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INTRODUCCION

En el mundo en que se vive de competencia, desarrollo, tecnologia y
grandes consorcios; las empresas se ven obligadas al estudio, analisis e
implementacion de nuevas técnicas o sistemas que ayuden a maximizar cada uno
de sus recursos, elementos importantes para el crecimiento y desarrollo de las
mismas. Dichas técnicas o sistemas, son implementadas de acuerdo a las metas y
objetivos que cada una de ellas se proponga. Dentro de este ambito, entra la
planeacion estratégica la cual ayuda a la organizacibn a cumplir con estos

objetivos.

En este trabajo de investigacion se pretende proporcionarle a la empresa
Servicios Industriales Gaas, las estrategias adecuadas, que permita a la
organizacién lograr un crecimiento y desarrollo a través de las herramientas

prospectivas de planeacién estratégica.

En el primer capitulo se muestra la parte metodolégica de la investigacion,
los objetivos que se plantean tanto el general como los especificos, la hipétesis de

trabajo y la nula, que serviran de gran ayuda en esta indagacion.

En el segundo capitulo se explica, mediante el marco tedrico, los conceptos
fundamentales de las herramientas prospectivas para posteriormente ser
aplicadas, también se describe lo que es la planeacion estratégica, asi como su
importancia, ventajas y sus diferentes procesos. Del mismo modo se encuentra un
contenido muy completo en lo referente a cada uno de los métodos de las

herramientas prospectivas de planeacion estratégica.



En el tercer capitulo se presenta una breve introduccion donde se describen
los antecedentes y la estructura organica de Servicios Industriales Gaas, asi como
la mision, vision, objetivos y valores desarrollados para la organizacion, también
comprende la aplicacion de las herramientas prospectivas de planeacion
estratégica a través del proceso creado para la empresa, el cual ayudara a

obtener las estrategias adecuadas para la misma.

El dltimo capitulo contiene las conclusiones y sugerencias basadas en el
andlisis del estudio realizado, el cual ayudara al crecimiento y desarrollo de la
organizacion, asi como también a obtener mayores beneficios en cuanto a las
ventas, clientes, imagen, posicionamiento en el mercado, aplicando las diferentes

estrategias expuestas en esta investigacion.



CAPITULO |

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION



1.1 Planteamiento del problema

En la actualidad, la administracion en una organizacion representa una
herramienta para alcanzar los objetivos establecidos, ya que la situacion en
México, orienta a las empresas del pais o de la misma ciudad a luchar por
sobrevivir en un mercado, donde los altos indices de oferta, demanda y otros
factores influyen de manera importante, obligando a las organizaciones a

encaminar sus objetivos a una planeacion eficiente.

Previamente de iniciar cualquier accion administrativa, es imprescindible
determinar los resultados que pretende alcanzar una organizaciéon, asi como las
condiciones futuras y los elementos necesarios para que funcione eficazmente.
Esto sélo se puede lograr a través de la planeacion, pues proporciona la base para
una accién segura que resulta de la habilidad de administrar la empresa para
prepararse a los posibles cambios en el entorno y su competencia. Carecer de
estos fundamentos implica graves riesgos, desperdicio de esfuerzos, de recursos

y una administracién por demas fortuita e improvisada.


http://www.monografias.com/trabajos35/tipos-riesgos/tipos-riesgos.shtml
http://www.monografias.com/trabajos4/refrec/refrec.shtml

Cabe destacar que la planeacion es fundamental casi a cada momento de
la vida cotidiana, de la misma manera es esencial para el correcto funcionamiento
de las empresas, puesto que es la base para integrar las funciones administrativas
y s necesaria para controlar las operaciones de la organizacion; por lo tanto la
planeacion puede ser a corto, mediano o largo plazo; de acuerdo a su frecuencia
de uso, se habla de planeacién especifica, técnica o permanente; por ultimo, al
considerar su amplitud, puede dividirse entre planeacion estratégica, tactica,
operativa o normativa. De esta forma la planeacion estratégica es de gran
importancia en una organizacion, ya que si los gerentes definen eficientemente la
mision de su empresa estaran en mejores condiciones de dar direccién y

orientacion a sus actividades.

Entonces la planeacion estratégica es la elaboracién, desarrollo y puesta
en marcha de distintos planes operativos por parte de las empresas u

organizaciones, con la intencién de alcanzar objetivos y metas fijadas.

En México hay millones de negocios que nacen cada afio. Los estudios
indican que sélo la mitad alcanza a sobrevivir. La realidad es que muchos
propietarios finiquitan sus negocios por gran cantidad de razones como: la falta de
solvencia econdmica, deterioro de estrategias o0 simplemente una mala
planeacién. Esto puede llegar a suceder en una empresa u organizacioén dedicada
a cualquier actividad de fines comerciales, industriales o de servicios, tal es el
caso de Servicios Industriales Gaas, la cual carece de una planeacién, ya que no
se cuenta con la mision, vision, la determinacion de las fuerzas y debilidades
internas, la identificacion de las oportunidades y amenazas externas a la
organizacién, el establecimiento de objetivos a largo plazo y la seleccion de
estrategias que guien el manejo de la misma. Lo anterior origina caos y falta de
planeacion de estrategias para contrarrestar las acciones de los competidores, asi
mismo el comportamiento del mercado que cambia conforme avanza el tiempo, ya

que al no desarrollar nuevas ideas y estrategias, lleva a que se obtengan menos



ventas y el negocio deje de ser rentable, por lo tanto necesita las bases

necesarias para su expansion y desarrollo.

En este sentido, se puede afirmar que actualmente, la innovacion en los
procesos administrativos, ademas de perseguir el adecuado manejo de los
recursos humanos, técnicos y financieros de la empresa, tiene como meta la
basqueda de la informacion que permita al administrador realizar una evaluacion
de los puntos débiles y fuertes de la organizacién, derivados de las condiciones
tanto internas como externas a la misma. Tener conocimiento de estos problemas
permite establecer la estrategia y los cursos de accibn a seguir para que la

empresa pueda expandirse en el mercado y consolidar su posicién en el mismo.

La planeacion estratégica coadyuva a desarrollar el futuro de la empresa,
apoyandose en las herramientas prospectivas, donde se proporcionan la
determinacion de planes, la guia de la mision, vision, obijetivos y las estrategias
de la organizacion, para lograr el crecimiento o expansion de la misma,
alcanzando los objetivos disefiados en funcion de las oportunidades y amenazas

que ofrece el entorno y asi obtener su desarrollo.

De lo anterior se desprende la siguiente interrogante: ¢Las herramientas
prospectivas de planeacion estratégica son el instrumento a través del cual se

lograré el crecimiento de Servicios Industriales Gaas en Coatzacoalcos, Veracruz?
1.2 Justificacion

Para toda empresa u organizacion el fin primordial es alcanzar las metas y
objetivos trazados; para hacer realidad el cumplimiento de lo propuesto, es
indispensable que se definan estrategias que permitan o faciliten tan importante

mision.



La razén principal que justifica esta investigacion esta enmarcada en que
actualmente las microempresas son familiares, sin ninguan tipo de administracion

formal, ni cuentan con una planeacion estratégica.

Buscando facilitar a la empresa Servicios Industriales Gaas, un estudio a
fin de enfrentar con éxito los distintos cambios y amenazas, de igual forma
proponer orientacién y acciones estratégicas, apoyandose en las competencias
de la empresa en funcién de los escenarios de su entorno general, conocer las
fuerzas y debilidades de los cinco recursos fundamentales de la misma (humanos,
financieros, técnicos, productivos y comerciales), reducir la incertidumbre y
proporcionar opciones estratégicas compatibles a la vez con la identidad de la

empresa y los escenarios mas probables del entorno.
1.3 Objetivos

Los objetivos del presente estudio son:
1.3.1 General:

Disefiar la planeacion estratégica en Servicios Industriales Gaas de
Coatzacoalcos Veracruz, a través de las herramientas prospectivas.

1.3.2 Especificos:

1. Mencionar la importancia que tiene la planeacion estratégica en las
organizaciones.

2. Enlistar los beneficios que obtienen las empresas al llevar una planeacion
estratégica.
Describir las herramientas prospectivas de la planeacion estratégica.
Crear la mision y visién de Servicios Industriales Gaas.
Conocer las fuerzas y debilidades de Servicios Industriales Gaas

(humanos, financieros, técnicos, productivos y comerciales).



6. Proponer estrategias de crecimiento para Servicios Industriales Gaas a

través de las herramientas prospectivas de planeacion estratégica.
1.4 Hipétesis
1.4.1 Hipétesis de trabajo

Las herramientas prospectivas de planeacion estratégica son los
instrumentos que ayudaran a lograr el crecimiento de Servicios Industriales Gaas

en Coatzacoalcos Veracruz.

1.4.2 Hipétesis nula

Es inexistente que las herramientas prospectivas de planeacion estratégica
sean los instrumentos que ayudardn a lograr el crecimiento de Servicios

Industriales Gaas en Coatzacoalcos Veracruz.

1.5 Variables

1.5.1 Variable independiente

Herramientas prospectivas de planeacion estratégica

1.5.2 Variable dependiente

Crecimiento de una organizacion

1.6 Definicion real de variables

Herramientas prospectivas de planeacion estratégica: Son el conjunto de
procesos sistematicos, para la construccién de una vision a largo plazo de una
organizacion, a traves de la definicibn de estrategias, politicas y planes,

proporcionando la misién de la empresa para alcanzar dichos objetivos.
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Crecimiento de una organizacion: se refiere a modificaciones e incrementos
de tamafo que originan que ésta sea diferente de su estado anterior, es decir, se
han producido aumentos en cantidades y dimensién asi como cambios en sus
caracteristicas internas (cambios en su estructura econdémica y organizativa).
Estos aumentos se pueden reflejar en todas o varias de las siguientes variables:

activos, produccion, ventas, beneficios, lineas de productos, mercados etc.
1.7 Tipo de estudio

Los tipos de estudios que se llevaron a cabo en esta investigaciéon son de
caracter exploratorio y descriptivo para obtener un mayor conocimiento del tema
que se especifica en el planteamiento del problema. El estudio fue exploratorio
pues permiti6 obtener nuevos datos y elementos que condujeron a formular con
mayor precision las preguntas de investigacion y descriptivo porque se enfocé a
conseguir los datos observados en la organizacidon sobre la hipotesis, exponiendo

el estancamiento del desarrollo de la empresa y el establecimiento de estrategias.

1.8 Disefio

Esta investigacion se considera de caracter mixto al utilizarse las siguientes

fuentes:

Documental.- Libros, paginas web, revistas.

Campo.- Aplicacion de instrumentos de recopilacion de informacién en la

empresa Servicios Industriales Gaas.
1.9 Poblacién y muestra

La poblaciéon de estudio esta conformada por la empresa Servicios

Industriales Gaas de Coatzacoalcos Veracruz, que esta integrada por:

Gerente 1
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Vendedor 1
Ingeniero eléctrico 1
Ayudante eléctrico 1

1.10 Instrumentos de medicién

Los instrumentos de medicién que se aplicaron para la obtencién de la

informacion en la empresa Servicios Industriales Gaas de Coatzacoalcos Veracruz

fueron:

a)

b)

Entrevista: consta de 5 preguntas estructuradas, las cuales se aplicaron a
expertos. Ver anexo 1

Cuestionario: basado en 15 preguntas, las cuales fueron de tipo abiertas y
cerradas para el personal de Servicios Industriales Gaas. Ver anexo 2
Matriz FODA: es una herramienta que representa en una matriz la
situacion actual de la organizacion, asi como las caracteristicas internas y
externas de la misma, a efectos de determinar sus fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas, facilitando la toma de decisiones

acordes con los objetivos y el cumplimiento de metas. Ver anexo 3

1.11 Recopilacién de datos

La investigacion se realiz6 en Servicios Industriales Gaas. Se inici6 con la

entrevista a los expertos y los cuestionarios al personal de la empresa,

posteriormente se analizé la informacion obtenida y después se utilizé para las

herramientas prospectivas de planeacion estratégica. Las entrevistas a las

personas expertas las cuales tienen el conocimiento y la experiencia en el tema de

planeacién estratégica, ya que trabajan en puestos gerenciales de las empresas

BOJ Refacciones, Grupo Coel, farmacia Unién, Tamex S.A. de C.V. y Ford, fueron

realizadas los dias lunes, miércoles y viernes en el horario de 10 am a 12 pm en el



12

lapso de dos semanas. Los dias programados para aplicar los cuestionarios al

personal fueron los dias jueves y viernes en el horario de 4:00 pm a 6:00 pm en el

transcurso de una semana.

