los ingresos totales menos los costos totales de todas las actividades que se
llevan a cabo para desarrollar y comercializar un producto o servicio generan valor, todas
las empresas de una industria especifica tienen una cadena de valor, que incluye
actividades como la obtencion de materias primas, el disefio de productos, la
construccion de instalaciones de manufactura, el establecimiento de acuerdos de
cooperacion y la provision de servicio al cliente. Una empresa sera rentable siempre y
cuando los ingresos totales excedan los costos totales incurridos en la creacion y la
entrega del producto o servicio, las empresas deben tratar de entender las operaciones
de su propia cadena de valor y las cadenas de valor de sus competidores, proveedores

y distribuidores.
Medios para llevar a cabo las estrategias.
Alianzas estratégicas y asociacion:

Una alianza estratégica ocurre cuando dos o0 mas empresas integran una asociacion o
consorcio temporal con el propdsito de aprovechar alguna oportunidad, Las dos o mas
empresas participantes forman una empresa independiente y comparten la propiedad
del capital de la nueva empresa, otros tipos de acuerdos de cooperacion incluyen las
sociedades de investigacién y desarrollo, los acuerdos de distribucion cruzada, los
contratos de concesiones cruzadas, los acuerdos de manufactura cruzada y los

consorcios de oferta conjunta.

Las alianzas estratégicas y los acuerdos de cooperacidon mejoran las comunicaciones y

el establecimiento de redes, globalizan las operaciones y reducen al minimo los riesgos.

Forbes informé que alrededor del 30% de todas las alianzas estratégicas y asociaciones
son fracasos rotundos, mientras que otro 17% tienen un éxito limitado y después se
desintegra debido a problemas; los gerentes que deben colaborar diariamente en la
operacion de la empresa no participan en la formacioén ni en el desarrollo de la misma, la
alianza estratégica podria beneficiar a las empresas asociadas, pero no a los clientes

cuando se quejan del servicio deficiente o critican a las empresas en otras formas, podria
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no estar apoyada de manera equitativa por ambos socios, los problemas surgen si el
apoyo es desigual. La alianza estratégica podria comenzar a competir mas con uno de

los socios que con el otro.

Los indicadores que determinan cuando una alianza estratégica podria ser una estrategia

muy eficaz que seguir son los siguientes:

= Cuando una empresa de propiedad privada establece una alianza estratégica con
una empresa de propiedad publica.

= Cuando una empresa doméstica establece una alianza estratégica con una
empresa extranjera.

= Cuando las capacidades distintivas de dos o mas empresas se complementan
entre si de modo especial.

= Cuando determinado proyecto es potencialmente rentable, se requiere recursos
excesivos y afrontar muchos riesgos.

= Cuando dos mas pequefias empresas tienen problemas para competir con
empresa grande.

= Cuando existe la necesidad de introducir una nueva tecnologia con rapidez.
Fusiones y adquisiciones:

La adquisicion y la fusién son dos formas de estrategias utilizadas comunmente entre las
empresas, una adquisicion pasa cuando una empresa mas grande compra una presa
mas pequefa o de manera inversa y la solucion se presenta cuando dos empresas que
son del mismo tamafo se unen para formar una sola empresa. En el caso de la
adquisicion o la fusién no sean deseadas por las dos partes, a esto se le llama toma de
control hostil, existen varios motivos para llevar a cabo una fusion o una adquisicion,

entre los que podemos mencionar los siguientes:

= Mejorar la utilizacion de la capacidad.
= Utilizar mejor la fuerza de ventas.

= Reducir el personal de la gerencia.

= Obtener economias de escala.

= Disminuir las tendencias de temporada en las ventas.

78



= Lograr el acceso nuevo a proveedores, distribuidores, clientes, productos y
acreedores.
= Obtener nueva tecnologia.

= Reducir las obligaciones fiscales.

El que existan nuevas fusiones dentro del ambito empresarial, se debe a que las
empresas requieren mayor participacion en el mercado, la eficiencia, el poder del
establecimiento de precios, asi como la gran globalizacion, la necesidad de mayores
economias de escala, la eliminacion de regulaciones y de leyes antimonopolios, el

Internet y el comercio electronico.

La direccion estratégica no solamente es importante dentro de las empresas privadas
también se lleva a cabo en organizaciones no lucrativas y gubernamentales, dentro de
ellas destacan las instituciones educativas, instituciones médicas y oficinas y
departamentos gubernamentales. El proceso de direccion estratégica es igual de
importante para las pequefias empresas como lo son para las grandes, al comenzar las
empresas todas poseen una estrategia, aun si estas no la desarrollan de manera
metodoldgicas, aunque la direccion estratégica se realice de manera informal, llevada a
cabo un solo empresario o propietario como suele suceder en las pequefas empresas,
esta mejora de forma importante el crecimiento y prosperidad de las pequefias empresas

al contrario de no llevar ningun tipo de direccion (Porter, 2015b)

3.2.8. Analisis y seleccion de estrategias.

El analisis y la seleccion de la estrategia es el tomar las decisiones de acuerdo a la
informacion que se tuvo, el sugerir alternativas de estrategias viene de la visién, la mision,
los objetivos, la auditoria externa y la auditoria interna realizada dentro de la empresa.
Puede ser que también se elija una estrategia que en algun tiempo pasado habia
funcionado bien dentro de la empresa; es imposible considerar todas las alternativas
posibles de estrategias que pueda beneficiar la empresa ya que existe un nimero infinito

de acciones y de maneras en las que se pueden implementar dichas estrategias, por eso
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se mencionan las estrategias mas atractivas y las que nos tiene mejor ventaja, menos
desventajas, tomando en cuenta las correlaciones, los costos y los beneficios de estas
estrategias. Los participantes involucrados dentro de la actividad del analisis y seleccién
de las estrategias deben de conocer la informacidon sobre las auditorias externas e
internas de la empresa, ya que con esta informacién ayuda mas a los participantes a
generar sus propias estrategias particulares que pueden ser en beneficio de la empresa
(Chiavenato, 2011).

Es importante que los participantes después de plantar y entender todas las estrategias
posibles que puedan funcionar sean clasificadas de acuerdo con su grado de atraccién
para cada participante, siendo uno como no debe implementarse, dos es posible que
debe implementarse, tres es muy probable que debe implementarse y cuatro debe
implementarse de manera definitiva, de acuerdo con este resultado se puede visualizar

las mejores estrategias de acuerdo al analisis que se hizo grupal (Keller, 2008).

Las técnicas importantes para la formulacion de la estrategia se integran en un esquema
de toma de decisiones de tres etapas, donde ayuda identificar, evaluar y seleccionar las
estrategias; la etapa uno del esquema de formulacion consiste en la matriz EFE, la matriz
EFI y la matriz de perfil competitivo MPC, la etapa uno es la etapa de aportacion de
informacion, la etapa dos es la etapa de ajuste, donde se crean alternativas estrategias
posibles por medio del ajuste de los factores externos e internos importantes, en la etapa
dos se encuentran la matriz de las amenazas, oportunidades, debilidades y fortalezas, la
matriz de la posicidn estratégica y evaluacion de la accion PEEA, la matriz interna y
externa y la matriz de la estrategia principal, la etapa tres, llamada etapa de decision

incluye la matriz de la planeacion estratégica cuantitativa MPEC (Nelson, 2008).

Dentro de la etapa de ajuste se pueden utilizar cualquiera de las cinco técnicas
siguientes: la matriz FODA, la matriz PEEA, la matriz BCG, la matriz IE y la matriz de la
estrategia principal. La matriz de las amenazas, oportunidades, debilidades y fortalezas
es una herramienta de ajuste que puede 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;

las estrategias FO utilizan las fortalezas internas de una empresa para aprovechar las
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oportunidades externas. DO, FA, o DA se utilizan de manera en la que en un futuro se
pueda aplicar la estrategia FO, las estrategias DO tienen como objetivo mejorar la
debilidad interna y aprovechar la oportunidad externa, existen ocasiones en las que se
presentan oportunidades clave, pero la empresa puede poseer debilidades internas que
le impidan aprovechar, en su momento, este tipo de oportunidades clave. Las estrategias
FA usan las fortalezas de una empresa para evitar o reducir el impacto de las amenazas
externas, esto no quiere decir que una empresa soélida deba enfrentar siempre las
amenazas del ambiente externo, las estrategias DA son tacticas defensivas que tiene
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 posicién precaria (David, 2003).

Tabla 4 La matrix FODA (David, 2003).
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Dentro de la etapa de decision, los participantes calificarian estas estrategias en una
escala del uno al cuatro, de tal manera que obtuvieran una lista ordenada de las mejores
estrategias; existe una técnica analitica disefiada para la formulacién de la estrategia,
llamada la matriz de la planeacion estratégica cuantitativa (MPEC), esta técnica indica
en forma objetiva cudles alternativas de estrategias son las mejores, la MPEC utiliza el
aporte de datos de todas las etapas para elegir con objetividad entre alternativas de
estrategias, la MPEC es una herramienta que permite a los estrategas evaluar
alternativas de estrategias con objetividad, con base en los factores de éxito critico, tanto
externos como internos, identificados, del mismo modo que otras herramientas analiticas

para la formulacién de la estrategia, la MPEC requiere un criterio intuitivo (Nelson, 2008).

Una caracteristica positiva de la MPEC es que se pueden examinar series de estrategias
en secuencia o de manera simultanea, se pueden evaluar las estrategias de nivel
corporativo en primer lugar, seguidas por las estrategias del nivel de division y después
por las estrategias del nivel funcional, no existe un limite para el numero de estrategias
qgue se evaluan ni para el numero de series de estrategias que se examinan al mismo
tiempo por medio de la MPEC; la elaboracion de una MPEC reduce las probabilidades
de que los factores clave sean ignorados o valorados en forma inadecuada, una MPEC
dirige la atencion hacia relaciones importantes que afectan las decisiones relacionadas
con la estrategia. Una MPEC se puede adaptar para su uso en pequefias y grandes
empresas, lucrativas y no lucrativas y aplicarse en casi cualquier tipo de empresa,
aunque el nivel de precisiéon de la MPEC depende de la calidad de la informacién previa

y de los analisis de ajuste en los que se basa (Hernandez, 2014).

Es bueno considerar la direccion estratégica desde la perspectiva cultural porque el éxito
depende también del grado de apoyo que las estrategias reciben de la cultura
organizacional. Si los productos culturales apoyan las estrategias de una empresa, los
gerentes tienen la oportunidad de implantar cambios con rapidez y facilidad. Caso
contrario, si no existe o no se cultiva una cultura de apoyo, entonces los cambios de la
estrategia seran ineficaces o incluso desfavorables; las politicas internas afectan la
seleccion de las estrategias en todas las empresas, la jerarquia de mando en una
empresa, junto con las aspiraciones de carrera de diversas personas y la necesidad de
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distribuir los recursos limitados, garantiza la formacion de coaliciones de individuos que
luchan por cuidar de ellos mismos en primer lugar y de la empresa en segundo, tercero

o cuarto lugar (Garcia, 2014).