1.12 Proceso

Las etapas que se llevaron a cabo durante el transcurso de la investigacion

fueron:

1. Compilacion de informacién acerca de los temas principales en esta

investigacién para conformar el marco teérico.

Disefiar la mision y vision de Servicios Industriales Gaas.

Construir el diagnéstico completo de la empresa frente a su entorno.

4. Evaluar y seleccionar las estrategias.

1.13 Procedimiento

A continuacion se describen las acciones que se llevaron a cabo de modo

secuencial en Servicios Industriales Gaas:

1. Compilacién de informacién acerca de los temas principales en esta

investigacion para conformar el marco teorico.

Revisién de la informacion a utilizar en el marco teérico.

Elegir los temas necesarios en la investigacion.

Obtener la informacion necesaria

Consultar las fuentes bibliograficas en funcibn a la planeacion
estratégica.

Extraer y recopilar la informacion a utilizar.

Elaborar el marco teorico, conjuntando toda la informacién obtenida en

las fuentes bibliograficas.

2. Disefiar la mision y vision de Servicios Industriales Gaas.
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e Presentar en Servicios Industriales Gaas el motivo y propdésito de ser de
la empresa a través de su mision.
e Crear la vision estableciendo hacia dénde se dirige la empresa a largo

plazo y en qué se debera convertir.

3. Construir el diagnéstico completo de la empresa frente a su entorno.

e Aplicacion de entrevistas y cuestionarios.

e Elaboracién de un arbol de competencias.

e Plasmar los utiles de analisis estratégico como la cadena de valor.

e Realizar un analisis de las fuerzas y debilidades internas y externas de
Servicios Industriales Gaas.

e Buscar valorar las relaciones de fuerza entre los actores y estudiar sus
convergencias y divergencias con respecto a un cierto namero de

posturas y de objetivos asociados.

4. Evaluar y seleccionar las estrategias.
e Diseflar las estrategias a través de las herramientas prospectivas en
Servicios Industriales Gaas.
e Elegir las estrategias adecuadas para el crecimiento de Servicios

Industriales Gaas.
1.14 Andlisis de datos

Con la informacion obtenida de las entrevistas y cuestionarios aplicados, se
procedié a analizar e interpretar los resultados de cada pregunta, mediante el
llenado del andlisis FODA, la cadena de valor y el arbol de competencia,
conformando la planeacion estratégica para el desarrollo y crecimiento de la

empresa Servicios Industriales Gaas.

1.15 Importancia del estudio
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Es factible esta investigacibn ya que dard a conocer el valor de la
planeacion estratégica en Servicios Industriales Gaas de Coatzacoalcos Veracruz,
asi mismo es de vital importancia para el crecimiento y desarrollo a largo plazo de
cualquier empresa, pues se anticipa a situaciones que pueden llegar a afectar a la
organizacién, ya sea de forma positiva o negativa, buscando la forma de
anticiparse a los cambios o los sucesos futuros, enfrentarlos y catalizarlos para

mejorar.
1.16 Limitaciones del estudio

Se presentaron diversos obstaculos que dificultaron realizar la investigacion

en la presente tesis, los cuales fueron:

Disponibilidad de tiempo: es la limitante primordial de este trabajo de
investigaciéon ya que al realizar la indagacion, los expertos y trabajadores no
contaban con la disponibilidad para poder contestar las preguntas de los
cuestionarios y entrevistas, por tanto no podian reflexionar y responder

adecuadamente por ello se llevaron mas tiempo en los cuestionarios y entrevistas.

Veracidad de la informacion: es otro de los factores importantes porque el
personal que trabaja en la empresa al momento de responder las preguntas de
sus cuestionarios, fueron un tanto reservados en sus respuestas, es por ello que
conforme respondian las preguntas fueron tomando confianza para contestar y

obtener la informacién necesaria.



CAPITULO I

MARCO TEORICO
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2.1 Proceso administrativo

Los cambios que ocurren actualmente en el mundo exigen de todas las
organizaciones ya sean publicas o privadas, una capacidad de adaptacion e
innovacion constante, estas exigencias y tecnologias generan presiones para
establecer nuevas formas de proceder. Es por ello que la administracién es la

principal actividad que marca una diferencia en las organizaciones.

El éxito que puede tener la empresa al alcanzar sus objetivos y también al
satisfacer sus obligaciones sociales depende en gran medida, de sus gerentes. Si
ellos realizan debidamente su trabajo, es probable que la empresa alcance sus
metas, por lo tanto se puede decir que el desempefio gerencial se lleva a cabo
mediante el proceso administrativo logrando una estructura organizacional que
diferencia de otras organizaciones. Este proceso se encuentra conformado por la
planeacion, organizacion, direccion y control las cuales simplifican el trabajo al

establecer principios, métodos y procedimientos para lograr mayor rapidez y
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efectividad de la empresa. Para tener una concepcion mas clara, se presentan

algunas definiciones del proceso administrativo:

e “Proceso de llevar a cabo las cosas a través y con la gente operando en
grupos organizados. (H. Fayol)

e Conjunto de fases o etapas sucesivas a través de las cuales se hace
efectiva la administracion, mismas que se interrelacionan y forman un
proceso integral (MUnich y Garcia).

e Una serie de partes separadas, o funciones que constituyen un proceso

total. (Stoner)™

Desde un enfoque global se definen las etapas del proceso administrativo
de la siguiente manera: planeacion, organizacion, direccion y control las cuales se

muestran en la figura 2.1

Empresa

Administracién

0 D C

r i o

g r n

a € t
c
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[ 1 [ 1 [ 1

Planificacion

FIGURA 2.1 Etapas del proceso administrativo

! Rodriguez, Valencia, Joaquin, Administracion I, México, editorial Thomson, 2006, p. 90.
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2.2 Planeacioén

Gran parte del éxito administrativo de una organizacion depende de la
determinacion exacta de los resultados que se pretenden obtener, asi como del
andlisis del entorno para prever el escenario futuro, los riesgos y las
oportunidades, los recursos y las alternativas 6ptimas que se requieren para lograr
dichos resultados. Todas estas actividades se realizan a través de la planeacion,
en la que se trata no solo de predecir el camino que se debe transitar sino también
de anticipar su rumbo, minimizar riesgos y, si es posible, mejorar las condiciones

futuras.

Es necesaria en todos los ambitos de la vida humana: lo personal, lo
laboral, lo social, y en todo tipo de organizacion. Para cualquier empresa, “la
planeacidn es necesaria para prever todas las incertidumbres del futuro lo mismo
para enfrentarse a las complejidades, problemas y oportunidades que resultan del
cambio. También se requiere la planeacion en el desempefio de las otras
funciones administrativas de organizar, contratacion de personal, dirigir y controlar

las operaciones.”
2.2.1 Definicién de planeacion

La planeacion precede a las demas etapas del proceso administrativo, ya
gue planear implica hacer la eleccion de las decisiones mas adecuadas acerca de
lo que se habra de realizar en el futuro. La planeacién establece las bases para
determinar el elemento riesgo y minimizarlo. La eficiencia en la ejecucién depende
en gran parte de una adecuada planeacion, y los buenos resultados no se logran
por si mismos: es necesario planearlos con anterioridad. De acuerdo a sus autores

se presenta en la tabla 2.1 diferentes definiciones de planeacion:

2 Megginson C. Ledn, Mosley C. Donald et al., Administracion Conceptos y Aplicaciones, 4a. ed. Trad.
Vasseur Valls Alfonso, México, Editorial Continental, 2001, p.147.
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TABLA 2.1 Definiciones de planeacion

Autor Definicién
Henry Fayol “El poder de predecir el futuro y llevar a cabo
las  acciones  correspondientes para
lograrlo.”

Munch y Garcia | “La determinacién de los objetivos y la
eleccion de los cursos de accion para
lograrlos, con base en la investigacion y
elaboracion de un esquema detallado que
habréa de realizarse en un futuro™

Burt K. Scanlan | “Sistema que comienza con los objetivos,
desarrolla politicas, planes, procedimientos y
cuenta con un método de retroalimentacion
de informacion para adaptarse a cualquier
cambio en las circunstancias.”

GOmez Ceja “Desarrollo sistematico de programas de
accion encaminados a alcanzar los objetivos
organizacionales convencidos mediante el
proceso de analizar, evaluar y seleccionar
entre las oportunidades que hayan sido

previstas.”

Harold Koontz “Es la funcién de elegir los objetivos de la
empresa, los planes de accion y los
programas.”’

Russell Ackoff “Es una toma de decisién anticipada. Es un

proceso de decidir lo que se va a hacer y
cdmo se va a realizar antes de que se
necesite actuar.”

*Haime Levy Luis, Reestructuracion integral de empresas: como base de la supervivencia, 2 a. ed. México
Editorial fiscales ISEF ,2004 p.40.

¢ Rodriguez, Valencia, Joaquin, Como aplicar la planeacion estratégica a la pequefia y mediana empresa, 5a.
ed., México, editorial Thomson, 2004, p. 21.

> ldem.

®1dem.

7George, Jr., Claudes y Alvarez, Medina, Maria de Lourdes, Historia del pensamiento, México, Pearson
educacidn, 2005, p. 172.

8 Alvarez, Garcia, Planificacién y desarrollo de proyectos sociales y educativos, México, editorial Limusa,
2005, p. 29.
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2.2.2 Importancia de la planeacién

La planeacion es esencial para el adecuado funcionamiento de cualquier

grupo social, ya que a través de ella se prevén las contingencias y cambios que

puede deparar el futuro, y se establecen las medidas necesarias para afrontarlas.

Por otra parte el reconocer hacia donde se dirige la accién, permite encaminar y

aprovechar mejor los esfuerzos.

son:

© © N o

Los fundamentos bésicos que muestran la importancia de la planeacion

Propicia el desarrollo de la empresa al establecer métodos de utilizacién
racional de los recursos.

Prepara a la empresa para hacer frente a las contingencias que se
presenten, con las mayores garantias de éxito.

Mantiene una mentalidad futurista teniendo mas vision del porvenir y un
afan de lograr y mejorar las cosas.

Condiciona a la empresa al ambiente que lo rodea.

Establece un sistema racional para la toma de decisiones, evitando las
corazonadas o0 empirismo.

Reduce al minimo los riesgos y aprovecha al maximo las oportunidades.
Las decisiones se basan en hechos y no en emociones.

Promueve la eficiencia al eliminar la improvisacion.

Al establecer un esquema o modelo de trabajo (plan), suministra las bases

a través de las cuales operara la empresa.

10.Proporciona los elementos para llevar a cabo el control.

11.Disminuye al minimo los problemas potenciales y proporciona al

administrador magnificos rendimientos de su tiempo y esfuerzo.

12.Maximiza el aprovechamiento del tiempo y los recursos, en todos los

niveles de la empresa.
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2.2.3 Ventajas de planeacion

Se puede decir que tal vez la mas importante ventaja es tener la forma de
prever, el grado de confianza en la asertividad frente a las decisiones. La
planeacion representa el proceso a través del cual las organizaciones analizan el
contexto, externo e interno, elaboran objetivos de acuerdo a dicho andlisis, y
posteriormente, diseflan estrategias y cursos de accién destinados a alcanzarlos.

Por lo anterior, se mencionan algunas ventajas de la planeacion:

e Ayuda a la administracion a adaptarse y ajustarse al ambiente.

e Apoya a concretar acuerdos sobre asuntos importantes.

e Permite que los gerentes vean todo el cuadro de las operaciones con mas
claridad.

e Proporciona un sentido de orden a las operaciones.

e Tiende a hacer que los objetivos sean mas especificos y mejor conocidos.

e Minimiza las conjeturas.

e Ahorra tiempo, esfuerzo y dinero.
2.2.4 Principios de planeacion

Cada etapa del proceso administrativo se rige por una serie de principios
cuya aplicacién es indispensable para lograr una administracion racional. Los
principios de la administracion son verdades fundamentales de aplicacion general
que sirven como guias de conducta a observarse en la accion administrativa. Por
tanto, para planear eficientemente, es necesario tomar en cuenta los siguientes

principios:®

1. “Principio de la unidad: debe haber un plan para cada tarea y el conjunto de
éstos debe estar coordinado e integrado en forma tal que pueda decirse

gue existe un solo plan general.