Avon L OREAL Procter & Gamble
Factores importantes para el éxito | Valor | Clasificacion | Puntaje | Clasificacion | Puntaje | Clasificacién | Puntaje
Publicidad 0.2 1 0.2 4 0.8 3 0.6
Calidad de los productos 0.1 4 0.4 4 0.4 3 0.3
Competitividad de precios 0.1 3 0.3 3 0.3 4 0.4
Direccion 0.1 4 0.4 3 0.3 3 0.3
Posicién financiera 0.15 4 0.6 3 0.45 3 0.45
Lealtad de los clientes 0.1 4 0.4 4 0.4 2 0.2
Expansion global 0.2 4 0.8 2 0.4 2 0.4
Participacion en el mercado 0.05 1 0.05 4 0.2 3 0.15
TOTAL 1 3.15 3.25 2.8

Tabla 5 Una matriz de perfil competitivo (David, 2003).

La tabla 5 ofrece una matriz de perfil competitivo. En este ejemplo, la publicidad y la
expansion global son los factores mas importantes para el éxito, como indica el valor de
0.20. La calidad de los productos de Avon y L'Oreal es superior, segun indica la
clasificacién de cuatro; la “posicion financiera” de L'Oreal es buena, como muestra la
clasificacion de tres; Procter & Gamble es la empresa mas débil de todas, segun indica
el puntaje de valor total de 2.80 (David, 2003).

3.2.8.1. Implantacion de la estrategia.

La implantacién de la estrategia afecta a una empresa desde los niveles mas altos hasta
los mas bajos, la formulacion eficaz de la estrategia no garantiza la implantacion exitosa
de la estrategia, en la implantacion de la estrategia se llegan a presentar los siguientes

contrastes:
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» La formulacion de la estrategia es el posicionamiento de las fuerzas antes de la
accion.

= La implantacion de la estrategia es el manejo de las fuerzas durante la accién.

= La formulacion de la estrategia se centra en la eficacia.

» Laimplantacién de la estrategia se centra en la eficiencia.

= La formulacion de la estrategia es sobre todo un proceso intelectual.

= Laimplantacion de la estrategia es sobre todo un proceso operativo.

» La formulacion de la estrategia requiere una buena intuicion y habilidades
analiticas.

= La implantacién de la estrategia requiere una motivacion especial y habilidades
de liderazgo.

= La formulacion de la estrategia exige la coordinacién entre algunos individuos.

= La implantacion de la estrategia exige la coordinacion entre muchos individuos
(Chiavenato, 2011).

La implantacion de la estrategia requiere de varias herramientas que pueden variar
segun los diferentes tipos y tamafos de empresas. La implantaciéon de estrategias
requiere acciones tales como la modificacion de los territorios de ventas, la inclusion de
nuevos departamentos, el cierre de instalaciones, la contrataciéon de nuevos empleados,
el cambio de la estrategia de establecimiento de precios de una empresa, la elaboracion
de presupuestos financieros, la creacion de nuevas prestaciones para los empleados, el
establecimiento de procedimientos de control de costos, el cambio de las estrategias de
publicidad, la construccion de nuevas instalaciones, la capacitacion de los empleados de
nuevo ingreso, la transferencia de gerentes entre divisiones y el disefio de un mejor
sistema de informacion para la gerencia. Existe aun mas variacion en las herramientas
de acuerdo con las actividades que cada una de las empresas realiza, ya sea de

manufactura, de servicios o publicas (Thompson et al, 2012).

La transicion de la formulacién de la estrategia a la implantacion de la estrategia requiere
una transmision de la responsabilidad de los estrategas a los gerentes de division y
funcionales. Los problemas de implantacion surgen debido a esta transmision de la

responsabilidad. Los asuntos relacionados con la gerencia esenciales para la
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implantacion de la estrategia incluyen el establecimiento de objetivos anuales, el disefio
de politicas, la distribucion de recursos, la modificacion de la estructura corporativa
existente, la reestructuracion y la reingenieria, la revision de los planes de recompensa
e incentivos, la reduccion al minimo de la resistencia al cambio, la vinculacién de los
gerentes con la estrategia, la creacion de una cultura de apoyo a la estrategia, la
adaptacion de los procesos de produccion y operaciones, la creacion de una funcion
eficaz del factor humano. En ocasiones es muy importante agregar la reduccion del
tamano de la empresa. La buena comunicacion de arriba para abajo es importante para
lograr el apoyo de los niveles inferiores hacia los superiores. La empresa necesita crear
un enfoque hacia el competidor en todos los niveles jerarquicos por medio de la
recoleccion y la distribucion amplia de inteligencia competitiva. Asi cada empleado debe
tener la capacidad de comparar sus esfuerzos contra los mejores competidores de su

tipo de tal manera que el reto se vuelva personal (Keller, 2008).

El establecimiento de objetivos anuales es una actividad que involucra de manera directa
a todos los gerentes de una empresa, éstos son importantes para la implantacion de la
estrategia ya que representan la base para la distribucion de recursos, constituyen un
mecanismo basico para evaluar a los gerentes, son el instrumento principal para la
supervision del progreso hacia el logro de objetivos a largo plazo y establecen prioridades
corporativas, de division y departamentales. Los objetivos anuales, establecidos en
términos de rentabilidad, crecimiento y participacion en el mercado de acuerdo con el
segmento de negocios, el area geografica, los grupos de clientes y el producto, son
comunes en las empresas, deben ser congruentes a través de los niveles jerarquicos y
formar una red de objetivos de apoyo; la congruencia horizontal de los objetivos es tan
importante como la congruencia vertical de los objetivos. Los objetivos anuales deben
ser cuantificables, congruentes, razonables, desafiantes, claros, comunicados a la
empresa, caracterizados por una dimension de tiempo adecuada y acompafados por las
recompensas Yy sanciones correspondientes, deben establecer la cantidad, la calidad, el

costo, el tiempo y ademas deben ser verificables (Mintzberg, 1993).

Se requieren politicas para hacer que la estrategia funcione, facilitan la solucion de
problemas recurrentes y guian la implantacién de la estrategia. La politica se refiere a
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directrices especificas, métodos, procedimientos, reglas, formas y practicas
administrativas establecidas para apoyar y fomentar el trabajo hacia las metas
establecidas, son instrumentos para la implantacion de la estrategia, establecen las
fronteras y los limites de los tipos de acciones administrativas que se llevan a cabo para
recompensar y sancionar el comportamiento, definen lo que se puede y no se puede
hacer al tratar de lograr los objetivos de una empresa, también las politicas qué trabajo
se debe realizar y quién lo debe llevar a cabo, promueven la delegacion de la toma de
decisiones a los niveles adecuados de la gerencia donde surgen por lo general diversos
problemas; muchas empresas cuentan con un manual de politicas que sirve como guia
y dirige el comportamiento, éstas se aplican a todas las divisiones y departamentos,
sirven como un mecanismo para implantar estrategias y lograr objetivos y se deben
establecer por escrito, representan los medios para llevar a cabo las decisiones
estratégicas. Algunos ejemplos de asuntos que requieren una politica de la gerencia son

los siguientes:

= Ofrecer talleres y seminarios extensos o limitados para el desarrollo de la
gerencia.

= Centralizar o descentralizar las actividades de capacitacién de los empleados.

= Reclutar a través de agencias de empleo, campus universitarios o periodicos.

= Promover o contratar.

= Promover con base en el mérito o la antigiedad.

= Vincular la compensacion de los ejecutivos a los objetivos anuales o a largo plazo.

= Ofrecer muchas o pocas prestaciones a los empleados.

= Negociar en forma directa o indirecta con los sindicatos laborales.

= Delegar autoridad en los gastos importantes o retener esta autoridad a nivel
central.

= Permitir mucho, algo o nada de horas extra de trabajo.

= Establecer reservas de inventario altas o bajas.

= Usar uno o mas proveedores.

= Comprar o rentar equipo de produccion nuevo.

= Hay que destacar o no el control de calidad.

= Establecer muchas o solo algunas normas de produccion.
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= Operar en uno, dos o tres turnos.

= Desalentar el uso de informacion interna para beneficio personal.
= Desalentar el acoso sexual.

= Desalentar el tabaquismo en el trabajo.

= Desalentar el comercio interno.

= Desalentar los empleos multiples (Hill, 2009).

La distribucion de recursos es una actividad fundamental de la gerencia que permite la
ejecucion de la estrategia, es importante que los recursos se distribuyan de acuerdo a
las prioridades, ya que si son distribuidos de manera incongruente se dafia la direccion
estratégica y por lo tanto el éxito que puede llegar a lograr la empresa. Los gerentes
tienen por lo general mas tareas de las que pueden realizar; ellos deben distribuir el
tiempo y los recursos entre estas tareas. Todas las empresas tienen por lo menos cuatro
tipos de recursos que se utilizan para lograr los objetivos deseados: recursos financieros,
recursos fisicos, factor humano y recursos tecnoldgicos; el valor real de cualquier
programa de distribucién de recursos radica en el logro de los objetivos de una empresa
(Ebener, 2015).

Los cambios de estrategia requieren modificaciones en la estructura de una empresa,
esta ultima dicta en gran medida la manera de establecer los objetivos y las politicas, el
formato estructural para la formulacion de objetivos y politicas ejerce un impacto
significativo en todas las demas actividades de implantaciéon de la estrategia; las
empresas de productos de consumo llevan la forma de organizacién de la estructura de
divisiones por producto; las pequenas empresas tienen una estructura funcional
(centralizada); las medianas empresas tienden hacia una estructura de divisiones
(descentralizada); las grandes empresas acostumbran usar una unidad estratégica de

negocios (UEN) o una estructura matricial.
Existen siete tipos basicos de estructura corporativa:

= Funcional.
= De divisiones por area geografica.
= De divisiones por producto.

= De divisiones por clientes.
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= De divisiones por procesos.
= Unidad Estratégica de Negocios (UEN).
= Matricial (Stanley, 2014).

La estructura mas utilizada es de tipo funcional o centralizado porque es la mas sencilla
y la menos costosa, agrupa las tareas y las actividades segun la funcion de negocios,
como produccion y operaciones, mercadotecnia, finanzas y contabilidad, lyD y sistemas
de informacion de la gerencia, promueve la especializacion de la mano de obra, fomenta
la eficiencia, reduce al minimo la necesidad de un sistema de control elaborado y permite
la toma rapida de decisiones; algunas desventajas de una estructura funcional es que
concentra la responsabilidad en la gerencia de alto nivel, reduce al minimo las
oportunidades de desarrollo de carreras y por baja moral de los empleados, conflictos
entre los gerentes de linea y de personal, escasa delegacion de la responsabilidad y una

planeacién inadecuada de los productos y mercados (Dobbs, 2015).

La estructura de divisiones o descentralizada es el segundo tipo mas comun, al crecer la
empresa, se tiene mayor dificultad para manejar los diferentes productos y servicios en
diversos mercados; la estructura divisional es necesaria en ocasiones para motivar a los
empleados, controlar las operaciones y competir con éxito en distintos lugares, la
estructura de divisiones se organiza en una de cuatro maneras: por area geografica, por
producto o servicio, por clientes o por proceso. Con una estructura de divisiones las
actividades funcionales se llevan a cabo tanto a nivel central como en cada division
independiente, la responsabilidad esta bien definida, ya que los gerentes de divisiéon son
responsables de los niveles de ventas y utilidades; los gerentes y los empleados ven con
facilidad los resultados de su buen o mal desempefio, ya que una estructura de divisiones
se basa en una delegacion amplia de autoridad, la moral de los empleados es por lo
general mayor en una estructura de divisiones que en una estructura centralizada, se
crean oportunidades para el desarrollo de carreras para los gerentes, permite el control
local de las situaciones, genera un ambiente competitivo dentro de la empresa y permite
la inclusién con facilidad de nuevos productos y servicios. La estructura de divisiones es
costosa, cada divisidn requiere especialistas funcionales que se requiere pagar, ocurre

cierta duplicacion de los servicios al personal, de las instalaciones y del personal,
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también se necesitan especialistas funcionales a nivel central para coordinar las
actividades de las divisiones. Los gerentes deben estar bien calificados porque el disefio
de divisiones obliga a la delegacién de autoridad y los individuos mejor calificados
requieren salarios mas altos, una estructura de divisiones por area geografica es
adecuada para las empresas que necesitan adaptarse a las necesidades vy
caracteristicas particulares de los clientes en diversas areas geograficas. Una estructura
de divisiones por area geografica permite la participacion local en la toma de decisiones
y una mejor coordinacion dentro de una region, la estructura de divisiones por productos
0 servicios es mas eficaz para la implantacion de estrategias cuando es necesario
destacar de manera especial ciertos productos o servicios, se utiliza con frecuencia
cuando una empresa ofrece sélo algunos productos o servicios, o cuando los productos
o servicios de una empresa difieren en forma importante, cuando algunos clientes son
de importancia primordial y requieren muchos servicios diferentes, es necesaria una
estructura de divisiones por clientes; esta estructura permite que una empresa satisfaga

con eficacia las necesidades de grupos de clientes muy definidos (Steiner, 2008).

Una estructura de divisiones por procesos es similar a una estructura funcional porque
las actividades se organizan de acuerdo con la forma en que el trabajo se lleva a cabo,
una diferencia entre estos dos disefios es que los departamentos funcionales no son
responsables de las utilidades o los ingresos, mientras que las divisiones por procesos
son evaluadas con base en estos criterios; cada proceso seria responsable de la
generacion de ingresos y utilidades; la estructura de divisiones por procesos es eficaz

sobre todo en el logro de objetivos (Rojas, 2012).

Conforme aumentan el numero, el tamafio y la diversidad de las divisiones de una
empresa, el control y la evaluacion de las operaciones de las divisiones se vuelve cada
vez mas dificil; la estructura de UEN agrupa divisiones similares en unidades estratégicas
de negocios y delega la autoridad y la responsabilidad de cada unidad a un ejecutivo de
alto nivel que informa de manera directa al director general, este cambio de la estructura
facilita la implantacién de la estrategia por medio del mejoramiento de la coordinacion
entre divisiones similares y la canalizacion de la responsabilidad a las distintas unidades

de negocios (Garcia, 2012).
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La estructura matricial depende de flujos de autoridad y comunicacion verticales y
horizontales, una estructura matricial produce gastos altos porque crea mas puestos de
gerencia, contiene lineas dobles de autoridad en los presupuestos, fuentes dobles de
recompensas y castigos, autoridad compartida, canales de informacién dobles y requiere
de un sistema de comunicacién mas extenso. En una estructura matricial los objetivos
de los proyectos son claros, existen muchos canales de comunicacion, los empleados
ven los resultados de su trabajo y la finalizacidon de un proyecto; cuando variables como
los productos, los clientes, la tecnologia, la geografia, las areas funcionales y la linea de
negocios tienen prioridades estratégicas muy similares, una estructura matricial puede

ser una forma de organizacion efectiva (Thompson et al, 2012).

La reestructuracion, llamada reduccidon del tamafio de la empresa, adecuacion del
tamafo de la empresa o reduccion de niveles, implica la reduccion del tamafio de la
empresa en cuanto al numero de empleados, al numero de divisiones o unidades y al
numero de niveles jerarquicos en la estructura corporativa; esta reduccion en tamano
intenta mejorar la eficiencia y la eficacia. La reestructuracion tiene como objetivo principal
el bienestar de los accionistas mas que el de los empleados, la reingenieria tiene que ver
mas con el bienestar de los empleados y clientes que con el bienestar de los accionistas;
la reingenieria, innovacién de procesos o redisefio de procesos, implica reconfigurar o
redisefar el trabajo, las tareas y los procesos con el propdsito de mejorar los costos, la
calidad, el servicio y la velocidad, no afecta por lo general la estructura corporativa ni el
organigrama, ni implica la pérdida de empleos ni los despidos de empleados; la

reingenieria es cambiar la forma de realizar el trabajo (Hijar, 2011).

Las empresas emplean la reestructuracion cuando diversas razones no coinciden con
los de sus competidores de acuerdo con la determinacién realizada por medio de
ejercicios de aplicacion de criterios de referencia, esta ultima consiste en la comparacion
de una empresa con las mejores empresas de la industria con base en una variedad de
criterios relacionados con el rendimiento, son el recuento de personal con relacion al
volumen de ventas, la relacion entre el personal corporativo y los empleados operativos

o las cifras de margen de control (Hernandez, 2014).
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En la tabla 6 se muestra una matriz PEEA para un banco con su respectiva

recomendacion de estrategia.

Fortaleza financiera

El indice de capital primario del banco es del 7.23%, lo que equivale a 1.23 puntos porcentuales
sobre el indice requerido en general de 6%.

El rendimiento sobre los activos del banco es de -0.77, en comparacidn con el indice promedio

de la industria bancaria de -0.70.

El ingreso neto del banco fue de 183 millones de délares, 9% por debajo del ingreso neto del afio anterior.

Los ingresos del banco aumentaron 7%, a una cifra de 3 460 millones de ddlares.

Fortaleza Industrial

La eliminacion de regulaciones ofrece libertad geografica y de productos.

La eliminacidn de regulaciones aumenta la competencia en la industria bancaria.

La ley bancaria interestatal de Pennsylvania permite al banco adquirir otros bancos en Nueva Jersey,

Ohio, Kentucky, el Distrito de Columbia y West Virginia.

Estabilidad ambiental

Los paises en vias de desarrollo experimentan una inflacion elevada e inestabilidad politica.

El banco, cuyas oficinas generales se localizan en Pittsburg, ha dependido siempre de las industrias del acero,

petroleo y gas que se encuentran en recesion.

La eliminacién de las regulaciones bancarias ha generado inestabilidad a través de la industria.

Ventaja Competitiva

El banco ofrece servicios de procesamiento de datos a mas de 450 instituciones en 38 estados.

Los grandes bancos regionales, los bancos internacionales y las empresas relacionadas con la banca
se vuelven cada vez mas competitivos.

El banco cuenta con una amplia cartera de clientes.

Conclusién
El promedio EA es de -13.0 /3 =-4.33 El promedio Fl es de 10.0 /3 =3.33
El promedio VCesde-9.0/3=3.00 Elpromedio FFesde9.0/4=2.25
Coordenadas del vector direccional: eje x: -3.00 + (+3.33)=0.33

ejey: -4.33 + (+2.25) =-2.08

El banco debe seguir estrategias competitivas.

Calificaciones

Tabla 6 Una matriz PEEA para un banco (David, 2003).
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3.3. Generalidades de la industria.

El término Industria textil (del latin texere, tejer) se referia en un principio al tejido de telas
a partir de fibras, pero en la actualidad abarca una amplia gama de procesos, como el
punto, el tufting o anudado de alfombras, el enfurtido, etcétera, incluye también el hilado
a partir de fibras sintéticas o naturales y el acabado y la tincion de tejidos; inicialmente,
la produccion textil era una actividad artesana propia del medio rural en la que también
participaban pequefios grupos de artesanos habiles, con el desarrollo tecnoldgico
nacieron las grandes empresas textiles, cuya influencia econdmica se dejé sentir con
especial fuerza en el Reino Unido y los paises de Europa Occidental; la industria textil
no solo suministra productos esenciales para la profunda influencia mundial, sino que
ademas ejerce una influencia en el comercio internacional y la economia de las naciones.
(Warshaw, 2017).

El estudio de los tejidos proporciona informacion interesante sobre aspectos tales como
el uso de las materias textiles y tintoreras, la extension y cultivo de estas, el nivel
tecnolégico alcanzado e incluso las relaciones comerciales entre diferentes areas
algunas muy lejanas entre si, para abordar un estudio a profundidad de una coleccién

textil es necesario tener en cuenta los siguientes aspectos:

= Materia prima (fibra textil y tintes).

= El hilado.

» Laescarda.

= La técnica (tipo de cruzamiento de los hilos).

= Modo de ejecucion (tipo de telar, manufactura) (Pacheco, 2007).

Las fibras textiles son polimeros lineales (practicamente sin entrecruzamientos) de alto
peso molecular y con una longitud de cadena lo suficientemente grande para ser hiladas,
se pueden clasificar en tres clases: fibras naturales, fibras artificiales y fibras sintéticas;
existen dos tipos de fibras en lo que se refiere a su longitud y a su distribucion
longitudinal: filamentos continuos (rayén, seda, nylon, orlén y vinyon) y hebras (algodén,
lana y fibras sintéticas en hebra), las fibras artificiales en forma de hebras tienen

longitudes uniformes y se cortan en filamentos de 6 a 20 cm; las propiedades mecanicas
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de las fibras, los hilados, las cuerdas y los tejidos son en muchos casos los que
determinan el valor comercial del material, aunque a veces tiene mayor importancia el
brillo, la facilidad para tefirse y la calidad eléctrica, las cuales son sometidas a fuerzas

por un determinado tiempo durante el cual actuan (Aguilar, 2007).

Desde que aparecieron sobre la Tierra, los seres humanos han recurrido a la ropa y el
alimento para sobrevivir, la industria de la confeccion textil empezd muy pronto en la
historia de la humanidad; el algodon y la lana empezaron a tejerse y tricotarse a mano
para transformarlos en tejidos y prendas de vestir, no obstante, el algodén, la lana y las
fibras de celulosa siguen siendo las principales materias primas, a partir de la Il Guerra
Mundial, la produccion de fibras sintéticas desarrollada por la industria petroquimica
experimentd un gran crecimiento; en 1994, el volumen de consumo de fibras sintéticas
en los productos textiles del mundo era de 17.7 millones de toneladas, un 48.2% del total

de fibras y se espera que sobrepase el 50% a partir del afio 2000.

Segun el estudio sobre consumo mundial de fibra para prendas de vestir realizado por la
Organizacion de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacion (FAO), los
indices anuales medios de crecimiento del consumo textil durante 1969-1989, 1979-1989
y 1984-1989 fueron 2.9%, 2.3% y 3.7% respectivamente, partiendo de la tendencia de
consumo anterior, del crecimiento de la poblacion, del crecimiento del PIB per capita y
del aumento del consumo de cada producto textil asociado al aumento de los ingresos,
la demanda de productos textiles en los afios 2000 y 2005 fue de 42.2 y de 46.9 millones
de toneladas, respectivamente; la tendencia sefiala que hay un crecimiento coherente
de la demanda de productos textiles y que el sector seguira empleando mucha mano de
obra (Wang, 2017).

México es un pais con una larga tradicidon textil, tanto por los trajes tipicos de las
diferentes regiones, como por la industria establecida que ha llevado opciones de
desarrollo a diferentes regiones; sin embargo, en los ultimos afios una parte importante
de este sector ha sufrido una contraccion debido al desplazamiento de la maquila de
productos exportados a EUA por competidores de otros paises, principalmente del
sureste asiatico y China; segun INEGI, la industria textil en su conjunto registré en 2011

un valor de ventas de productos manufacturados por $89,448 millones de pesos, un
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2.38% del PIB manufacturero; y obtuvo ingresos provenientes de maquila por $23,163
millones de pesos, las exportaciones de prendas de vestir de manufactura nacional han
caido en los ultimos afos de un 80% de la produccion, a un 50%; “ello es debido a la
caida en las exportaciones a Estados Unidos, por una pérdida de competitividad,
principalmente ante China”, acota la maestra Rocio de Alba Avila, experta del IPN en

este tema.