° Mercado, Salvador, Administracion aplicada teoria y prdctica, 2a. ed., México, Editorial Limusa, 2004, P.
134.
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2. Principio de la precision: es necesario que los planes se preparen con la
mayor precision posible y no con afirmaciones vagas o generales.
3. Principio de la flexibilidad: todo plan debe dejar un margen para cambios

gue surjan en él.

Por lo tanto, todo plan preciso debe prever, en lo posible, los principales

supuestos cambios que pueden ocurrir, ya sea:

e Fijando maximos y minimos, con una tendencia central entre ellos.

e Proveyendo anticipadamente caminos de sustitucion para tales
circunstancias.

e Estableciendo sistemas para su rapida revision.

4. Principio de compromiso: la planeacion debe comprender un periodo en el

futuro, necesario para prevenir, mediante una serie de acciones, el
cumplimiento de los compromisos involucrados en una decision.
Este principio indica que la planeacién a largo plazo es la mas conveniente
porque asegura que los compromisos de la empresa encajen en el futuro,
quedando tiempo para adaptar mejor sus objetivos y politicas a las
tendencias descubiertas, a los cambios imprevistos.

5. Principio de la factibilidad: todo plan debe prepararse considerando la

vialidad de los resultados.”
2.2.5 Clasificacion de la planeacion

Toda empresa necesita para su funcionamiento una completa estructura de
decisiones, desde las del tipo general, a las especificas que incluyen procesos
diarios. La planeacién, para que sea sumamente practica y eficaz, debera tomar
en cuenta y adaptarse a las reacciones de las demas empresas que afecta. Al
identificar claramente el papel futuro de cada elemento de una organizaciéon los
planes estratégicos ofrecen un método para coordinar las actividades en todas las

areas funcionales basicas.
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Por otro lado es importante identificar los tipos de planeacion, aqui se
incluye el proceso de integracion que facilita el enlace, entre los niveles de las
diferentes empresas, llevandose a cabo a través de medios de coordinacion, en la
tabla 2.2, se esquematiza como es la clasificacion de planeacion incluyendo los

tres niveles de las organizaciones:*

TABLA 2.2 Clasificacion de planeacion.

Clasificacion Niveles Alcance Objeto
Estratégica Institucional | Largo Elaboracién del mapa ambiental para
plazo evaluacion. Debilidades,
oportunidades, fortalezas y
amenazas.
Téctica Intermedio | Mediano | Conversion e interpretacion de
plazo estrategias en planes concretos en el
nivel departamental.
Operacional Operacional | Corto Subdivision de planes tacticos de
plazo cada departamento en planes
operacionales para cada tarea.

e Planeacion estratégica: es la planeacién a largo plazo que enfoca a la
organizacibn como un todo. Los administradores consideran a la
organizacién una unidad total y se preguntan a si mismo qué debe hacerse
a largo plazo para lograr las metas organizacionales. El largo plazo se
define como un periodo que se extiende aproximadamente entre 3 y 5
afios. Se debe seguir el principio del compromiso el cual afirma que los
administradores deben comprometerse a fondo en la planeacién sélo

cuando puedan anticipar, en el futuro proximo, un rendimiento sobre los

10 Rodriguez, Valencia, Joaquin, op, cit.. nota 4, p.8
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gastos de planeacion como resultado del andlisis de planeacién a largo
plazo.

Planeacién tactica: consiste en formular planes a corto plazo que pongan
de relieve las operaciones actuales de las diversas partes de la
organizacion. Este nivel asimila las presiones e influencias ambientales
generadas por la incertidumbre en el nivel institucional. Es una relacion
entre tareas por hacer y el tiempo disponible para hacerlas. El propésito de
las decisiones en este nivel, debe ser limitado, con plazos mas cortos,
areas menos amplias. Las decisiones implicadas abarcan partes de la
empresa: su amplitud es departamental. Se orienta hacia resultados
satisfactorios. El corto plazo se define como un periodo que se extiende
s6lo a un afio o menos hacia el futuro. Los administradores usan la
planeacion tactica para describir lo que las diversas partes de la
organizaciéon deben hacer para que la empresa tenga éxito en algun
momento dentro de un afio o mas hacia el futuro. La planeacion tactica
debe concentrarse en lo que debe hacerse en el corto plazo a fin de ayudar

a la organizacion a que logre sus objetivos a largo plazo.

Planeacién operativa: los objetivos, premisas y estrategias de una empresa
determinan la busqueda y la seleccion del producto o servicio. Después de
seleccionar el producto final se determinan las especificaciones y se
considera la posibilidad tecnoldégica de producirlo. El disefio de un sistema
de operaciones requiere de decisiones relacionadas con la ubicacion de las
instalaciones, el proceso a utilizar, la cantidad a producir y la calidad del
producto. Los sistemas de administracion de las operaciones muestran los
insumos, el proceso de transformacion, los productos y el sistema de
retroalimentacion. Se rige de acuerdo a los lineamientos establecidos por la
planeacion tactica y su funcion consiste en la formulacion y asignacion de
actividades mas detalladas que deben ejecutar los udltimos niveles

jerarquicos de la empresa.
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2.2.6 Tipos de planes

Los planes son el resultado del proceso de la planeacion y se pueden definir

como disefios o esquemas detallados de lo que habra de hacerse en el futuro, y

las especificaciones necesarias para realizarlos. Los tipos de planes se pueden

clasificar como se muestra en la figura 2.2

1.
2.

Planes estratégicos, o los que fijan la naturaleza de la organizacion.

Planes permanentes, o los que tienden a permanecer fijos durante largos
periodos,

Planes de un solo uso, o los que sirven un proposito especifico por un

periodo limitado y luego se cambian, modifican o desechan.

Tarea o propdsito

v

Objetivos

v

Estrategias

Planes permanentes

Planes de un solo uso

(Para actividades no recurrentes o (Para actividades recurrentes
a corto plazo) o de largo alcance)
Programas Politicas

Proyectos Procedimientos
Presupuestos Reglas y reglamentos

FIGURA 2.2. Tipos de planes.

11Ferna’mdez, Enrique del Miguel, Introduccion a la gestion “management”, 2a, ed., Espafia, Editorial
Universidad politécnica de valencia 2005, p.179
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“Los planes estratégicos incluyen:

1.
2.

La tarea o definicion de la organizacion,

Los objetivos, o sea los fines hacia los cuales estan dirigidas las actividades
organizacionales, ya que representan el punto final de la planeacion y las
metas hacia la cual estan orientadas todas las funciones administrativas; y

Las estrategias, que incluyen planes que cubren el total de las actividades
generales de la organizacion, en especial los planes interpretativos hechos
a la luz de los planes de los competidores. Las estrategias pueden ser
consideradas como los mecanismos que ayudan a la organizacién a

adaptarse a sus ambientes y a integrar sus operaciones internas.

Los planes permanentes incluyen:

1.

Las politicas o las declaraciones generales y concepciones que son guias o
gue canalizan el pensamiento y la toma de decisiones de los gerentes y
subordinados;

Los procedimientos que establecen un método o técnica estandar o
rutinarios para manejar las actividades recurrentes; y 3) las reglas y
reglamentos que estipulan los cursos de accion obligatorios elegidos entre

las alternativas disponibles.

Los planes de un solo uso incluyen:

1)

2)
3)

Los programas que involucran a todo el complejo de actividades
necesarias para llevar a cabo un curso de accién dado;

Los proyectos, esto es, los planes para realizar un objetivo especifico; y
Los presupuestos, que por lo general son los estados financieros de los

resultados esperados, expresados en términos numéricos. Los
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presupuestos por lo general se incluyen en los tres tipos de planes

tratados.”?

2.3 Planeacion estratégica

Para muchas empresas se presenta el desafio de conocer ¢cémo van a
afrontar la competencia derivada de la globalizacion de la economia? Una técnica
fundamental para poder responder exitosamente a esa pregunta es la planeacion
estratégica. La planeacion estratégica esta entrelazada de modo inseparable con
el proceso completo de la direccion; por tanto, todo directivo debe comprender su
naturaleza y realizacién. Es un instrumento que guia a las medianas y grandes
empresas hacia logros especificos que se ven reflejados en ventas, ingresos,

disminucion de deudas.

2.3.1 Generalidades de la estrategia

En lenguaje comun la estrategia es algo como la personalidad. Es un
conjunto de elementos que hacen a una empresa ser como es, estar donde esta, ir
a donde va. Es la decisibn compuesta de varios elementos, que trazan el rumbo

gue va a seguir la empresa.

Una definicion clara y completa mencionada por Chandler: “La estrategia es
la determinacién de los objetivos a largo plazo y la eleccion de las acciones y

asignaciones de los recursos necesarios para conseguirlos.”*

Enfoques de la estrategia

El futuro ha pasado de ser un objeto relativamente estable a convertirse en
un objeto volatil. Por esta razon, los planificadores se enfrentan a demasiadas

fuerzas que obstaculizan la posibilidad de alcanzar predicciones correctas en las

12 Megginson, C. Leon, Mosley, C. Donald et al., op cit., nota 2, p. 161y 162
B Escorsa, Castells, Pere y Valls Pasola, Jaume, Tecnologia e innovacion en la empresa, Barcelona, Editorial
UPC, 2003 p. 55
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empresas por lo tanto es necesario enfocar las estrategias a las deficiencias que

tenga la organizacion a continuacion presentamos los diferentes enfoques:

Enfoque ascendente: las iniciativas en la formulacion de la estrategia son
tomadas por diversas unidades o divisiones de la organizacion y luego son
enviadas hacia arriba para que sean completadas en el nivel corporativo. La
estrategia en el ambito corporativo serd entonces un agregado de esos planes. La
debilidad de este enfoque esta en que la estrategia corporativa puede terminar
siendo incoherente reflejando simplemente los objetivos de las decisiones antes

de iniciar la planeacion.

Enfoque descendente: la iniciativa la toman los ejecutivos del nivel superior
de la organizacion, quienes formulan una estrategia unitaria y coordinada,
generalmente contado con el asesoramiento de los gerentes a nivel mas bajo.
Esta estrategia global se utiliza después para fijar los objetivos y evaluar el

desemperio de cada unidad de negocio.

Enfoque interactivo: es un compromiso entre los dos anteriores, los
ejecutivos en el ambito corporativo y los gerentes de nivel mas bajo preparan un
estrategia, previa consulta entre si, de ese modo se establece un nexo entre los
objetivos méas generales de la organizacién y el conocimiento de los gerentes

sobre la situaciones concretas.

Enfoque a nivel dual: la estrategia es formulada de manera independiente
en el nivel corporativo y de negocios. Todas las unidades forman planes que sean
apropiados a sus situaciones particulares y por lo regular esos planes son
revisados por la gerencia corporativa. En el nivel corporativo, la planeacion
estratégica es continua y se centra en metas mas vastas de la organizacion.
¢,Cuando adquirir y cuando deshacerse de negocios? ¢ Qué propiedades asignar a

las diversas unidades de organizacién?

Niveles de estrategia



29

Actualmente las empresas estan en un entorno turbulento donde seréa
necesaria la identificacion de los niveles de estrategia, pues el desarrollo de los
recursos y competencias asi como la busqueda de ventajas competitivas ayuda al
crecimiento de las organizaciones es por ello que se mencionan los siguientes

niveles:

Estrategias de nivel corporativo: esta estrategia la formula la alta
administracion con el fin de supervisar los intereses y las operaciones
organizacionales que cuentan con mas de una linea de negocios. Las principales
preguntas que se deben responder a este nivel son: ¢En qué tipo de negocios se
involucrar la compafia? ¢Cuales son las metas y las expectativas para cada
negocio? ¢Como se deben asignar los recursos para que se puedan alcanzar las

metas?

Estrategia a nivel funcional: esta estrategia es formulada por un &rea
funcional especifica como un esfuerzo para llevar a efecto la estrategia de la
unidad de negocio. En esta estrategia se crea el marco de referencia para la
administracion funcional (entre ellas finanzas, investigacion y desarrollo,
mercadotecnia y recursos humanos), de modo que de ellas se sustente la

estrategia a nivel de unidad comercial.

Estrategia de unidad de negocios: esta estrategia es formulada para
alcanzar las metas de negocios especificos y se ocupa de la administracién de los
intereses y operaciones de un negocio particular. Este trata las siguientes
preguntas: ¢Coémo competiran los negocios dentro de su mercado? ¢Qué
productos y servicios deberian ofrecer? ¢A qué cliente intenta servir? ¢De qué
manera deberan ser administrados las diversas funciones a fin de satisfacer las

metas del mercado? ¢ Como seran distribuidos los recursos dentro del negocio?

Esta estrategia intenta determinar el enfoque que debe aplicarse a su
mercado y como debe conducirse un negocio, teniendo presente los recursos y las

condiciones del ambiente.
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Tipos de estrategia

La estrategia es uno de los caminos por el cual la organizacion cumplen sus
objetivos, estas pueden variar segun su tipo, estas se presentan en la figura 2.3
las estrategias de integracion, intensivas, diversificacion y defensivas las cuales se

clasifican en:

eIntegracién hacia delante
e|ntegracioén hacia atras
e|ntegracion horizontal

Estrategias de
integracién

. /
/

ePenetracion en el mercado
Estrategias intensivas eDesarrollo en el mercado

eDesarrollo del producto ]

\
e ~

eConcéntrica
eHorizontal
eConglomerados

Estrategias de
diversificacion

\.
e

*Empresa de riesgo compartido
Estrategias defensivas *El encogimiento
eLa desinversién o la liquidacion

.

FIGURA 2.3 Tipos de estrategias

Las estrategias de integracion:

“Estas incluyen la integracion hacia adelante, la integracién hacia atras y la

integracion horizontal, las cuales se conocen en conjunto con el nombre de
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estrategias para integracion vertical. Las estrategias para la integracion vertical
permiten que la empresa controle a los distribuidores, a los proveedores y a la

competencia.”*

e Integracion hacia delante: implica aumentar el control sobre los
distribuidores o detallistas.

¢ Integracion hacia atras: tanto los fabricantes como los detallistas compran a
los proveedores los materiales que necesitan.

e Integracion horizontal: se refiere a la estrategia de tratar de adquirir el
dominio o una mayor cantidad de acciones de los competidores de una

empresa.
Estrategias intensivas:

“La penetracion en el mercado, el desarrollo del mercado y el desarrollo del
producto, se conocen con el nombre de “estrategias intensivas” porque requieren
un esfuerzo intensivo para mejorar la posicion competitiva de la empresa con los

productos existentes.”*

e Penetracion en el mercado: pretende aumentar la participacion del mercado
que corresponde a los productos o servicios presentes, en los actuales
mercados, por medio de un esfuerzo mayor para la comercializacion.

e Desarrollo del mercado: para desarrollar el mercado se requiere introducir
los productos y servicios actuales en otras zonas geogréficas.

e Desarrollo del producto: pretende incrementar las ventas mediante una

modificacién o mejoria de los productos o servicios.

Las estrategias de diversificacion:

1 Amaya, Amaya, Jairo, Planeacion y estrategia : gerencia y software para el control de los planes, Editorial
Bucaramanga: Universidad Santo Tomas de Aquino, 2005, p. 56
B Ibidem, p. 56
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Existen tres tipos de estrategias de diversificacion, concéntrica, horizontal y

de conglomerados. Las estrategias de diversificacion se vuelven menos populares,

ya que las empresas encuentran mas dificultades para manejar diversas

actividades de negocios.

Diversificacién concéntrica: la adicion de productos o servicios nuevos, pero
relacionados se conoce como diversificacion concéntrica.

Diversificacién horizontal: la adicion de productos o servicios nuevos, pero
no relacionados, para los clientes actuales se conoce como diversificacion
horizontal. Esta estrategia no es tan riesgosa como la diversificacion de
conglomerados por que una empresa ya debe estar familiarizada con sus
clientes actuales.

Diversificacion en conglomerado: Es la suma de productos o servicios

nuevos, no relacionados.

Estrategias defensivas:

“‘Ademas de las estrategias integradoras, intensivas y diversificadoras, las

organizaciones pueden recurrir a la empresa de riesgo compartido, el

encogimiento, la desinversién o la liquidacion.

»16

Empresa de riesgo compartido: es una estrategia muy popular que se da
cuando dos compafiias 0 mas constituyen una sociedad o consorcio
temporal, con el objetivo de aprovechar alguna oportunidad.

El encogimiento: ocurre cuando la organizacion se reagrupa mediante la
reduccion de costos y activos a efecto de revertir la caida de ventas y
utilidades.

Desinversion: implica vender una division o parte de la organizacion.
Liquidacion: implica vender los activos de una compaifiia, en partes, a su

valor tangible.

16 Ibidem, p. 58.
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2.3.2 ¢ Qué es planeacion estratégica?

La planeacion estratégica, a diferencia de la planeacion tradicional,
contempla no solo el corto y el largo plazo, sino que hace énfasis en respuestas
l6gicas a necesidades de un futuro incierto, complejo y cambiante; busca prever
los eventos futuros, y con ello, la posibilidad de describir el futuro de las decisiones
actuales. Diferentes autores definen la planeacion estratégica, “Steiner, dice que
es “el proceso de determinar los mayores objetivos de una organizacién y las
politicas y estrategias que gobernaran la adquisicion, uso y disposicién de los

recursos para realizar esos objetivos.”’

Otro autor, como Aguirre O., define la planeacion estratégica como “el
proceso de decidir qué se va hacer, cobmo se hara, quién y cuando lo hara

mediante la implantacion de los planes estratégicos, tacticos y operativos.”*®

2.3.3 Importancia de la planeacion estratégica

En la actualidad las organizaciones reconocen la importancia de la
planeacidon estratégica para su crecimiento y bienestar a largo plazo. Se ha
demostrado que si los gerentes definen eficientemente la mision de su
organizacion estaran en mejores condiciones de dar direccion y orientaciéon a sus
actividades. Las organizaciones funcionan mejor gracias a ello y se tornan mas

sensibles ante un ambiente de constante cambio.
2.3.4 Caracteristicas de la planeacion estratégica

La planeacion estratégica es la mas importante y de mas largo alcance que
los administradores pueden efectuar para sus organizaciones. Este tipo de

planeacién proporciona también, la estructura de la planeacién tactica y operativa.

v Rodriguez, Valencia, Joaquin, Op. Cit., nota 4, p. 88.
18
Idem.
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La planeacién estratégica tiene distintas caracteristicas'®, en la tabla 2.3 se

presentan las mas importantes.

TABLA 2.3 Caracteristicas de planeacion estratégica

Caracteristicas Descripcion
Actividades de la En primera instancia, solo esta tiene
direccion. acceso a la informaciébn necesaria

para considerar todos los aspectos de
la empresa. Ademas, es necesario un
compromiso de la direccién superior
para generar un CcOmpromiso en
niveles inferiores.

Basica Da respuesta a interrogantes como:
¢En qué negocio estan ahora y en
qué negocio deberian estar?,
¢, Quiénes son sus clientes y quienes
deberian ser?

Decisiones gerenciales | Frente a tales decisiones, un gerente
cotidianas. debe preguntarse: ¢, Cuales
alternativas estaran méas de acuerdo
con nuestro estratégica?

Planeacion de largo Implica un tiempo mas largo que otros
alcance. tipos de planeacion.

2.3.5 Elementos de la planeacion estratégica

La planeacion estratégica es movil y flexible, cada cierto tiempo se debe
analizar y hacer los cambios que fueran necesarios. Asimismo, €S un proceso
interactivo que involucra a todos los miembros de la empresa, los cuales deben

estar comprometidos con ella y motivados en alcanzar los objetivos.

19 Rodriguez, Valencia, Joaquin, op, cit.. nota 4, p.95
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Un buen plan estratégico requiere de algunos elementos importantes.
Primero que nada, es vital un compromiso de la direccion o gerencia general en
el aspecto de establecer claramente el rumbo deseado para la organizacion. Por

tanto se menciona en la figura 2.4 los elementos de la planeacion estratégica.

Misidn

Vision

Anadlisis y diagndstico

Objetivos

Valores

FIGURA 2.4 Elementos de la planeacion estratégica

Estos elementos mencionados con anterioridad se describen a continuacion

para tener una definicién clara:

e Misién: los autores Thompson y Strickland dicen lo que una compafia trata
de hacer en la actualidad por sus clientes a menudo se califica como la
mision de la compairiia. Una exposicion de la misma a menudo es Util para
ponderar el negocio en el cual se encuentra la compaiia y las necesidades

de los clientes a quienes trata de servir.?°

20 Thompson, Arthur y Strickland Alonzo, J., Administracion estratégica concepto y casos, 11va. ed., México,
Mc Graw Hill, 2001, p.4
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e Vision: para Jack Fleitman, en el mundo empresarial, la vision se define
como el camino al cual se dirige la empresa a largo plazo y sirve de rumbo
y aliciente para orientar las decisiones estratégicas de crecimiento junto a
las de competitividad.?*

e Andlisis y diagnostico: estudio de una condicion, situacion o de un problema
para llegar a una determinada conclusion.

e Objetivos: Conjunto de metas que con posterioridad debera medir y asi
asegurarse del rendimiento de la empresa.?

e Valores: son las creencias compartidas acerca de como deben ser las
cosas en la organizacion y como se debe actuar. Su funcion basica es la de
servir de guia en todas las conductas que suceden, ya sea la forma de
concebir el liderazgo, de delimitar lo que est& bien y lo que esta mal y sobre

todo como guia en la toma de decisiones.?

2.3.6 Premisas de la planeacién estratégica

Premisas significa literalmente lo que va antes, lo que se establece con
anterioridad, o lo que se declara como introductorio, postulado o implicado. Las
premisas, estan divididas en dos tipos: el plan para planear, y la informacion

sustancial, necesaria para el desarrollo e implantacién de los planes.

Antes de llevar a cabo un programa estratégico de planeacién es importante
que las personas involucradas en él tengan un amplio conocimiento de lo que
tiene en mente el alto directivo y como operara el sistema. Esta guia debe estar
incorporada en un plan para planear, el cual puede ser oral, aunque usualmente
es escrito, para su distribucion general. La informacion acumulada en estas areas
algunas veces es llamada "andlisis de situacién", pero también se usan otros

términos para denominar esta parte de la planeacion; por ejemplo: evaluacion

2t Fleitman, Jack, Negocios Exitosos: COmo empezar, administrar y operar eficientemente un negocio,
México,Mc Graw Hill, 2000, p.283

2 Garcia, Prosper, Beatriz y Songel, Gonzélez, Gabriel, Factores de Innovacién Para El Disefio de Nuevos
Productos en El Sector Juguetero, Espaia, ed. Univ. Politécnico Valencia, 2004, p.45

2 Vértice, Direccion estratégica, Espaia, editorial Vértice, 2007, p. 44
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corporativa, analisis de posicion, evaluacion de la posicién actual, y premisas de

planeacion.

Cualquier organizacion, puede examinar en forma minuciosa todos los
elementos que posiblemente estan incluidos en el analisis de la situacion. Es por
esto que cada organizacion debe identificar aquellos elementos pasados,
presentes y futuros, que son de gran importancia para su crecimiento, prosperidad
y bienestar, y debe concentrar su pensamiento y sus esfuerzos para entenderlos.