La industria textil se compone por tres subsectores de actividad: la fabricacién de
insumos textiles y acabados textiles contribuyen con el 47.94% de las ventas, la
fabricacion de prendas de vestir aporta el 40.97%, mientras que la fabricacién de
productos textiles excepto prendas de vestir abona el restante 11.09% de las ventas;
dentro de estos subsectores hay dos ramas de actividad que destacan: la fabricacion de
telas, que pertenece al primer subsector, es responsable del 35.14% del total de ventas
textiles; mientras que la confeccion de prendas de vestir, que pertenece al segundo

subsector, participa con el 31.19% del total (Tu interfaz de Negocios, 2013).

Ante una desaceleracion en el consumo interno, donde los consumidores priorizaran el
gasto en alimentos, transporte y las tasas de interés en las tarjetas de crédito, la
innovacion tendra que ser la fortaleza en el sector de corte y confeccion de México,
expresd Samuel Gershevich, presidente de la Camara Nacional de la Industria del

Vestido (Canaive).

Cabe recordar que durante el 2016 las ventas comparables de los afiliados a la
Asociacion Nacional de Tiendas de Autoservicio y Departamentales (ANTAD) mostraron
solidos crecimientos, siendo julio su mejor mes con un alza histérica de 10% y agosto el
de menor ritmo con un crecimiento de 2.8 por ciento; tomando unicamente el sector de
ropa y calzado, éste tuvo resultados mixtos en la ANTAD a lo largo del 2016, siendo su
mejor desempefio en abril con un crecimiento de 19.5%, mientras que su resultado mas
débil fue en mayo con una caida de 2.1 por ciento, de acuerdo con el indicador de ventas
minoristas del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI), los ingresos por
productos textiles, bisuteria, accesorios de vestir y calzado han presentado en el 2016
sus crecimientos mas importantes desde que el INEGI tiene registro (2009) (Rodriguez,
2017).
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Inmovilizada la industria textil por la falta de recursos econdmicos que tiene su origen en
el incumplimiento del gobierno estatal ante compromisos establecidos con el sector, asi
como las acciones de la Coordinadora Nacional de Trabajadores de la Educacion (CNTE)
y la inseguridad que priva en diferentes regiones de la entidad, la Industria de Confeccion
de Vestido y Textil en Michoacan (Incotext) enfrenta desde hace un afio, lapso en que
s6lo han recibido promesas y evasivas de la Secretaria de Finanzas y Administracién
(Jiménez, 2016).

El mercado de competencia perfecta es aquel en que existe un gran numero de
compradores y vendedores de una mercancia; se ofrecen productos similares (producto
tipificado); existe libertad absoluta para los compradores y vendedores y no hay control
sobre los precios ni reglamento para fijarlos, por ello el precio de equilibrio se da cuando

la cantidad ofrecida es igual a la cantidad demandada.

Las caracteristicas o condiciones que debe cumplir el mercado para ser de competencia

perfecta son:

= La oferta y la demanda deben ser atomicas; es decir, constituidas por partes muy
pequefas. El numero de oferentes y demandantes es tan grande, que ninguno de
ellos en forma individual puede intervenir para modificar el precio.

= Debe existir plena movilidad de mercancias y factores productivos (tierra, trabajo,
capital y organizacion); es decir, la posibilidad de moverse libremente en el
mercado. Las empresas se comportan realmente como rivales, como auténticas
competidoras.

= A las nuevas empresas que lo deseen y cuenten con recursos necesarios no se
les debe impedir la entrada al mercado.

= Las mercancias deben ser homogéneas (producto tipificado). No debe haber
diferencias especificas entre ellas para que no exista la necesidad de la publicidad
competitiva, sino solamente informativa.

= Los poseedores de los factores productivos (demandantes y oferentes de
mercancias y servicios) deben tener un perfecto conocimiento de todos los

movimientos que ocurran en el mercado.
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A largo plazo la inexistencia de barreras de entrada permite la libre entrada y salida de
empresas del mercado, supongamos que inicialmente el mercado competitivo se
encuentra en equilibrio a largo plazo; las empresas obtienen un beneficio normal tal que
el precio es igual al coste medio minimo, el mercado vuelve a un equilibrio a largo plazo,
las cantidades demandadas y ofrecidas coinciden y no hay incentivos para que empresas
entren o salgan del mercado; la conclusion final es que en el mercado de competencia
perfecta el consumidor paga el precio que refleja el minimo coste medio y la libre

competencia empuja a las empresas a producir y vender a ese precio (Elche, 2012).

Algunos autores afirman que la competencia perfecta es diferente de la competencia
pura; por nuestra parte consideramos que ambas tienen las mismas caracteristicas y se
usan los dos términos indistintamente; el mercado de competencia perfecta o pura
realmente no existe; mas bien, en la medida en que un mercado cumpla con las
caracteristicas senaladas sera mas perfecto o bien que, en la medida en que no cumpla
con dichas caracteristicas, sera menos perfecto o se alejara de la perfeccién (mercado
de competencia imperfecta), sin embargo, es necesario conocer el mercado de
competencia perfecta, aunque no opere en la realidad, porque asi se puede ir

comparando y analizando las imperfecciones de los mercados que deseamos estudiar.

Existe una gran diversidad de mercados que operan en las economias y que desde el
punto de vista de la competencia se han agrupado como mercados de competencia
imperfecta, en la medida en que determinado mercado no cumpla con las caracteristicas
de la competencia perfecta, se alejara de ella o bien sera un mercado con mayor o menor

imperfeccién y con mayor o menor competencia.
Algunas caracteristicas de la competencia imperfecta son:

= El numero de oferentes no es tan grande como en la competencia perfecta; puede
ser un reducido numero o bien un solo vendedor. En este caso los oferentes si
pueden intervenir para modificar los precios.

= No existe plena movilidad de mercancias y factores productivos. Es decir, existe
0 puede existir algun grado de control sobre las mercancias o los factores

productivos.
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Puede haber diferenciacion de productos (los productos no son homogéneos).
Debido a estas diferencias (reales o supuestas) de las mercancias puede existir
la publicidad competitiva. El mercado, clases de mercado, competencia perfecta
e imperfecta.

No hay plena libertad para que nuevos oferentes entren al mercado, ya que puede
haber control de patentes, control tecnologico, etcétera.

No existe perfecto conocimiento de todos los movimientos que ocurren en el
mercado sobre todo de los demandantes. Es posible que los oferentes conozcan

mejor los movimientos del mercado, aunque no en forma perfecta (Padilla, 2003).

Aunque el precio de equilibrio sea el mismo para todas las empresas competitivas, los

beneficios no lo son, esto se debe a que las instalaciones, maquinas y organizacién de

las distintas empresas son diferentes, y los costos también seran diferentes, la empresa

competitiva puede presentar varias situaciones:

Beneficios extraordinarios. Vemos como la empresa con sus ingresos paga a
todos los factores productivos, incluido el sueldo del empresario y queda un
sobrante que seria el beneficio extraordinario. Cuando el precio de mercado es
superior al coste medio minimo.

Beneficios normales, con los ingresos de las ventas se cubren todos los costes
incluido el salario del empresario. El precio es igual al coste medio minimo o punto
de nivelacion.

Beneficios negativos o pérdidas, con los ingresos la empresa no puede cubrir la
totalidad de los costes. En esta situacion la empresa debera o readaptar sus
procesos productivos para aumentar los beneficios o cerrar y trasladarse a otro
sector mas rentable. El precio se situa por debajo del coste medio minimo.
Beneficios negativos o pérdidas iguales a coste fijo. La empresa obtiene unas
pérdidas iguales a la totalidad de los costes fijos, por tanto, a la empresa le da
igual producir o abandonar el mercado. Este punto recibe el nombre de minimo
de explotacién. A partir de ese nivel de produccién a la empresa le interesa
producir, de ahi que la curva de coste marginal sea la curva de oferta (desde los
costes variables medios).
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Dentro de la competencia imperfecta se incluyen las siguientes estructuras:

a). Monopolio puro, un productor unico, hay inexistencia de buenos sustitutivos del
producto, son ejemplo de monopolio: telefonia local, electricidad y gas, utiliza para su
comercializacién la publicidad y la promocién, tiene capacidad considerable para la

fijacion del precio (Aguirre, 2009).

Se debe tener en cuenta que este bien o servicio no tiene un sustituto; es decir, ningun
otro por el cual se pueda reemplazar sin ningun inconveniente, por lo tanto, este producto
es la unica alternativa que tiene el consumidor para comprar; el monopolista no tiene
competencia cercana, puesto que existen barreras a la entrada de otros productores del
mismo producto, estas barreras pueden ser de distintos tipos (barreras legales,
tecnologicas, o de otro tipo) y se convierten en obstaculos que los posibles nuevos
productores no pueden atravesar, actualmente, en muchos paises existen leyes
antimonopolios; los monopolios, por el gran control que tienen las empresas o las
personas productoras, se pueden prestar para que éstas cometan grandes abusos en
contra de los consumidores; igualmente, los monopolios traen grandes problemas para
el avance tecnologico de los paises, puesto que, al tener pleno control en el mercado, no
tienen ningun incentivo para mejorar su forma de produccion e incorporar tecnologia, que
es lo que se obtiene a través de la competencia, con este tipo de leyes, los gobiernos
buscan incentivar la competencia y, asi, lograr que el consumidor pueda tener acceso a
mas y mejores productos a precios mas razonables (Subgerencia Cultural del Banco de
la Republica, 2015).

b). Oligopolio, hay pocos productores, en algunos casos la diferenciacion del producto
es muy pequeia, por ejemplo, en el acero y en los productos quimicos, en otras se da
alguna diferenciacion, por ejemplo, en automodviles, maquinaria, televisoras; la
comercializacién se da con la publicidad y en una fuerte rivalidad en la calidad, los precios
son administrados, tiene alguna capacidad para fijar el precio. En un oligopolio, hay al
menos dos empresas que controlan el mercado, entre las caracteristicas mas
importantes del oligopolio estan las siguientes: la competencia en realidad no existe ya
que, el comercio esta destinado a un numero limitado de Oferentes (Empresas), ya que

éstas manejan mas del 70% del mercado, por ello el ingreso a este tipo de mercado para
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una nueva empresa, es practicamente imposible, se producen dos tipos de bienes:
homogéneos (materias primas o poco procesadas) y diferenciados (estos son mucho
mas procesados como los aparatos eléctricos); se utilizan muchos recursos de las

propias empresas en marketing y publicidad, aun mas si se tratan de compariias nuevas.

Se considera mucho la utilizaciéon del Dumping (bajar los precios, incluso por debajo de
los costos de produccidn), es por esto por lo que la competencia en este tipo de mercado
no existe (El Mundo, 2010).

c). Competencia monopdlica. Hay muchas empresas que venden productos similares,
aunque no idénticos, puede haber entrada y salida de empresas, tiene alguna capacidad
para la fijacion del precio, ejemplos: crema dental, papel higiénico, jabén, comercio al
menudeo (Cuellar-Rio, 2007).