Otros elementos se pueden considerar en esta parte del proceso de la
planeacion aunque pueden ser estimados sin ser investigados o sacados de
documentos publicados al respecto. Para las compafiias mas grandes es
importante la planeacion estratégica, saber cuales son los intereses de sus
principales elementos, y cOmo se espera que cambien. Para una compafiia muy
pequefia el enfoque puede ser, por completo, el interés de los accionistas, pero
para una empresa grande otros intereses deben ser reconocidos. Los directores y
empleados de las organizaciones tienen intereses que también deben ser
apreciados y considerados en el proceso de planeacion. Especialmente son
importante aquellos de los altos directivos que provienen de sus sistemas de
valores y los cuales son premisas fundamentales para cualquier sistema de
planeacién estratégica. En la base de datos (archivo) debe incluirse la informacién
acerca del desempefio pasado, la situacion actual y el futuro. Esta informacién es
esencial para ayudar a aquellos encargados de la planeacion para identificar los
cursos de accion alternativos y para evaluarlos adecuadamente. Existen diferentes
tipos de informacion para recopilar, las cuales son: ventas, utilidades, rendimiento
sobre inversiones, participacién en el mercado, productividad de los empleados,
relaciones publicas y capacidad para desarrollar un producto. Ademas, la
informacion acerca de la situacion actual, incluiria asuntos tales como: capacidad
directiva, habilidades de los empleados, competencia, imagen corporativa,
demandas sociales a la empresa, intereses de los principales clientes y aceptacion

del producto.
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La informacion acerca del futuro abarcaria: pronésticos de los mercados,
ventas, tendencias econdémicas seleccionadas, competencia, tecnologia y otras
tendencias de interés particular para la organizacion (por ejemplo: poblacién,
problemas internacionales y reglamentos gubernamentales).Las oportunidades,

peligros, debilidades y potencialidades son fundamentales en la planeacién

2.3.7 Proceso y desarrollo de la planeacion estratégica

Para iniciar un proceso de planeacion estratégica se debe tener en claro
que es y en qué consiste. Algunos autores la definen como un proceso que se
inicia con el establecimiento de metas organizacionales, define estrategias y
politicas para lograr esas metas, y desarrolla planes detallados para asegurar la
implantacion de las estrategias y asi obtener lo fines buscados. También es un
proceso para decidir de antemano que tipo de esfuerzos de planeacion debe de
hacerse, cuando y como debe de realizarse, quién lo llevara a cabo, y qué se hara
con los resultados. La planeacion estratégica es sistematica en el sentido de que

es organizada y conducida con base a una realidad entendida.

Los directivos de las empresas la definen como un proceso continuo,
flexible e integral, que genera una capacidad de direccion. Capacidad que da a los
directivos la posibilidad de definir la evolucién que debe de seguir su organizacion
para aprovechar, en funcién de su situacién interna, las oportunidades actuales y
futuras del entorno. Es importante mencionar que existen diferentes modelos de
planeacidn estratégica en las organizaciones; sin embargo, todas deben cumplir
con ciertos pasos fundamentales, los cuales se desarrollan a continuacion. Todo
proceso necesita de la participacion tanto de los gerentes como de los
trabajadores, solo asi se logrard en las empresas. El proceso de la planeacion

estratégica®® consta de tres etapas las cuales se muestran en la figura 2.5

** Amador Posadas Fatima Jacqueline “Planeacién estratégica”, apuntes de administracion de empresas,
http://www.elprisma.com/apuntes/ administracion_de_empresas/planeacionestrategica/default6.asp


http://www.elprisma.com/apuntes/
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FIGURA 2.5 Proceso de planeacion estratégica.

2.3.7.1 Formulacion de la estrategia

La formulacion de la estrategia consiste en elaborar la mision de la
empresa, detectar las oportunidades y las amenazas externas de la organizacion,
definir sus fuerzas y debilidades, establecer objetivos a largo plazo, generar
estrategias alternativas y elegir las estrategias concretas que se seguiran. Algunos
aspectos de la formulacién de estrategias consisten en decidir en qué nuevos
negocios se participara, cuales se abandonaran, cOmo asignar recursos, Si es
conveniente extender las operaciones o diversificarse, si es aconsejable ingresar a

los mercados extranjeros, si es recomendable fusionarse o constituir una empresa
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de riesgo compartido y como evitar una adquisicion hostil. Las etapas de la
formulacion de estrategias son las siguientes:

1. Formulacién de metas

Este primer paso del proceso de la planeacién implica comprender la Mision
de la organizacién y después establecer objetivos concretos que nos ayuden a
concretar la mision. Esta etapa responde a la pregunta basica que se hacen todos
los estrategas ¢ qué queremos de la empresa? La mision expone el por qué de la
existencia de la organizacion y el qué debe hacer, esta mision debe distinguir a la
empresa de todas las deméas. La declaracion de la mision fija, en términos

generales, el rumbo futuro de la organizacion.

Para seleccionar las metas u objetivos de la empresa es importante tener
en cuenta los valores de los administradores. Estos valores pueden ser sociales o
éticos, o implicar asuntos practicos, tales como el tamafio que a los
administradores les gustaria que tuviera su organizacion, el tipo de producto o
servicio que a ellos les gustaria producir, o proporcionar o simplemente la manera
en que ellos prefieren operar. El fundador o alguno de los primeros dirigentes que
impulsaron los valores de la organizacion generalmente juegan un papel
importante en la creacion de dichos valores. Las metas principales especifican lo
gue la organizacién espera cumplir de mediano a largo plazo. La mayoria de las
organizaciones con animo de lucro operan con base en una jerarquia de metas en
cuya cima se encuentran la maximizacion de la ganancia del accionista. Las metas
secundarias son objetivos que permitirdn a la compafia maximizar la ganancia del

accionista.
2. ldentificacion de los actuales objetivos y estrategias

Luego de definir la mision de la organizacion y traducida a objetivos
concretos, los administradores estan listos para iniciar la siguiente etapa del

proceso. Este es identificar los objetivos actuales de la organizacion y su
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estrategia. Para determinar la estrategia actual de su organizacion, muchos
administradores se formulan preguntas como las que se muestran en la figura 2.6

¢Cual es nuestro negocio y cual deberia ser?

¢Quiénes son nuestros clientes y quiénes deberian ser?

¢Hacia dénde nos dirigimos?

¢Cuales son las principales ventajas competitivas que
tenemos?

¢En qué areas de competencia sobresalimos?

FIGURA 2.6 Preguntas para determinar las estrategias

Algunas veces la mision y objetivos recién definidos se pareceran mucho a
aguello en que se funda la presente estrategia. Pero otras veces el proceso de
formulacién de estrategias provoca un cambio sustancial en ellos, esto sucede
principalmente cuando la organizacion no ha estado logrando los objetivos clave o
mas importantes. Es posible que los objetivos y estrategia actuales estén bien
definidos y se comuniquen claramente a través de toda la organizacién. Esta
Optima situacion suele acompafiarse de una previa planeacién estratégica formal o
una formulaciéon informal, pero explicita, por parte de un fuerte lider de la
organizacion. Con demasiada frecuencia este paso revela que no hay una
estrategia explicita; los administradores deben entonces deducir de sus acciones
ordinarias lo que la alta direccioén est4 tratando de lograr. Los administradores de
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empresas pequeias y organizaciones no lucrativas enfrentan a menudo esa

situacién, porque rara vez cuentan con planes estratégicos formales.
3. Analisis del ambiente

Luego de definir las metas en la organizacion, los objetivos y la estrategia
actual se identifican los aspectos del ambiente que ejerceran influencia para poder
lograr los objetivos. La finalidad del analisis consiste en descubrir las formas en
qgue los cambios econdmicos, tecnoldgicos, socioculturales y politicos de una
organizacion la afectaran indirectamente y las formas en que influirdn en ella los
competidores, proveedores, clientes, organismos gubernamentales y otros
factores. Asimismo, permite descubrir las oportunidades disponibles para la
organizaciéon y las amenazas que enfrentan. El autor Michael Porter menciona que
"todo planeamiento se resume en saber tus fortalezas, oportunidades, debilidades
y amenazas.”® Esto quiere decir, que esta etapa es fundamental y decisiva en el

proceso de la planeacion estratégica de cualquier organizacion.
El andlisis del ambiente se clasifica en dos tipos los cuales son:

e Analisis externo

e Analisis interno
Analisis externo

Su objetivo consiste en identificar las oportunidades y amenazas
estratégicas en el ambiente operativo de la organizacion. Las amenazas y las
oportunidades estan, en gran medida, fuera del control de una organizacion
cualquiera; de ahi el término "externas." En esta etapa se deben examinar tres
ambientes interrelacionados: el inmediato, o de la industria (donde opera la

organizacion), el ambiente nacional y el macro ambiente mas amplio.

*|bidem p.3
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“El ambiente externo es una restriccion importante para las acciones de los
gerentes. Analizar el entorno es una etapa crucial en el proceso estratégico. Los
gerentes de todas las organizaciones tienen que realizar un analisis externo. Por
ejemplo, tienen que saber que hace la competencia, que legislacion nueva va a
afectar a la organizacion o cual es la oferta de mano de obra en los lugares donde
opera. Al analizar el entorno, los gerentes deben examinar ambientes tanto

generales como particulares para ver qué tendencias y qué cambios ocurren.”?®

Analizar el ambiente inmediato involucra una evaluacion de la estructura
competitiva industria de la organizacion, que incluye la posicibn competitiva de la
organizacion central y sus principales competidores, como también la etapa de
desarrollo industrial. Debido a que en la actualidad los mercados son mundiales,
examinar este ambiente también significa evaluar el impacto de la globalizacion en
la competencia dentro de una industria. Estudiar el ambiente nacional requiere
evaluar si el contexto nacional dentro del cual opera una compafia facilita el logro
de una ventaja competitiva en el mercado mundial. Esto implicaria analizar las
tendencias y hechos econémicos, sociales, culturales, demograficos, ambientales,
politicos, juridicos, gubernamentales, tecnolégicos y competitivos que podrian

beneficiar o perjudicar significativamente a la organizacion en el futuro.
Andlisis interno

Permite fijar con exactitud las fortalezas y debilidades de la organizacién.
Tal analisis comprende la identificacion de la cantidad y calidad de recursos
disponibles para la organizacion. Son las actividades que puede controlar la
organizaciéon y que desempefia muy bien o muy mal, estas incluyen las
actividades de la gerencia general, mercadotecnia, finanzas y contabilidad,
produccion y operaciones, investigacion y de desarrollo y sistema computarizado

de informacién de un negocio.

2 Robbins, Stephen, P. y Coulter, Mary, Administracion, 8a ed., Mexico, Editorial Pearson, 2005, p. 183 y
184.
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“El analisis interno debe culminar con una evaluacion clara de los recursos
de la organizacion y las capacidades para realizar las diferentes actividades
funcionales. Las actividades que la organizacion hace bien o recursos exclusivos
son sus fuerzas. Las debilidades son las actividades que la organizacién no hace

bien o recursos que no tienen.”*’

Los factores internos se pueden determinar de varias maneras, entre ellas
la medicion del desempefio y realizar la comparacion con periodos anteriores y
promedios de la industria. Asimismo, se pueden lleva a cabo diversos tipos de
encuestas. El proceso de identificar y evaluar las fuerzas y las debilidades de la
organizacion en las areas funcionales de un negocio es una actividad vital de la
administracion estratégica. Las organizaciones luchan por seguir estrategias que
aprovechen las fuerzas y fortalezcan las debilidades internas. En esta etapa se
observa como las compafias logran una ventaja competitiva, ademas se analiza el
rol de las habilidades distintivas, los recursos y capacidades en la formacion y

sostenimiento de la ventaja competitiva de una firma.
4. Toma de decisiones estratégicas

Esta etapa implica la generacion de una serie de alternativas estratégicas,
dadas las fortalezas y debilidades internas de la compafiia junto con sus
oportunidades y amenazas externas. Generadas por un analisis FODA, debe
fundamentarse en las fortalezas de una compaifia con el fin de explotar
oportunidades, contrarrestar amenazas y corregir debilidades. En conclusion
requiere identificar, evaluar y seleccionar enfoques estratégicos opcionales. Estas

opciones estratégicas conciernen:
¢ |dentificacion de alternativas estratégicas:

Si s6lo hace falta un cambio menor en la estrategia actual, las opciones

l6gicas pueden ser pocas. Pero si se requiere un cambio importante en el enfoque

27
Idem.



45

estratégico, habra que identificar mas opciones y mas tarde se necesitara mayor
cuidado para evitar combinar opciones incompatibles en un nuevo enfoque

estratégico.
e Evaluacién de opciones estratégicas:

“‘Richard P. Rumelt ha descrito cuatro criterios para evaluar las opciones

estratégicas las cuales son:

(1) La estrategia y sus partes componentes deben tener metas, politicas y

objetivos congruentes,

(2) Debe centrar los recursos y esfuerzos en los aspectos criticos
descubiertos durante el proceso de formulacién de estrategias y debe

distinguirlos de los aspectos sin importancia.

(3) Debe ocuparse de sus problemas susceptibles de solucion, teniendo en

cuenta los recursos y capacidades de la organizacion.