En la competencia monopolista el producto de cada empresa esta diferenciado, aunque
sea muy sustituible, cuanto mas diferenciado esté el producto mayor sera el poder de
mercado de la empresa, mayor podra ser la diferencia entre el precio que establezca
para su producto y su coste marginal; la diferencia entre oligopolio y competencia
monopolista esta en la diferenciacion del producto, en el oligopolio el producto no esta o
esta poco diferenciado, en la competencia monopolista los productores si pueden
diferenciar al producto. Para ilustrar las situaciones de oligopolio o de competencia
monopolista se suele utilizar ejemplos de grandes empresas que venden a escala
nacional o internacional, eso puede conducir a pensar que esas situaciones son
infrecuentes, sin embargo, las situaciones de oligopolio o de competencia monopolista

se pueden observar también en pequenos mercados locales (Martinez Coll, 2009).
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4. Metodologia y analisis.
4.1. Evaluacion Externa.

4.1.1. Vision y mision de la empresa.

La mision y visidn de la empresa en estudio es la siguiente:

Como ya se ha sefalado en lineas anteriores, la persona moral en cuestion es una
empresa textil, con proyeccion internacional, sélida y estable, cuya actividad principal
consiste en disefiar, producir y comercializar prendas de vestir, todo lo anterior reflejo del

esfuerzo del grupo humano que conforma dicha empresa.

Su Mision es brindar el mas alto grado de satisfaccion a sus clientes, garantizando un
optimo nivel de rentabilidad, cubriendo todas las demandas y necesidades de los
mercados, consolidandose como una empresa lider que genere fuentes de empleo,

contribuyendo asi al desarrollo sustentable del pais.

Por lo que ve a la Vision de la empresa investigada, sefialan ser una empresa de
excelencia que representa la mejor opcion en su ramo, con una filosofia de superacion
constante, competitividad en base a los fundamentos textiles como son: Calidad, Servicio

y Precio.

En relacién con sus valores, los que se detallan a continuacién son los que profesa la

empresa investigada:

Honestidad. Un valor que no es negociable y lo reflejan al tener congruencia entre lo

que piensan, hacen y dicen.

Responsabilidad. Su maximo esfuerzo es realizar cualquier trabajo, siempre

garantizando su unico objetivo: satisfacer las necesidades de su Cliente.

Puntualidad. Saben que el tiempo de sus clientes es lo mas valioso, por lo cual su

consigna es entregar cada trabajo oportunamente.
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Filosofia: Si no cuidan sus clientes, alguien mas lo hara por ellos.

Tabla 7 Factores integrados en la mision y vision de la empresa en estudio.

4.1.2. Andlisis de la industria: la matriz de evaluacion del
factor externo (EFE).

Una Matriz de evaluacion del factor externo (EFE) permite a los estrategas resumir y
evaluar la informacién econdémica, social, cultural, demografica, ambiental, politica,
gubernamental, legal, tecnolégica y competitiva. La matriz EFE se desarrolla en cinco

pasos:

= Se elabora una lista de los factores externos que se identificaron en el proceso de
auditoria externa. Incluyendo los factores, tanto oportunidades como amenazas,
que afecten a la empresa y a su sector. Realizar una lista de las oportunidades y
después de las amenazas.

= Se asigna 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 para tener éxito
en el sector de la empresa. Las oportunidades reciben valores mas altos que las

amenazas. Los valores adecuados se determinan comparando a los competidores
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exitosos con los no exitosos, 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.

= Se asigna 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, las clasificaciones se basan en la empresa, mientras
que los valores del paso dos se basan en el sector.

= Se multiplica el valor de cada factor por su clasificacion para determinar un valor
ponderado.

= Se suman los valores ponderados de cada variable para determinar el valor

ponderado total de la empresa.

No importar el numero 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.
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EFE
Oportunidades Factor | Ponderacion
1| Diversidad de productos. 0.12| 4 0.48
2 | Relaciones publicas. 0.10| 4 0.4
3 | Tecnologias. 0.08| 3 0.24
4 | Crecimiento de la poblacién. 0.08| 3 0.24
5| Aumento de mujeres en la fuerza laboral. 0.04| 4 0.16
6 | Campafias electorales municipal, estatal y nacional. 0.10| 4 0.4
7 | Tratados de libre comercio. 0.02| 3 0.06
8 | Colaboracidén con Universidades. 0.02| 3 0.06
Amenazas
1 | Desconocimiento de la marca. 0.03| 1 0.03
2 | Tasa de inflacion. 0.05| 1 0.05
3 | Pérdida del peso-ddlar. 0.06| 1 0.06
4 | Delincuencia y corrupcién. 0.05| 2 0.1
5 | Leyes fiscales. 0.05| 1 0.05
6 | Cambios de gobierno. 0.04| 1 0.04
7 | Cambios constantes de la moda. 0.03| 1 0.03
8 | Trafico ilegal. 0.06| 2 0.12
9 | Productos sustitutos. 0.03| 1 0.03
10 | Aumento de compaifiias extranjeras en México. 004| 1 0.04
Total 1.00 2.59
Tabla 8 Matriz de la evaluacion del factor externo de la empresa en estudio (elaboracion propia).
4.1.3. Matriz del perfil competitivo.

La matriz de perfil competitivo (MPC) identifica a los principales competidores de una
empresa, asi como sus fortalezas y debilidades especificas en relaciéon con la posicion
estratégica de la empresa en estudio; los valores y los puntajes de valor total tanto en la
MPC como en la matriz EFE tienen el mismo significado, los factores importantes para
el éxito en una MPC incluyen aspectos tanto internos como externos, las clasificaciones
se refieren 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; los factores
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importantes para el éxito en una MPC son mas, ya que no incluyen datos especificos ni
basados en hechos e incluso se pueden centrar en aspectos internos, 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.

Empresa en estudio
Grupo Inditex C&A Mark Yazbek G
Factores criticos para el Peso Peso Peso Peso Peso Peso
éxito Peso | Calificacion | ponderado | Calificacion | ponderado | Calificacion | ponderado | Calificacion | ponderado | Calificacion | ponderado | Calificacion | ponderado
1 | Precio 0.15 3 0.45 2 0.3 2 0.3 2 0.3 2 0.3 3 0.45
Participacion en el
2 | mercado 0.06 1 0.06 3 0.18 3 0.18 1.5 0.09 1.5 0.09 1 0.06
3 | Ubicacidn instalaciones 0.04 1 0.04 3 0.12 3 0.12 1.25 0.05 1.25 0.05 1.25 0.05
4 | Tecnologia 0.06 1 0.06 3 0.18 3 0.18 1 0.06 1.2 0.072 1 0.06
5 | Capacidad financiera 0.07 1 0.07 3 0.21 3 0.21 1 0.07 1 0.07 1 0.07
6 | Moda sostenible 0.06 1 0.06 3 0.18 3 0.18 1 0.06 1.5 0.09 1 0.06
7 | Calidad del producto 0.07 3 0.21 3 0.21 3 0.21 2.5 0.175 2.5 0.175 3 0.21
8 | Investigacion y desarrollo 0.06 1 0.06 3 0.18 3 0.18 1 0.06 1 0.06 1 0.06
Amplitud de linea de
9 | productos 0.07 1 0.07 3 0.21 3 0.21 1 0.07 1 0.07 1 0.07
10 | Distribucion 0.04 2 0.08 3 0.12 3 0.12 2 0.08 2 0.08 2 0.08
11 | Ventas 0.04 2 0.08 3 0.12 3 0.12 2 0.08 2 0.08 2 0.08
Habilidad comercio
12 | electrénico 0.06 1 0.06 2 0.12 2 0.12 1 0.06 1 0.06 1 0.06
13 | Experiencia 0.05 2 0.1 3 0.15 3 0.15 2 0.1 2 0.1 2 0.1
Capacidad y eficiencia de
14 | produccion 0.04 2 0.08 3 0.12 3 0.12 2 0.08 2 0.08 2 0.08
15 | Ventaja en marca 0.06 2 0.12 3 0.18 3 0.18 2 0.12 2 0.12 2 0.12
16 | Grupos 0.07 1 0.07 3 0.21 2 0.14 1 0.07 1 0.07 1 0.07
1 1.67 2.79 2.72 1.525 1.567 1.68

Tabla 9 Matriz de perfil competitivo de la empresa en estudio (elaboracion propia).

Se pueden incluir aqui factores como la amplitud de la linea de productos, la eficacia de
la distribucion de ventas, las ventajas de marca o patente registradas, la ubicacién de las
instalaciones, la capacidad y la eficiencia de produccién, la experiencia, las relaciones
sindicales, los adelantos tecnoldgicos y la habilidad en el comercio electronico; las cifras
revelan las fortalezas relativas de las empresas, pero su precision implicita es una ilusion,
el objetivo no es obtener una sola cifra, sino asimilar y evaluar la informacién de manera

significativa con la finalidad de apoyar la toma de decisiones.
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4.2. Evaluacion interna.

4.2.1. Auditoria de la gerencia.

Ciertas preguntas ayudan a determinar las fortalezas y las debilidades especificas en el

area funcional de negocios, una respuesta negativa a cualquier pregunta podria indicar

una debilidad potencial, las respuestas positivas a las preguntas sugieren areas

potenciales de fortaleza, lo anterior de acuerdo con nuestra empresa en especifico; el

siguiente cuestionario fue realizado al Administrador Unico de la empresa en estudio,

obteniendo las siguientes respuestas:

¢La empresa utiliza conceptos de direccion estratégica? No.

¢ Los objetivos y las metas de la empresa son faciles de medir y se han
comunicado de manera adecuada? No.

Los gerentes de todos los niveles jerarquicos ¢realizan una planeacion eficaz?
No.

¢ Los gerentes delegan la autoridad de manera adecuada? En unos casos si.

¢ La estructura de la organizacion es apropiada? No.

¢ Las descripciones y las especificaciones de los trabajos son claras? El 70% de
las veces no.

¢La moral de los empleados es alta? Si.

¢ Los indices de rotacion y ausentismo de los empleados son bajos? Si.

¢ Los mecanismos de recompensa y control de la empresa son eficaces? No.

4.2.2. Auditoria de la mercadotecnia.

Al igual que con la auditoria de la gerencia, dentro de la auditoria de la mercadotecnia

podemos contar con varias preguntas para diagnosticar fortalezas y debilidades, el

siguiente cuestionario fue realizado al representante de la empresa en estudio,

obteniendo las siguientes respuestas:

¢ Los mercados estan segmentados de manera eficaz? Si.
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= ;Laempresa esta bien posicionada entre los competidores? Si.

= ,La participacion en el mercado de la empresa ha aumentado? Si.

= ;Los canales de distribucion actuales son confiables y eficientes en costos? Si.

= ,;Laempresa posee una organizacion de ventas eficaz? Si.

» ;La empresa realiza investigacion de mercados? No.

= ,La calidad de los productos y el servicio al cliente son buenos? Si.

= ;Los precios de los productos y servicios de la empresa se han establecido de
manera adecuada? No.

» ;La empresa cuenta con una estrategia de promocion y publicidad eficaz? No.

= ,;Son eficientes la mercadotecnia, la planeacién y la elaboracion de
presupuestos? No.

= ,Los gerentes de mercadotecnia de la empresa tienen la experiencia y la

capacitacion adecuadas? No, no se cuenta con gerentes en esa area.

4.2.3. Auditoria de las finanzas.

Es importante aplicar las siguientes preguntas sobre finanzas y contabilidad, al igual que
se realizdé en los temas de gerencia y la mercadotecnia, el siguiente cuestionario fue
realizado al representante de la empresa en estudio, obteniendo las siguientes

respuestas:

= ;Donde la empresa es fuerte o débil en el aspecto financiero, de acuerdo con los
analisis de razones financieras? No cuenta a la mano con esa informacion.

= ;Laempresa tiene la posibilidad de obtener el capital que requiere a corto plazo?
Si.

= ,;La empresa tiene la posibilidad de obtener el capital que requiere a largo plazo
a través del endeudamiento o de valores? Si.

= ;Laempresa posee suficiente capital de trabajo? Si.

= ,Los procedimientos de elaboracién de presupuestos de capital son eficaces? No.

= ,Las politicas de reparto de utilidades son razonables? No.

= ;La compafiia mantiene relaciones con sus inversionistas y con sus accionistas?
Si.
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= ,;Los gerentes financieros de la empresa estan bien capacitados y son

experimentados? No.

4.2.4, Auditoria de la produccion y las operaciones.

Es necesario realizar las siguientes preguntas sobre los productos y operaciones. El
siguiente cuestionario fue realizado al representante de la empresa en estudio,

obteniendo las siguientes respuestas:

= ;Los proveedores de materias primas, refacciones y partes del proceso de
montaje son confiables y razonables? Si.

= ,Las instalaciones, el equipo, la maquinaria y las oficinas estdn en buenas
condiciones? No.

» ;Las politicas y los procedimientos del control de inventarios son eficaces? No.

= ,Las politicas y los procedimientos del control de calidad son eficaces? Si.

= ;lLas instalaciones, los recursos y los mercados estdn ubicados en forma
estratégica? No.

= ;Laempresa posee capacidades tecnoldgicas? Se puede decir que un 50%.

4.2.5. Auditoria de la investigacion y desarrollo.

Es importante, al igual que en las areas anteriores realizar las siguientes preguntas para
la auditoria de lyD. El siguiente cuestionario fue realizado al representante de la empresa

en estudio, obteniendo las siguientes respuestas:

= ;Laempresa posee instalaciones de lyD? No.
= Se utilizan empresas de lyD externas? No.
» ;Los sistemas de computo y de informacion de la gerencia son adecuados? No.

= ;Laempresa cuenta con productos competitivos tecnolégicamente? Si.
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4.2.6. Auditoria de los sistemas de informacion.

Al contar con las respuestas de las siguientes preguntas de auditoria de los sistemas de
informacion de la gerencia, enriquecemos la deteccidn de las fortalezas y debilidades de
la empresa; el siguiente cuestionario fue realizado al Administrador Unico de la empresa

en estudio, obteniendo las siguientes respuestas:

= ;Todos los gerentes de la empresa utilizan el sistema de informacion para la toma
de decisiones? No.

= ; Existe un puesto de jefe de informacién o director de sistemas de informacién en
la empresa? No.

= ;Los datos del sistema de informacion se utilizan en forma regular? No.

= ;Los gerentes de todas las areas funcionales de la empresa contribuyen con
entradas para el sistema de informacion? No.

= ;Existen contrasefias eficaces para ingresar al sistema de informacion de la
empresa? Si.

= ;Los estrategas de la empresa estan familiarizados con el sistema de informacion
de empresas rivales? Si.

= ;El sistema de informacion es facil de usar? Si.

= ;Los usuarios del sistema de informacion comprenden las ventajas competitivas
que la informacidén proporciona a las empresas? No.

= ;Se ofrecen talleres de capacitacién en computo a los usuarios del sistema de
informacion? No.

= ;Se llevan a cabo mejoramientos frecuentes del sistema de informacién de la

empresa tanto en contenido como en facilidad de uso? No.
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4.2.7. La matriz de evaluacion del factor interno (EFI).

La matriz de evaluacién del factor interno (EFI) es un resumen de la manera en que se
llevé a cabo la auditoria interna, esta herramienta para la formulacién de la estrategia
resume 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, al igual que la matriz de evaluacion del factor externo la EFl consta de

cinco pasos para su elaboracion. Los pasos son los siguientes:

= Se enumeran los factores internos clave identificados en el proceso de auditoria
interna. Se incluyen tanto fortalezas como debilidades. Se elabora primero una
lista de las fortalezas y después de las debilidades. Usando porcentajes, indices
y cifras comparativas.

= Asignar 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.

= Se asigna 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 dos), una fortaleza menor (clasificacion de tres) o una fortaleza
mayor (clasificacién de cuatro). 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.

= Se multiplica el valor de cada factor por su clasificacién para determinar un valor
ponderado para cada variable.

= Se suman los valores ponderados de cada variable para determinar el valor

ponderado total de la empresa.
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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 por debajo de

2.5 caracterizan a las empresas que son deébiles internamente, mientras que los puntajes

muy por arriba de 2.5 indican una posicion interna solida, el numero de factores no

produce ningun efecto en el total de los puntajes de valor porque los valores suman

siempre 1.0.

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

debe ser incluido dos veces en la matriz EF| y asignar un valor y una clasificacién a las

dos modalidades.

EFI
Fortalezas Factor | Ponderacion
1| Negociacion y ventas con clientes. 0.1| 4 0.4
2 | Precios competitivos y productos de calidad. 0.08| 4 0.32
3 | Familiares en puestos gerenciales. 0.03| 4 0.12
4 | Diversidad de productos. 0.03| 4 0.12
5| Infraestructura. 0.08]| 4 0.32
6 | Canales de distribucion confiables. 0.05| 3 0.15
7 | Capital de trabajo suficiente. 0.05| 3 0.15
8 | Innovaciones en serigrafia, estampados, disenos. 0.05| 4 0.2
9| indices de rotacién y ausentismo bajos. 0.05| 3 0.15
10 | Proveedores de materia prima y refacciones confiables. 0.05| 4 0.2
11 | A corto y largo plazo puede obtener el capital que requiere. 0.05| 3 0.15
12 | Asesoria legal y contable externa de confianza. 0.04| 3 0.12

Debilidades

1 | Atencidn a clientes. 0.03| 2 0.06
2 | Objetivos y metas son faciles de medir. 003| 1 0.03
3| Estructura de la organizacién. 0.02| 2 0.04
4 | Descripciones y especificaciones no claros. 0.03| 1 0.03
5| Proceso de reclutamiento y seleccién. 0.02| 1 0.02
6 | Control de inventarios. 0.04| 2 0.08
7 | No usa conceptos de direccion estratégica. 0.03| 2 0.06
8 | Falta de investigacion de mercados. 002| 1 0.02
9 | Mecanismos de control y recompensa. 002| 1 0.02
10 | Ubicacidn de instalaciones. 0.04| 1 0.04
11 | Tecnologias, Sistemas de informacion. 0.04| 1 0.04
12 | Talleres de capacitacion. 0.02| 1 0.02
1 2.86

Tabla 10 Matriz de la evaluacion del factor interno de la empresa en estudio (elaboracion propia).

110



4.2.8. Matriz FODA.

Después de contar con los factores de fortalezas, debilidades, oportunidades y

amenazas se puede construir una matriz FODA, esta matriz consiste en ocho pasos:

= Elaborar una lista de las oportunidades externas clave de la empresa.

= Elaborar una lista de las amenazas externas clave de la empresa.

= Elaborar una lista de las fortalezas internas clave de la empresa.

= Elaborar una lista de las debilidades internas clave de la empresa.

= Establecer la relacion entre las fortalezas internas como externas y registra las
estrategias FO resultantes en el cuadrante correspondiente.

= Establecer la relaciéon entre las debilidades internas con las oportunidades
externas y anotar las estrategias DO resultantes.

= Establecer la relacion entre las fortalezas internas con las amenazas externas y
registrar las estrategias FA resultantes.

= Establecer la relacion entre las debilidades internas con las amenazas externas y

anotar las estrategias DA resultantes.

Se pretende que con cada herramienta de ajuste se puedan crear alternativas estrategias
posibles, no seleccionar y determinar cuales estrategias son las mejores, es por eso por
lo que no todas las estrategias que se desarrollen en la matriz FODA podran ser elegidas

para su implantacion.
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Fortalezas

1 Negociacidon y ventas con clientes.

2 Precios competitivos y productos de calidad.
3 Familiares en puestos gerenciales.
4 Diversidad de productos.
5 Infraestructura.
6 Canales de distribucion confiables.
7 Capital de trabajo suficiente.
8 Innovaciones en serigrafia, estampados, disefios.
9 [ndices de rotacién y ausentismo bajos.
10 Proveedores de materia prima y refacciones confiables.
11 Acortoy largo plazo puede obtener el capital que requiere.
12 Asesoria legal y contable externa de confianza.
Oportunidades
1 Diversidad de productos. f1, o1 Promover la venta de la mayor cantidad de productos a los clientes.
2 Relaciones publicas. f1, 01, f2 Buscar nuevos clientes para la venta de productos.
3 Tecnologias. o4, f2, f4 Aprovechar el crecimiento de la poblacidn para la elaboraciéon de productos especificos.
4 Crecimiento de la poblacidn. 05, f9 Contratacidn de personal mayor capacitado.
5 Aumento de mujeres en la fuerza laboral. f4, 06 Posicionar la mayor cantidad de productos.
6 Campafias electorales municipal, estatal y nacional. f12, 07 Expandir sus fronteras para la exportacion de sus productos.
7 Tratados de libre comercio. f11, 03 Invertir en tecnologias. Punto de venta, Web, maquinaria.
8 Colaboracién con Universidades.

Tabla 11 FODA de la empresa en estudio parte a Fortalezas y Oportunidades (elaboracion propia).
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Amenazas
Desconocimiento de la marca.
Tasa de inflacion.
Pérdida del peso-dolar.
Delincuencia y corrupcion.
Leyes fiscales.
Cambios de gobierno.
Cambios constantes de la moda.
Trafico ilegal.
Productos sustitutos.

Aumento de compafiias extranjeras en México.

Fortalezas

O 00 N o U B W N

10
11
12

Negociacién y ventas con clientes.

Precios competitivos y productos de calidad.

Familiares en puestos gerenciales.

Diversidad de productos.

Infraestructura.

Canales de distribucién confiables.

Capital de trabajo suficiente.

Innovaciones en serigrafia, estampados, disefios.
indices de rotacién y ausentismo bajos.

Proveedores de materia prima y refacciones confiables.
A corto y largo plazo puede obtener el capital que requiere.

Asesoria legal y contable externa de confianza.

a3, f2 Continuar con la calidad de los productos para seguir compitiendo.
a7, f2 Con la calidad y precio se puede mantener con los cambios de moda.
a7, f8 Seguir innovando en estampados, serigrafia y disefios.

f11, al Invertir en marketing.

f11, a7, f8 Estructurar un departamento de ID.

Tabla 12 FODA de la empresa en estudio parte b Fortalezas y Amenazas (elaboracion propia).
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Oportunidades
Diversidad de productos.
Buenas relaciones publicas.
Tecnologias.
Crecimiento de la poblacion.
Aumento de mujeres en la fuerza laboral.
Campafias electorales municipal, estatal y nacional.
Tratados de libre comercio.

Colaboracién con Universidades.

O 00 N O U b~ W N

=
Nk O

Debilidades
Atencidn a clientes.
Objetivos y metas no son faciles de medir.
Estructura de la organizacién.
Descripciones y especificaciones no claros.
Proceso de reclutamiento y seleccién.
Control de inventarios.
No usa conceptos de direccidn estratégica.
Falta de investigacion de mercados.
Mecanismos de control y recompensa.
Instalaciones no ubicadas de manera estratégica.
Tecnologias, Sistemas de informacion.