(4) Por ultimo, la estrategia debe ser capaz de producir los resultados que
se esperan (esto es, debera ser promisoria de trabajo real). Al evaluar las
opciones también es importante concentrarse en un producto o servicio
particular y en aquellos competidores que son rivales directos al ofrecerlos.
Una estrategia que no aporte o explote una ventaja particular de la

organizacién sobre sus rivales, debera ser rechazada.”?®

e Seleccion de alternativas estratégicas:

Al elegir entre las posibilidades disponibles, los administradores deberan
seleccionar la que mejor responda a las capacidades de su organizacion. Los
planes estratégicos se basan en las fortalezas actuales de la organizacién. Las
nuevas capacidades pueden conseguirse solo a través de invertir en recursos

humanos, en equipo o en ambas cosas y, ademas, no pueden obtenerse

® Amador, Posadas, Fatima Jacqueline, op, cit., nota 17, p. 7.
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rapidamente. Por tanto, rara vez conviene emprender un plan estratégico que
requiera recursos o capacidades que sean débiles o que no existan. Por lo
contrario, deberian explotarse al maximo las fortalezas reconocidas de la

empresa.

2.3.7.2 Implementacion de la estrategia

Para implementar la estrategia, la empresa debe establecer objetivos
anuales, idear politicas, motivar a los empleados y asignar recursos, de tal manera
gue permitan ejecutar las estrategias formuladas. Con frecuencia se dice que la
implementacion de la estrategia es la etapa activa de la administracion estratégica.

Se divide la implementacién de la estrategia en 4 componentes principales:

¢ Disefio de una estructura organizacional.
e Disefio de sistemas de control.
e Adecuacion de la estrategia, la estructura y los controles.

¢ Manejo del conflicto, las politicas y el cambio.

Disefio de una estructura organizacional: “la organizacion, como parte de
las cuatro funciones administrativas basicas, se entiende como el proceso de
creacion de una estructura de relaciones que permita lograr los objetivos
organizaciones. El disefio organizacional incluye elementos de la funcién de la
organizacién, su interrelacion con las funciones de planeacion, direccién y control
y los complejos intercambios que deben considerarse para lograr una

correspondencia entre estas funciones y otros aspectos de la organizacion.”?

Disefio de sistema de control: ademas de seleccionar una estructura, una
empresa también debe establecer sistemas apropiados de control organizacional.
Esta debe decidir como evaluar de la mejor manera el desempefio y controlar las
acciones de los departamentos. Las opciones se clasifican desde los controles de

mercado y de produccién hasta las alternativas burocraticas y de control a través

2 Lerma, Kirchner, Alejandro, E., et al., Liderazgo emprendedor: Como ser un emprendedor de éxito y no
morir en el intento, México, editorial Cengage Learning, 2007, P. 67.



47

de la cultura organizacional. Una organizacién también necesita decidir qué tipo de

sistemas de remuneracion e incentivos debe establecer para sus empleados.

Adecuacion de la estrategia, la estructura y los controles: si la compaifia
desea tener éxito, debe lograr un ajuste entre su estrategia, estructura y controles.
Debido a que diferentes estrategias y ambientes establecen diversas exigencias
en una organizacién, exigen distintas respuestas y sistemas de control

estructurales.

Manejo del conflicto, las politicas y el cambio: aunque en teoria el proceso
de administracion estratégica se caracteriza por una toma de decisiones racional,
en la practica la politica organizacional desempefia un rol clave. La politica es
endémica para las organizaciones. Los diferentes subgrupos (departamentos o
divisiones) dentro de una organizacion tienen sus propias agendas y tipicamente,
estos conflictos. Por tanto, los departamentos pueden competir entre si una mayor
participacion en los recursos de la organizacion. Tales conflictos se pueden
resolver mediante la distribucion relativa del poder entre las subunidades o bien a
través de una evaluacion racional de la necesidad relativa. De manera similar, los
gerentes individuales con frecuencia participan en discusiones entre si acerca de
las decisiones politicas correctas. Las luchas por el poder y la formacion de
coaliciones se constituyen en las mayores consecuencias de estos conflictos y
forman, en realidad, parte en la administracion estratégica. EI cambio estratégico
tiende a destacar tales luchas, pues por definicién toda modificacion ocasiona la

alteracion de la distribucion de poder dentro de una organizacion.
2.3.7.3 Evaluacién de la estrategia

Una vez implementada la estrategia los gerentes definitivamente deben
saber cuando no estd funcionando bien la estrategia; para esto es necesario
realizar un monitoreo de su ejecucion. En este nivel se suministra la siguiente fase
de la implementacion y formulacion de estrategias. Las tres actividades

fundamentales para evaluar estrategias son las que se muestran en la figura 2.7:
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FIGURA 2.7 Actividades de evaluacion de la estrategia.

Estas sirven para reafirmar las metas y estrategias corporativas existentes o
para sugerir cambios. Por ejemplo, cuando se pone en practica, un objetivo
estratégico puede ser demasiado optimista, y por tanto, en la siguiente ocasion se
establecen objetivos mas conservadores. Los contralores a menudo desempefian
un papel importante en el disefio de sistemas de control estratégico. Las dos

preguntas mas importantes del control estratégico son:

o ¢ Esta efectudndose la estrategia tal como fue planeada?

e ¢ Estan logrando los resultados deseados?

2.4 Modelos de planeacion estratégica

A continuacion se relacionan diferentes, modelos que han sido creados
para la planeacion estratégica de una empresa, propuestos por diferentes autores

los cuales se muestran en la tabla 2.4.%°

*® Amador Posadas Fatima Jacqueline, op. cit.. nota 25
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TABLA 2.4 Modelos de planeacion estratégica

Autores Modelos o etapas para el proceso de planeacion
estratégica
Centro 1.-La misién o razén de ser.

Latinoamericano de
Administracién para
el Desarrollo.

2.-Creacion de la estrategia.
3.-Determinacion de las tacticas.
4.-Delimitacién de los proyectos.

Marwin Bower

1.-Crear los objetivos.

2.-Estrategia de planeacion.
3.-Establecimiento de Metas
4.-Desarrollar la filosofia de la compaiiia.
5.- Establecer politicas.

6.-Planear la estructura de la organizacion.
7.-Proporcionar el personal.
8.-Establecer los procedimientos
9.-Proporcionar instalaciones.
10.-Proveer el capital.
11.-Establecimiento de normas.

12.-Establecer programas directivos y planes
organizacionales.

13.-Proporcionar informacion controlada.
14.-Motivar a las personas.

Dr. Carlos C.
Martinez Martinez

1.-Formulaciéon de Metas

2.-ldentificacion de objetivos y estrategias
actuales

3.-Andlisis ambiental

4.-Analisis de recursos

5.-Identificacién de oportunidades estratégicas
6.-Determinacion

José R. Castellanos

Castillo y Orlando A.

Garcia.

1.-Delimitacién de la mision.

2.- Matriz DAFO.

3.-Factores claves.

4.- Escenario de actuacion.
5.-Determinar areas de resultados
6.-Elaboracién de objetivos
7.-Definicion de estrategias
8.-Plan de Accion.

Carlos Gémez
Pardo

1.-Plasmar cudles son las realizaciones de la
empresa y cudles son los puntos fuertes y
débiles.

2.-Accion Inmediata.

3.-Clasificacion de los objetivos de la empresa.
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Continlla TABLA 2.4

4.-Andlisis del ambiente.
5.-Conocer las expectativas.
6.-Valores de las alternativas.
7.-Preparacién e implementacion.
Harold Koontz 1.-Los diversos insumos organizacionales
2.-El perfil de la empresa.
3.-Orientacién de alta gerencia.
4-Objetivos de la empresa.

5.-El ambiente interno actual.
6.-El ambiente externo.
7.-Desarrollo de las estrategias.
8.-Planeacion e implementacioén.

2.5 Herramientas prospectivas de planeacion estratégica

Los cambios actualmente en el plano economico, politico y tecnoldgico han
transformado el entorno y las condiciones en que operan la mayor parte de las
organizaciones. La estabilidad y funcionamiento de las organizaciones se reduce
cada vez mas y pasan a primer plano las situaciones de cambio, lo que exige una
nueva mentalidad en los dirigentes. En esta batalla que vienen librando las
organizaciones por aportar mas beneficios para la empresa, resulta de mucha
importancia que cada una de las organizaciones realice su planeacién estratégica.
El objetivo principal de estas herramientas prospectivas® es conocer los métodos
y procedimientos para realizar adecuadamente la planeacion estratégica, estos
instrumentos presentados a continuacion son los que ayudaran y serviran de guia

para cualquier organizacién en su crecimiento y desarrollo.

e Iniciar y simular el conjunto del proceso: se plantea la elaboracion de una
interpretacion de diferentes escenarios para obtener una conceptualizacion

estratégica de una organizacién, considerando los escenarios que

' Godet, Michael y Monti, régine, Herramientas prospectivas de planeacion estratégica

http://www.centrolindavista.org.mx/archivos_index/caja_de herramientas.pdf


http://www.centrolindavista.org.mx/archivos_index/caja_de
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predominan en el entorno los cuales se plantean a través de mesas de
trabajo siguiendo lineamientos prospectivos mas adecuados y ajustados a
las metas estratégicas que se hayan formulado.

Ficha n° 1: EI método de escenarios

Ficha n° 2: Los talleres de prospectiva estratégica

e Establecer el diagnéstico completo de la empresa frente a su entorno: el
objetivo principal es realizar un andlisis de resultado de toda la empresa y
determinar el grado de fortalezas y debilidades que presenta comparandola

con su entorno.
Ficha n° 3: Los &rboles de competencia
Ficha n° 4: Los utiles de analisis
Ficha n° 5: El diagndstico estratégico

e Plantear las buenas preguntas e identificar las variables clave: determinar
en base a los objetivos los puntos relevantes que permitan fluir el sistema

integral de una organizacion.

Ficha n° 6: El andlisis estructural

e Analizar las estrategias de actores: busca valorar las relaciones de fuerza
entre los actores entre estos estan sus competidores, proveedores de la
empresa y estudiar sus convergencias y divergencias con respecto a un

cierto numero de posturas y de objetivos asociados.

Ficha n° 7: El método Mactor

e Explorar el campo de los posibles y reducir la incertidumbre: diagnéstico de
posibles futuros que puedan presentarse reduciendo sustancialmente las

probabilidades o variables de riesgos o incertidumbre

Ficha n° 8: El analisis morfoldgico
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Ficha n® 9: Método Delphi
Ficha n° 10: El abaco de Regnier
Ficha n° 11: Impactos cruzados probabilizados

e Evaluar las elecciones y las opciones estratégicas: en estas ultimas dos
herramientas se llega a la conclusion de todos los instrumentos utilizados y
a la eleccion de las adecuadas estrategias para cualquier organizacion para

asi lograr su crecimiento y desarrollo.

Ficha n° 12: Los arboles de pertinencia

Ficha n°® 13: Multipol
2.5.1 Iniciar y simular el conjunto del proceso
2.5.1.1 Ficha n® 1.- El método de escenarios

La aproximacion integrada de la prospectiva estratégica busca resituar a la
empresa en su entorno teniendo en cuenta sus especificaciones, y en particular,
sus competencias propias. Es fruto del acercamiento de los escenarios de la
prospectiva con los arboles de competencia del andlisis estratégico. El objetivo de
esta aproximacién es proponer las orientaciones y las acciones estratégicas,
apoyandose en las competencias de la empresa en funcién de los escenarios de

su entorno general.

La finalidad del método de escenarios es que tiende a construir
representaciones de los futuros posibles, asi como el camino que debe seguir;
cuyos pasos se pueden ver claramente y se describe en la figura 2.8 los cuales
muestran las diferentes técnicas y analisis que se tienen que realizar para llevar

adecuadamente el método de escenarios.
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FIGURA 2.8 Método de escenarios.




El método de escenarios tiende a construir representaciones de los futuros
posibles, asi como el camino que conduce a su consecucion. El objetivo de estas

representaciones es poner en evidencia las tendencias fuertes y los caminos de
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ruptura del entorno general y competencial de la organizacion.

Para empezar con el método de escenarios es necesario tener una
definicion clara y completa de escenario, la cual es una descripcién de la situaciéon
futura junto con la progresién de eventos desde la situacion base hasta la del

futuro.