Talleres de capacitacion.

d1, 03 Por medio del uso de tecnologias mejorar el servicio al cliente, servicio postventa.

d5, 08 Contratacidn de personal con mayor capacitacion, servicio social y practicas profesionales.
d12, 03 Mejorar los SI, los equipos de las plantas necesarios.

d10, 02 Modificar la ubicacién de las instalaciones.

d12, 08 Gestionar talleres de capacitacion en distintas areas de la empresa.

Tabla 13 FODA de la empresa en estudio parte c (elaboracion propia).
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Amenazas
Desconocimiento de la marca.
Tasa de inflacién.

Pérdida del peso-dolar.
Delincuencia y corrupcion.
Leyes fiscales.

Cambios de gobierno.

Cambios constantes de la moda.
Trafico ilegal.

Productos sustitutos.

Aumento de compafiias extranjeras en México.

Tabla 14 FODA de la empresa en estudio parte d (elaboracion propia).

O 0 N o U~ W NP
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Debilidades
Atencidn a clientes.
Objetivos y metas no son faciles de medir.
Estructura de la organizacion.
Descripciones y especificaciones no claros.
Proceso de reclutamiento y seleccion.
Control de inventarios.
No usa conceptos de direccidn estratégica.
Falta de investigacion de mercados.
Mecanismos de control y recompensa.
Instalaciones no ubicadas de manera estratégica.
Tecnologias, Sistemas de informacion.

Talleres de capacitacion.

d1 Mejorar el servicio al cliente, capacitaciones de SC.
d2 Establecer metas y objetivos que sean medibles.

d3 Modificar el organigrama de la empresa.

d4 Elaborar manuales de especificaciones y descripciones del personal de la empresa.

d5 Realizar un proceso de reclutamiento y seleccién acorde a las necesidades de los departamentos.

d6 Inventario de toda la empresa.
d9 Mejorar los mecanismos de control y recompensa.
d11 Implementar un PV, mejorar los SI.

d12 Talleres de capacitacidn especificos de cada érea.
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4.2.9. La matriz de la posicion estratégica y evaluacion de la
accion (PEEA).

La matriz de la posicion estratégica y evaluacion de la accidn es otra herramienta de
ajuste importante, su esquema de cuatro cuadrantes indica si una estrategia intensiva,
conservadora, defensiva o competitiva es la mas adecuada para una empresa en
especifico; los ejes de la matriz representan dos dimensiones internas (fortaleza
financiera y ventaja competitiva) y dos dimensiones externas (estabilidad ambiental y
fortaleza industrial), estos cuatro factores son los principales determinantes de la

posicion 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 utilizaron
previamente para elaborar las matrices EFE y EFI de la empresa deben considerarse al
construir una matriz PEEA, del mismo modo que la matriz FODA, la matriz PEEA debe
adaptarse a la empresa especifica en estudio y fundamentarse en informacion objetiva

tanto como sea posible.
Los pasos necesarios para elaborar una matriz PEEA son los siguientes:

= Seleccionar una serie de variables para definir las fortalezas financieras (FF), la
ventaja competitiva (VC), la estabilidad ambiental (EA) y la fortaleza industrial (FI).

= Asignar un valor numérico que varie de +1 (peor) a +6 (mejor) a cada una de las
variables que integran las dimensiones FF y Fl, 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.

= Calcular un puntaje promedio para FF, VC, FI y EA, sumando los valores
asignados a las variables de cada dimension y dividiendo el resultado entre el
numero de variables incluidas en la dimension respectiva.

= Registrar los puntajes promedio de FF, FI, EA y VC en el eje correspondiente de
la matriz PEEA.
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= Sumar los dos puntajes del eje x y registrar el punto resultante en X, sumar los
dos puntajes del eje y y registrar el punto resultante en Y, registrar la interseccion
del nuevo punto xy.

= Dibujar un vector direccional desde el origen de la matriz PEEA que pase a traves
del nuevo punto de interseccion, este vector revela el tipo de estrategias
recomendadas para la empresa: participacion relativa en el mercado, competitiva,

defensiva o conservadora.

Cuando el vector direccional se localiza en el cuadrante intensivo (cuadrante superior
derecho) de la matriz PEEA, una empresa se encuentra en una posicién excelente para

utilizar sus fortalezas internas con el propdsito de:

= Aprovechar las oportunidades externas.
= Superar las debilidades internas.

= Evitar las amenazas externas.

Por lo tanto, es posible utilizar la penetracion en el mercado, el desarrollo de mercados,
el desarrollo de productos, la integracion hacia atras, la integracion hacia delante, la
integracion horizontal, la diversificacion de conglomerados, la diversificacion concéntrica,
la diversificacion horizontal o una estrategia combinada, dependiendo de las

circunstancias especificas que enfrente la empresa.

El vector direccional podria aparecer en el cuadrante conservador (cuadrante superior
izquierdo) de la matriz PEEA, lo que implica permanecer cerca de las capacidades
basicas de la empresa y no afrontar riesgos excesivos, entre las estrategias
conservadoras estan la penetracion en el mercado, el desarrollo de mercados, el
desarrollo de productos y la diversificacion concéntrica, dicho vector también podria estar
ubicado en el cuadrante inferior izquierdo o cuadrante defensivo de la matriz PEEA, lo
que sugiere que la empresa se debe centrar en disminuir las debilidades internas y evitar
las amenazas externas, entre las estrategias defensivas estan el recorte de gastos, la

enajenacion, la liquidacién y la diversificacion concéntrica.
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Por ultimo, el vector direccional se podria encontrar en el cuadrante inferior derecho o
cuadrante competitivo de la matriz PEEA, lo que indica el uso de estrategias
competitivas, entre las que se encuentran la integracion hacia atras, hacia delante y
horizontal, la penetracién en el mercado, el desarrollo de mercados, el desarrollo de

productos y las alianzas estratégicas.

MATRIZ PEEEA

Posicion estratégica interna Posicion estratégica externa )
Fuerza financiera (FF) . Calificacién Estabilidad del Ambiente (EA) Calificacion
Liquidez. 5 Delincuencia. -5
Cero endeudamiento. 6 Tasa de inflacion. -5
Rentabilidad. 5 Pérdida de peso-délar. -6
Cobertura. 5 Corrupcion. -5
Crédito con proveedores. 6 Endeudamiento por parte de gobierno. -5
Ahorro. 6 Leyes fiscales. -3
Rendimiento. 5 Alza en apertura de establecimientos de ropa publicitaria. -6
38 -35
Posicién estratégica interna ©) Posicion estratégica externa
Ventaja Competitiva (VC) calificacion Fuerza de la Industria (FI) Calificacion
Negociacién y ventas. -1 Campaiias electorales y cambios de gobierno. 5
Precios competitiv 0s. -2 Diversidad de productos en el mercado 6
Infraestructura. -1 Imagen publica. 5
Puebe obtener el capital que requiere. -2 Tecnologias. 5
Diversidad de productos. -1 Tratados de libre comercio. 4
Canales de distribucién confiables. -1 Crecimiento de la poblacién 5
Familiares en puestos gerenciales. -2 Aumento de consumo de marcas de manufactura local. 5
-10 35

Tabla 15 Matriz PEEA primera parte, de la empresa en estudio (elaboracion propia).
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PROMEDIO DE ESTABILIDAD DEL AMBIENTE
-5.00

PROMEDIO DE VENTAJA COMPETITIVA
-1.43

Coordenadas X, Y:
Eje X: 3.57
Eje Y: 0.43

vC

PROMEDIO DE FUERZA DE LA INDUSTRIA
5.00

PROMEDIO DE FUERZA FINANCIERA
5.43

FF
PERFILES AGRESIVOS
EMPRESA FINANCIERAMENTE FUERTE QUE HA
OBTENIDO VENTAJAS COMPETITIVAS
IMPORTANTES EN UNA INDUSTRIA CRECIENTE.
Fl
EA

Tabla 16 Matriz PEEA segunda parte, de la empresa en estudio (elaboracion propia).
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4.3. Informacion financiera.

La informacién financiera con la que cuenta la empresa es de suma importancia, y
es necesaria para la toma de decisiones, las razones financieras son indicadores
que le permiten efectuar un andlisis sobre la situacién financiera que guarda la

entidad econdmica.
Razon de liquidez

i . activo circulante
Razoén de circulante = - - = 8.351
pasivo circulante

La empresa tiene capacidad para cubrir sus compromisos a corto plazo, 8 veces cubre

el activo de facil conversion al pasivo de exigibilidad menor a un afio.

L. activo circulante — inventarios
Prueba acida = - - =5.02
pasivo circulante

La empresa tiene la posibilidad de cubrir las deudas a corto plazo sin la intervencion de

los inventarios.

Razoén de actividad o uso de activos

ventas netas

Rotacién de cobros =
cuentas por cobrar

Razon de apalancamiento

pasivos totales

Razoén de deuda total = —— = 0.1856
activos totales

La razon se muestra baja, por lo que beneficia a los acreedores ya que se encuentra

protegida su inversion.

. . pasivos totales
Razén de deuda total a capital contable = - = 0.2279
capital contable

La empresa no utiliza en la proporcion debida para financiar el crecimiento de la empresa,

esta utilizando el capital propio.
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Razones de utilidad o rentabilidad

. Utilidad neta
Margen de utilidad = ————— = 0.1699 = 16.99%
Ventas netas

Debido a que el porcentaje es bajo, se recomienda revisar precios y comparar con la

competencia. Aplicar analisis de equilibrio.

L i Utilidad neta
Rendimiento de activos (ROA) = ——— = 0.2874 = 28.74%
activos totales

Se tiene una eficiencia del 28.74% sobre la inversion de la empresa.

o . Utilidad neta
Rendimiento en capital contable (ROE) = - = 0.3597 = 35.97%
capital contable

Indica un 35.97% de rendimiento que genera el patrimonio de la empresa (derecho de

los accionistas sobre los activos netos de la misma).

5. Conclusiones.

Respondiendo a la pregunta general de la tesis en cuanto a la factibilidad de formular un
plan estratégico para la empresa en estudio, llegamos a concluir que si es factible
formular un plan estratégico que le sera de gran utilidad. Para la empresa en estudio se
hace la recomendacion de utilizar una estrategia intensiva de Marketing para aumentar
la participacion de los productos o servicios presentes en los mercados actuales a través
de esfuerzos de mercadotecnia, que sea utilizada como estrategia unica y no en

combinacion con alguna otra.

De acuerdo con las preguntas especificas, se respondieron cada una de ellas,
comenzando con la identificacidon de las oportunidades y amenazas externas mas
importantes de la empresa identificadas y analizadas en la tabla 8. Las principales
fortalezas y debilidades de la empresa se identificaron en la tabla 10. La condicién

financiera de la empresa se describio en el apartado 4.3 de la presente tesis.
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El objetivo general y especificos se cumplieron cabalmente aplicando la planeacion
estratégica a fin de generar un plan que fortalezca las capacidades de la empresa hacia
una ventaja competitiva. Se elabord una mision y visidén para la empresa, se identificaron
las oportunidades y amenazas externas de la empresa, se elabordé una matriz de perfil

competitivo, una evaluacion del factor externo, una matriz FODA y una matriz PEEA.