Se puede distinguir dos tipos de escenarios los cuales se muestran en la

tabla 2.5

TABLA 2.5 Tipos de escenarios

Tipo Finalidad Premisa Proceso
Escenarios Escenario Determinar un Tendencias | Examina las
exploratorios | tendencial futuro posible estables tendencias y
los factores
Escenario Definir el Tendencias | Hace variar
de espacio de los estables de forma
delimitacion | futuros posibles extrema las
hipétesis
Escenarios Escenario Crear laimagen | Se pueden | Sintetiza los
de normativo de un futuro determinar | objetivos y
anticipacion posible y objetivos a | relaciona
deseable priori futuro con
presente
Escenario Elaborar un Se pueden | Sintetiza los
contrastado | futuro deseable | determinar | objetivosy
en los limites de | objetivos a | relaciona
lo posible priori futuro con

presente
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Un escenario es un conjunto formado por la descripcién de una situacion
futura y de la trayectoria de eventos que permiten pasar de una situacion origen a
una situacion futura. Los escenarios son en definitiva un instrumento de simulacion
gue permite mejorar nuestra comprension de las consecuencias a largo plazo, de

las tendencias de politicas existentes o potenciales, y sus interacciones.

‘Los escenarios exploratorios parten de la situacidn actual y de las
tendencias basicas de esta situacion y, a partir de las mismas, dibujan un futuro
posible. Podemos distinguir entre los escenarios tendenciales y escenarios de

delimitacion.

e Los escenarios tendenciales son aquellos que se limitan a establecer el
marco futuro de acuerdo con la proyeccién de la situacion de partida.

e Los escenarios de delimitacion son mucho més frecuentes. En este caso, el
plan extrema las hipétesis de futuro, de manera que aparezcan varios
escenarios que marcan los limites superior, inferior y normal de prevision de

futuro.”??

En los escenarios de anticipacion se parte de la imagen de futuro y no
de la situacién actual. En este caso, define un futuro deseable y presente con

el fin de determinar como es posible llegar al horizonte dibujado.

e En el escenario normativo se define un futuro posible y deseable a partir de
los objetivos generales del plan.

e Los escenarios contrastados incorporan elementos de contraste, con el fin
de modificar los objetivos a medida que se contraste con el ideal progreso

real.
Fase 1: Construir la base

Esta fase juega un papel fundamental en la construccion del escenario.

Consiste en construir un conjunto de representaciones del estado actual del

32 Anton, Clavé, Salvador, Planificacion territorial del turismo, Barcelona, Editorial UOC, 2005, p. 36.
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sistema constituido por la empresa y su entorno. La base es la expresion de un
sistema de elementos dinamicos ligados unos a los otros, sistema a su vez, ligado
a su entorno exterior. “En la prospeccion del entorno influira el @mbito territorial de
actuacion de la empresa, asi como la naturaleza y caracteristicas de los productos

a ofrecer. Normalmente suelen seguirse unas fases:

e La delimitacion del entorno.
e La determinacion de sus factores significativos.

e Y el analisis de sus tendencias en el futuro.”®

Fase 2: Planificar el campo de los posibles y reducir la incertidumbre

Las variables clave, estan identificadas, los juegos de actores analizados,
se pueden ya preparar los futuros posibles a través de una lista de hipétesis que
refleje por ejemplo el mantenimiento de una tendencia, o por el contrario, su
ruptura. Se puede utilizar el analisis morfoldgico, para estudiar las combinaciones
posibles de estas diferentes dimensiones, combinaciones que constituyen otras
imagenes posibles de futuro. Con la ayuda de los métodos de expertos, se podra
reducir la incertidumbre estimando probabilidades subjetivas de que sucedan
estas diferentes combinaciones o de los diferentes acontecimientos clave para el

futuro.
Fase 3: Elaborar los escenarios

En esta etapa, los escenarios estan todavia en estado embrionario, ya que
se limitan a dos juegos de hipoétesis realizadas o no. Se trata entonces de describir

el camino que conduce de la situacion actual a las imagenes finales.

Los escenarios constituyen una luz indispensable para orientar las
decisiones estratégicas. El método de escenarios puede ayudar a elegir, situando
el maximo de apuestas para la estrategia que sea la mas idonea de acometer en

el proyecto que se determine. Su camino logico (delimitacion del sistema, analisis

3 Vértice, Direccion estratégica, Espana, editorial Vértice, 2007, p. 18
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retrospectivo, estrategia de actores, elaboracion de escenarios) se impone en
multitud de estudios prospectivos.

Sin embargo, aunque el camino del método de escenarios sea logico, no es
imprescindible recorrerlo de principio a fin. Todo depende del grado de
conocimiento del sistema estudiado y de los objetivos que se persigan. El método
de escenarios es modular. Se puede, en funcién de las necesidades, limitar el
estudio a uno u otro mdédulo, como por ejemplo el andlisis estructural para la
busqueda de las variables clave, el andlisis del juego de actores o la encuesta a
expertos sobre las hipotesis clave para el futuro. Incluso, puede ser suficiente
representar imagenes que insistan en las tendencias de mayor peso, en las
rupturas o en los acontecimientos clave, sin precisar siempre el camino. Uno de
los principales impedimentos del método de escenarios es el tiempo. Se necesitan
en general de 12 a 18 meses para seguir el proceso en su totalidad, de los que al
menos la mitad se dedican a la construccion de la base. Si no se dispone mas que
de 3 a 6 meses, es preferible concretar la reflexion sobre el médulo o médulos que

resulten mas importantes.

La palabra escenario se ha utilizado frecuentemente de modo abusivo para
calificar no importa qué juego de hipétesis. La prospectiva y la estrategia, las

hipétesis de un escenario deben cumplir simultaneamente cinco condiciones:

e pertinencia,
e coherencia,
e verosimilitud,
e importanciay

e transparencia.
2.5.1.2 Fichan® 2.- Los talleres de prospectiva estratégica

El objetivo de los talleres de prospectiva es iniciar y simular en grupo el

conjunto del proceso prospectivo y estratégico. Los participantes se familiarizan
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con los utiles de la prospectiva estratégica para identificar y jerarquizar en comuin
los principales retos de futuro, las principales ideas recibidas y localizar pistas para
la accion frente a estos retos e ideas. Al finalizar los talleres, los participantes
estdn en mejores condiciones de plantear el problema, de definir en comun la
metodologia prospectiva y de elegir los utiles que mejor se adaptan a sus
objetivos.

En prospectiva el término "taller”, es frecuentemente utilizado para designar
sesiones organizadas de reflexion colectiva. Se desarrollan hace varios afos. Lo
mas frecuente es que estos talleres de prospectiva se integren en un seminario de
1 6 2 dias de duracion. Durante el seminario, se inicia a los participantes en los
Utiles y métodos que pueden serles Utiles. Las reglas del juego son faciles. El
grupo de trabajo se divide en sub-grupos compuestos por 8-10 personas que se
reunen durante sesiones de 2 a 4 horas. Ellos eligen sus temas de reflexion, entre

los tres siguientes:

1- La anticipacion y el dominio del cambio;
2- Desconfiar de las ideas recibidas sobre la empresa y sus actividades;
3- Los arboles de competencias pasadas, presentes y de futuro.

A la finalizacion de los dos primeros talleres, ellos han localizado y
jerarquizado las principales apuestas de futuro, asi como las ideas recibidas que
merecen mirarlas lo mas pronto posible. El tercer taller es importante, porque si es
atil para preguntarse sobre el entorno, es bueno, también, representar el arbol de
competencias del pasado, del presente, después del futuro en sus raices de saber
hacer, su tronco de produccién, sus mercados y sus productos, etc. También se
descubre que la memoria tiene frecuentemente fallos y que el presente queda

borroso: antes de saber donde vamos a ir, debemos saber de dénde venimos.

En un segundo tiempo, se organizan los talleres de estrategia, igualmente
de una duracién de 2-4 horas. Se trata pues de traducir las principales posturas de
futuro (procedente de talleres de anticipacion y matriz de cambio e ideas
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recibidas), en objetivos y sub-objetivos, en medios de accién y acciones a
emprender. Estos talleres estan, cualquiera que sea su tema, organizados

alrededor de dos principios:

e Permiten una gran libertad de palabra a todos los interlocutores (tiempos de
reflexion individual en silencio, recoge todas las ideas por escrito).

e Canalizar la produccion de participantes (principalmente por una gestion
rigurosa del tiempo y sobre todo por los recursos sistematicos de las

técnicas tales como la clasificacion de las ideas, la jerarquizacion, etc.)

En el transcurso de las sesiones de sintesis, organizadas al final de los
talleres cuando los diferente grupos comparten sus reflexiones y las comparan.
Adquieren también un mayor conocimiento de los problemas a estudiar y las
herramientas. Estan en condiciones de definir en comdn un método, adaptado a
las obligaciones del tiempo, de los medios disponibles y de los objetivos
perseguidos (el método no es completamente valido hasta después de algunas

semanas).

Los talleres de prospectiva pueden reunir todos los grupos de 10 a 100
personas que tengan una "vida comun" que deseen reflexionar juntos sobre los
cambios posibles y deseables para su entorno a fin de poder controlarlos y
orientarlos. Los talleres constituyen un buen precedente casi indispensable a toda
reflexion prospectiva. Su puesta en marcha es simple y el tramite es facilmente
apropiable. Deben de antemano servir de rampa de lanzamiento de un proceso de

reflexion y de dominio del cambio.
2.5.2 Establecer el diagnéstico completo de la empresa frente a su entorno
2.5.2.1 Fichan® 3.- Los arboles de competencia

La principal ventaja de esta herramienta es que intenta representar a la
empresa en su totalidad sin reducirla a sus productos y mercados. En estos

arboles las raices (el saber hacer) y el tronco (capacidad de produccion y
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servicios) son tan importantes como las ramas (lineas de productos y mercados)
El objetivo es establecer las competencias distintivas de la organizacion, asi como
hacer un diagndstico del arbol: fortalezas y debilidades de las raices, el tronco y

las ramas.

Es por ello que Marc Giget lo define de la siguiente manera: “el arbol de
competencias es un instrumento que facilita el andlisis, la evaluacion y
visualizacion colectiva de las capacidades, aptitudes y habilidades tecnoldgicas,
organizativas, productivas y comerciales de una empresa, un nucleo poblacional,

una gran ciudad, un municipio o una region.

La representacion de una empresa en forma de arbol de competencias
nacio de un andlisis estratégico de las empresas japonesas. Surgié el hecho de
que, implicita o explicitamente, la mayor parte de las estructuras de organizacion
en Japdn eran presentadas bajo una forma arborea: asi por ejemplo, tres circulos
concéntricos para simbolizar la investigacion, después la produccién y por ultimo

la comercializacién, en una representacion de un arbol proyectado sobre un plano.

Un arbol de competencias es un trabajo considerable, que impone una
recoleccion de los datos de la empresa (desde el saber-hacer hasta las lineas de
productos y mercados) y de su entorno competencial. Esta recoleccion
comparativa es indispensable para el diagnéstico estratégico del arbol de
competencias: fortalezas y debilidades de las raices, del tronco y de las ramas.
Este diagndstico debe ser retrospectivo antes que ser prospectivo. Para saber a
donde se quiere ir, es preciso saber de dénde se viene. Las raices del arbol
representan las competencias- técnicas, organizativas, financieras- y el saber-
hacer, el tronco simboliza la capacidad de produccion e integra las competencias
con dicha capacidad, las ramas y los frutos son las lineas de productos, servicios y

mercados.”®* El arbol de competencias se puede observar en la figura 2.9

** Saavedra Guzman, Ruth, et al., Planificacion del desarrollo, 2a. ed., Bogotd, Editorial Univ. Jorge Tadeo
Lozano, 2003 p. 101.
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FIGURA 2.9 Arbol de competencias

“La elaboracion del arbol de competencias es un trabajo de grupo en el cual
los principales representantes de la empresa o productos (as), empresarios (as),
propietarios (as) de establecimientos comerciales y de servicios e instituciones
implicadas construyen el arbol del pasado, el arbol del presente y prospectan el

arbol del futuro, apoyandose en las siguientes actividades:
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a. Tener a disposicion la informacién relacionada con las tres partes del arbol.

b. Elaborar una lista de cambios importantes del entorno de caracter
tecnoldgico, econdémico, politico y social que podrian incidir en el arbol de
competencias.

c. Localizar las partes del arbol-raices, tronco, ramas y frutos- afectadas por
los cambios.

d. Establecer los logros y las limitaciones en relacibn con otros actores

relacionados.”®

2.5.2.2 Fichan® 4.- Los utiles de analisis estratégico

La segmentacién
en areas de
actividad
estratégicas

El analisis de los
recursos
fundamentales

El efecto
experiencia

Utiles de
analisis

Los modelos de
cartera de
actividades

El ciclo de vida

FIGURA 2.10 Utiles de analisis

35
Idem.
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Como la prospectiva, el andlisis estratégico se compone de un conjunto de
atiles y métodos que combinados entre ellos, forman una metodologia donde el
objetivo final consiste en ayudar a dirigir las apuestas y la orientacion de

actividades de la empresa que se dirige.