Se concluye que la hipotesis planteada es verdadera dado que al realizar los factores
internos y externos se ha logrado realizar un planteamiento estratégico. Dado el analisis

anterior se hace necesario lo siguiente:
Asuntos que requieren una politica de la gerencia:

1. Modificacion del disefio estructural
Asignar responsabilidades en la implementacion de la estrategia.
Contagiar al personal hacia una cultura organizacional que apoye a la estrategia
de la empresa.
4. Creacion de un sistema de control estratégico.
e Control de personal. Modelar e influir en la conducta del personal para
alcanzar las metas.
e Control de resultados. Estimacion y prondstico de metas de desempefio
por divisién, departamento y empleado.
e Control de la conducta. Establecimiento de reglas y procedimientos para
guiar las acciones o conducta por division, departamento y empleados.
e Creaciéon de un presupuesto de operacion.
Actividades de capacitacion de los empleados.
Contratacién de personal y despidos de personal.
Enfatizar mejoras en el control de calidad.
Creacioén de sistemas de informacion.

Creacion de un sistema de recompensas estratégica.

= © 0 N o O

0.Elaboracion de manuales de funciones y responsabilidades para toda la empresa.
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Director General

Departamento de Departamento
Produccién Comercial

Titular

|
Tienda de Tienda de . .
Guadalajara Tienda de Morelial

1
1 | 1 1
Jeff. SR EEELL, Embarques Jefe de calidad Jefe de corte Jefe de tejido
tefiido y acabado

|— Ayudante m [Ayudante General Ayudante Generalfl o Bordador
Empleado Empleado | Almacenista/Chof
Mostrador Mostrador er

Empleado de
Mostrador

Departamento
Administrativo

| 1 1 1
m contab"ldad

Tabla 17 Organigrama actual de la empresa en estudio.

Dentro de la propuesta en la modificacion del organigrama del actual en la tabla 17, se
hace la recomendacion de cambiar a una estructura funcional agrupando a las personas

sobre la base de sus conocimientos y experiencias comunes, proponiendo la tabla 18.

El Gerente es la persona responsable de la gestion y direccion administrativa de la

empresa. Estableciéndose objetivos, indicadores, metas para cada divisién y la manera
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de evaluar los resultados. Realizar reuniones de gestion de los Jefes de Division u otras

lideradas por el Gerente.

En el departamento de ingenieria y produccion se refiere a todo el proceso de
manufactura y elaboracién de los productos textiles, solucionar problemas relacionados

con la transformacion de los insumos. Debe realizar las siguientes tareas:

e Revisar y analizar los objetivos, indicadores y Metas de la Division, evaluando la
eficacia y eficiencia de los resultados obtenidos.

e Generar acciones, con el fin de alinear el cumplimiento de las metas de la
Gerencia con las de sus respectivas Divisiones.

e Contribuir en la formulacion de los objetivos, estrategias, politicas y valores de la
Gerencia.

e Planificar, organizar, controlar los recursos humanos, materiales y financieros
asignados para el cumplimiento de los programas de trabajo o proyectos de la
division. Esta funcién incluye establecer prioridades, coordinaciones y ajustes con
el area de finanzas y departamento comercial.

e Generar indicadores de gestion, que entreguen informacién cuantitativa de los
resultados obtenidos en el desarrollo de las diversas tareas relacionadas con el
cumplimiento de la mision asignada a la division.

e Mantener un registro actualizado de las capacidades de su division.

e Hay que asegurar que las maquinas, equipos de apoyo, de pruebas, instrumentos,
herramientas especiales, y de uso comun, segun corresponda a cada Division,
sean controlados y mantenidos disponibles para el uso en los trabajos
programados o proyectos.

e Informar y justificar a la Gerencia, las necesidades de presupuesto de su division.

¢ Reducir al minimo los potenciales riesgos de las plantas industriales.

e Analizar los estados financieros, para evaluar el cumplimiento del presupuesto
asignado a la division, y realizar reasignaciones cuando sean necesarias.

e Participar de las reuniones de Gestion de los Jefes de Division u otras lideradas

por el Gerente.

124



Aprobar las horas extraordinarias del personal de su division, asi como los
informes técnicos emitidos por esta.

Garantizar la oportunidad de entrega, el cumplimiento de requisitos de los
procesos y del producto o servicios e incrementar la productividad de la division.
Hay que asegurar que las disposiciones de Ingenieria se determinen y se registren
con la documentacion y especificaciones vigentes, que apliquen a los procesos,
productos y servicios.

Establecer y proponer al Gerente las dotaciones de personal, adecuadas para
cumplir el normal funcionamiento de la division.

Vigilar que la infraestructura de su division cumpla con los requisitos de calidad,
legales, de seguridad y medio ambiente, para el funcionamiento de los procesos,
en la realizacion del producto o servicio, informando a la Gerencia, de las
anomalias detectada y que puedan significar riesgos de accidentes o incendio.
Verificar el cumplimiento de las normas de Seguridad y Medio Ambiente aplicables
al proceso, asi como el procedimiento para la eliminacion de objetos extranos.
Elaborar manuales de gestion de calidad, de procedimientos de mantenimiento y
en los procedimientos internos relacionados con las actividades de la division y
proponer su actualizacion cuando sea pertinente.

Mantener un estatus de las competencias del personal a su cargo, su nivel de
destreza, habilidades, fortalezas y puntos débiles, para realizar los procesos
técnicos.

Determinar las necesidades de capacitacion y desarrollo del personal productivo
y administrativos, solicitando los cursos que sean requeridos, coordinando su
inclusion en los planes de la Gerencia.

Mantener una permanente preocupacion por mejorar el clima laboral,
desarrollando acciones que permitan mejorar las relaciones laborales y bienestar
del personal de su dotacion, logrando un mayor compromiso y satisfaccién del

personal con la empresa.
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Gerente

Departamento
comercial y Ventas
(Marketing).

Ingenieria y Recursos humanos

v : Finanzas
produccion y materiales

Tabla 18 Organigrama propuesto para la implementacion de la estrategia (elaboracion propia).

El departamento de recursos humanos y materiales contara con las siguientes funciones:

Funcion de empleo que comprende las actividades relacionadas con la planificacién de
la plantilla, seleccion y formacion del personal. Teniendo las siguientes tareas
principales:

« Planificacion de plantilla.

« Descripcion de los puestos.

« Definicion del perfil profesional.
 Seleccion del personal.

« Formacion del personal.

e Insercion del nuevo personal.

« Tramitacion de despidos.
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Funcion de administracion de personal.
« Eleccion y formalizacion de los contratos.
« Gestién de ndbminas y seguros sociales.
« Gestidn de permisos, vacaciones, horas extraordinarias, bajas por enfermedad.
« Control de absentismo.

« Régimen disciplinario.

Funcion de retribucion.
Se trata de disefiar el sistema de retribucion del personal y de evaluar sus resultados.
Realizar formulas salariales, la politica de incentivos y el establecimiento de niveles

salariales de las diferentes categorias profesionales.

Funcion de desarrollo de los recursos humanos.

El desarrollo de los recursos humanos comprende las actividades de crear planes de
formacion y llevarlos a cabo, de estudiar el potencial del personal, de evaluar la
motivacion, de controlar el desempefio de las tareas, de incentivar la participacion y de

estudiar el absentismo y sus causas.

Funcion de relaciones laborales.

La funcién de relaciones laborales se ocupa fundamentalmente de la resolucion de los
problemas laborales. También se incluye en esta funcion la prevencion de riesgos
laborales, pues busca establecer un adecuado nivel de proteccion de la salud de los

trabajadores y de las condiciones de trabajo.
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Departamento Comercial y Ventas (Marketing).
En este departamento se debe introducir las nuevas tecnologias, internet, redes sociales

a sus ventas.

e Definir los productos de la empresa. Conocer qué es lo que se vende es
fundamental, asi como conocer a quién se vende. Es necesario investigar los
cambios en los gustos, intereses y preferencias de los clientes para adaptar las
caracteristicas de los productos al publico objetivo.

e Establecer objetivos: Conocen cuanto se es capaces de vender y por tanto
adaptar las cuotas de produccion a los objetivos de ventas y compras.

e Atender y vigilar la calidad del producto: Detectar cualquier cambio de la calidad
y como afecta a las ventas.

e Comunicacion con el cliente: Asegurar agregar a los productos valores afadidos
como una buena atencidn, asesoramiento y comunicacion con la marca.

¢ Resolucion de problemas: la venta requiere un seguimiento. El departamento
comercial debera estar dispuesto a resolver dudas y problemas que el cliente
tenga con el producto antes de su adquisicion.

e Elaborar estrategias de marketing y publicidad encaminadas a atraer y fidelizar
clientes.

e Definir tareas a desempenfar: Realizar cobros, mantenimiento de clientes,
informes, estandares de venta, establecimiento de contactos, etc.

e Describir las competencias: Todo vendedor debe tener conocimiento del producto
y sector, técnicas de venta, estrategias y herramientas de marketing. Ademas,
deben reunir una serie de actitudes y habilidades personales y humanas que
encajen con la empresa.

o Disefio de la estructura del departamento: Distribucion por territorio por estado y
vendedor, asi se le asignara una zona geografica o region.

o Politica de remuneracion: debe ser igualitaria. Debe motivar y orientar al comercial
a alcanzar los objetivos. Los incentivos y remuneraciones deben ser

proporcionales al desempeno.
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e Numero de miembros del equipo: el volumen del departamento dependera de la
estructura, el numero de clientes potenciales, las posibilidades de ventas, los
contactos y los productos.

e Seleccién de personal: el proceso de reclutamiento debe ser minucioso, en
funcion de los criterios que la empresa.

« Preparacion y formaciéon: emplear tiempo y recursos necesarios para formar
adecuadamente a los empleados en la politica y filosofia de empresa, estrategias

de marketing y caracteristicas de los productos.

Departamento de contabilidad y finanzas.

o Controlar y analizar los registros contables, de acuerdo con lo exigido por la
normativa legal, contable y de procedimientos internos de la Empresa.

e Supervisar la preparacion, analizar y firmar los Estados Financieros de la
Empresa.

o Seraresponsable de la entrega oportuna de los informes contables y/o financieros
que debe emitir la Empresa, para que esta cumpla con el plazo dispuesto por las
Autoridades Externas.

o Gestionar la obtencién y aplicacion de los recursos financieros de la Empresa
dentro del marco de cumplimiento de politicas, procedimientos internos y de
organismos fiscalizadores.

o Controlar las labores de cobranza y, autorizar y ejecutar pago a proveedores y
acreedores de la Empresa en su conjunto.

e Proyectar y establecer escenarios futuros de las diferentes variables que afecten
la planificacion financiera, recomendando los cursos de accidon mas apropiados.

e Determinacién exacta, oportuna y confiable de los impuestos mensuales y
anuales, dentro de los plazos legales y reglamentarios.

e Mantener un Sistema de Costos que permita registrar la gestién de las unidades
operativas, por sus programas de produccién, sus gastos reales, utilizacion de

personal y distribucion de gastos de administracion.
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Presentar a la Gerencia la informacién analitica de costos que le permita evaluar
la gestion de produccion y de los servicios de apoyo en funcion de sus
presupuestos y objetivos preestablecidos.

Coordinar con otros Departamentos, la creacién y aplicacién de procedimientos y
normas que faciliten la gestion financiera.

Supervisar la custodia de bienes del activo fijo del personal a cargo.

Crear, revisar y controlar la aplicacion de procedimientos administrativos-
contables internos del departamento.

Como apoderado de la Empresa, representarla ante los bancos, firmar los
cheques emitidos, pagarés, garantias y otros documentos.

Relacion con asesorias externas fiscales, contables y/o laborales.

Participar en las Reuniones de Trabajo a las que sea convocado o convoque.
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