Sin intentar ser exhaustivos, se presentan, los principales atiles y métodos
de analisis estratégicos desarrollados desde hace algunos afios, los cuales se

mencionan en la figura 2.10
La segmentacion en areas de actividad estratégicas

Se considera que un segmento estratégico es una pareja producto-mercado
en el interior de la cual existen fuertes sinergias de produccion, de distribucion.
Cada segmento estratégico representa para la empresa un frente sobre el cual

puede luchar aisladamente.

El desglose de actividades de la empresa en éareas o0 segmentos
estratégicos se basa en una definicion general y formulada del siguiente modo: un
segmento estratégico esta constituido por un conjunto homogéneo de bienes y/o
servicios destinados a un mercado especifico, teniendo competidores

determinados y por los cuales es posible formular una estrategia.

Con la diversificacion de actividades de las empresas, los analisis
estratégicos clasicos de caracter no diferenciado eran inoperantes a nivel global.
La segmentacion de actividades ha permitido superar esta dificultad,
descomponiendo la empresa en areas de actividad homogéneas.

El desglose en segmentos estratégicos es siempre una tarea muy delicada,
pues incluso productos que pertenezcan a tecnologias y medios de produccion
similares pueden pertenecer a segmentos estratégicos diferentes. Por otro lado, la
recopilacion de informacion presenta muchas veces, graves dificultades porque la

descomposicion, generalmente con los datos estadisticos existentes, por lo que
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las aproximaciones y las estimaciones seran menos verificables que las que son

suministradas confidencialmente por los consultores.
El ciclo de vida

En términos generales, el ciclo de vida del producto es una herramienta de
administracion de la mercadotecnia que permite conocer y rastrear la etapa en la
gue se encuentra una determinada categoria o clase de producto, lo cual, es un
requisito indispensable para fijar adecuadamente los objetivos de mercadotecnia
para un producto, y también, para planificar las estrategias que permitiran alcanzar
€s0s objetivos.

En términos mas especificos, el ciclo de vida del producto tiene diversas
definiciones; por la que se incluyen las siguientes definiciones propuestas por

diversos expertos en temas de mercadotecnia:

e Segun Hair, Lamb y McDaniel, “el ciclo de vida del producto es un concepto
que proporciona una forma de rastrear las etapas de la aceptacién de un
producto, desde su introduccién (nacimiento) hasta su declinaciéon
(muerte).”3®

e Para Stanton, Etzel y Walker, “el ciclo de vida del producto consiste en la
demanda agregada por un tiempo prolongado de todas las marcas que

comprenden una categoria de producto genérico.”’

Ciclo de vida de un producto es la evolucién que sufren todos los productos
que una empresa ofrece al mercado. La evolucién de las ventas y el tamafio del
mercado de un producto en funcion del tiempo se presentan en la figura 2.11, asi

como las diferentes etapas de la misma.

*® Lamb Charles, et al., Marketing, 6a. Ed., International Thompson Editores S.A., México, 2002, P. 333.
% Stanton William, et al., Fundamentos de Marketing, 13va. ed., Editorial Mc Graw Hill, México, 2004, P.
284,



65

Vertas y
ulilidades 3

! Etapa de |
:dman'nlln Introduccion
" Crecimiento Declinacion

Perdidas
Inversian $

FIGURA 2.11 Ciclo de vida de los productos

e Fase |, producto en introduccion: el producto se lanza al mercado y recibe
una determinada acogida inicial.

e Fase Il, producto en pleno desarrollo (adolescente): Si el mercado acepta el
producto, las ventas aumentan rapidamente. La planificacion de la
distribucion fisica es dificil en esta fase de crecimiento (también llamada
aceptacion).

e Fase Ill, producto en la edad madura: pocos competidores nuevos,
productos muy rentables que exigen pocas inversiones.

e Fase IV, producto que envejece: mercado en regresion.

Los analisis en términos de ciclo de vida de los productos, han sido
utilizados en el marco de los servicios de marketing, especialmente en la
formulacion y el seguimiento de un mix-marketing que integra el producto, el

precio, la distribucion y la publicidad.
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El concepto de ciclo de vida de los productos es muy preciado en la gestion
financiera de una empresa: es preciso aceptar pérdidas en el lanzamiento en
razon de las inversiones necesarias, el retorno sobre las inversiones sera posible
en funcién de la madurez del mercado. Naturalmente esto es asi siempre y
cuando se tenga en cuenta la competencia. Cuando se procede al lanzamiento,
solo algunos productos estan presentes en el mercado, se puede entonces, aplicar
una politica de precios mas elevados que en la fase de desarrollo cuando

numerosos competidores estan presentes.

La principal ventaja del concepto de ciclo de vida de los productos es su
componente didactico que permite difundir ampliamente y de un modo
relativamente simple la nocion de gestion dindmica de los productos: tomar

prestado en el lanzamiento para reembolsarlo en la fase de madurez.

No obstante surgen ciertas dificultades en cuanto a la utilizacién de este

concepto:

e Todos los productos no tienen el mismo tipo de curva de vida: algunos
parecen eternos, otros muy efimeros. La capacidad predictiva de este Uutil,
depende, por tanto, de la habilidad del analista en identificar una buena
curva.

¢ La identificacion de las diferentes fases no es siempre facil y su duracion es
muy variable. Por otro lado, el seguimiento de indicadores considerados
como objetivos, tales como la tasa de crecimiento de la demanda que
puede ser perturbada por evoluciones importantes de las técnicas o de los

comportamientos o de los ciclos econémicos.
El efecto experiencia

La teoria del aprendizaje, aplicado a la firma significa que con la repeticion
de tareas idénticas, el personal de una empresa, se convierte cada vez en mas

experimentado y permite un desarrollo de las ganancias de productividad. En las
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"curvas de experiencia", el descenso de los costes unitarios de produccién, no se
explica por el unico efecto del aprendizaje directo, depende también de economias

de escala y de la introduccion de la innovacion.

En las actividades donde el volumen de produccion crece rapidamente, la
curva de experiencia es un util de andlisis estratégico pertinente: se trata de
descender lo mas rapido posible a lo largo de la curva de experiencia para tener
unos costes de produccion lo més bajos posibles. Es verdad que la disminucion de
costes en razon del efecto experiencia, constituye una barrera a la entrada de
nuevos productores, que deben, en un primer momento, aceptar costes mas

elevados y por tanto una menor rentabilidad.

La barrera de entrada es también la barrera de salida. Asi, el principal
inconveniente de la investigacion del efecto experiencia por aumento de las
cantidades producidas, de un bien dado, es la rigidez, uno de cuyos aspectos es la

importancia de las inversiones.

El ejemplo histérico de Ford en los afios 30, recuerda, si es necesario, que
la empresa que busca la parte del mercado, mas importante tiende a perder su
capacidad de adaptarse al mercado y a su competencia. La sabiduria popular

ensefia que no es necesario poner todos los huevos en el mismo cesto.
Los modelos del portafolio de actividades

Los modelos de cartera de actividades se basan en la segmentacion de las
actividades de la empresa y en un posicionamiento en relacion a los factores
claves de éxito juzgados como fundamentales. Permiten una gestion dinamica de
los productos a la cual se adjunta muy frecuentemente estrategias de marketing y

financiero.

Todos los métodos de andlisis de cartera de actividades comienzan a partir
de dos preguntas estratégicas que la empresa se formula después de haber

dividido sus actividades en areas especificas:
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e ¢;cual es mi posicion relativa respecto a cada una de estas areas?

e /cudl es el valor o interés presente y futuro de estas areas?
El método del BCG

Es el método mas simple, cuantitativo y conocido de analisis de productos o
centros de estrategia, es desarrollado por el Boston Consulting Group, a finales de
los afios 60 y se materializa en la matriz de crecimiento-cuota de mercado. Este

método es también conocido por Analisis BCG o Andlisis Portafolio®.

Es importante que se consiga un equilibrio dentro de la empresa, para ello
los productos excedentes, que estén dando liquidez a la empresa, deben financiar
a los deficitarios. Un ejemplo de la representacion matricial de la cartera de

actividades del método B.C.G. se presenta en la figura 2.12

Alta
Estrellas Dilemas
Tasa de
crecimiento
(requerimientos
de
financiacion) Vacas Pesos
Lecheras Muertos
Baja
.
10X alta 1X baja 0.1X

FIGURA 2.12 Método B. C. G.

3® Talaya, Agueda, Esteban Y Madariaga, Miranda, Jests Garcia, Principios de marketing, 3a ed., Madrid,
ESIC, 2008, P. 419
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Este enfoque considera el cash flow (beneficio + amortizaciones) como la
variable més importante a la hora de la toma de decisiones sobre la composicion
de la cartera de productos o centros de estrategia de una empresa, y sobre como

asignar los recursos.

El B.C.G. distingue dos niveles, "alto y bajo", para estos dos indicadores, a

partir de los cuales construye una matriz que representa:

e En la abscisa, la participacion relativa en el mercado; ésta es alta si la
empresa tiene una participacion en el mercado superior al valor X (siendo X
la participacion en el mercado del competidor mas importante en el
segmento considerado), y baja en el caso contrario;

e En la ordenada, la tasa de crecimiento del mercado del segmento
estratégico en cuestion. No existe una regla precisa que permita determinar
el umbral a partir del cual el crecimiento se considera alto o bajo.
Razonablemente, puede tomarse como umbral el promedio de las tasas de
crecimiento de los segmentos estratégicos de las empresas del mismo

sector.
El andlisis de recursos: las cadenas de valor

La cadena valor es una herramienta de gestidon disefiada por Michael Porter
que permite realizar un analisis interno de una empresa, a través de su
desagregacion en sus principales actividades generadoras de valor. Se denomina
cadena de valor, pues considera a las principales actividades de una empresa
como los eslabones de una cadena de actividades (las cuales forman un proceso
basicamente compuesto por el disefio, produccion, promocion, venta y distribucion
del producto), las cuales van afiadiendo valor al producto a medida que éste pasa
por cada una de éstas.
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Esta herramienta divide las actividades generadoras de valor de una

empresa en dos: las actividades primarias o de linea y las actividades de apoyo o

de soporte:

Actividades primarias o de linea: son aquellas actividades que estan

directamente relacionadas con la produccién y comercializacion del producto:

1.

Logistica interior (de entrada): actividades relacionadas con la recepcion,
almacenaje y distribucion de los insumos necesarios para fabricar el
producto.

Operaciones: actividades relacionadas con la transformacion de los
insumos en el producto final.

Logistica exterior (de salida): actividades relacionadas con el
almacenamiento del producto terminado, y la distribucion de éste hacia el
consumidor.

Mercadotecnia y ventas: actividades relacionadas con el acto de dar a
conocer, promocionar y vender el producto.

Servicios: actividades relacionadas con la provision de servicios
complementarios al producto tales como la instalacion, reparacion,

mantenimiento.

Actividades de apoyo o de soporte: son aquellas actividades que agregan

valor al producto pero que no estan directamente relacionadas con la produccion y

comercializacion de éste, sino que mas bien sirven de apoyo a las actividades

primarias:

1.

Infraestructura de la empresa: actividades que prestan apoyo a toda la
empresa, tales como la planeacion, las finanzas, la contabilidad.

Gestidon de recursos humanos: actividades relacionadas con la busqueda,
contratacion, entrenamiento y desarrollo del personal.

Desarrollo de la tecnologia: actividades relacionadas con la investigacion y
desarrollo de la tecnologia necesaria para apoyar las demas actividades.
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4. Aprovisionamiento: actividades relacionadas con el proceso de compras.

En general, el objetivo de la herramienta de la cadena de valor es procurar
generar el mayor valor posible en cada una de las actividades desagregadas, y al
mismo tiempo procurar minimizar los costos en cada una de éstas; buscando, de

ese modo, obtener el mayor margen de utilidad posible.

‘La cadena de valor descompone una empresa en sus actividades
estratégicamente relevantes con el fin de comprender el comportamiento de los
costes y las fuentes de diferenciacion existente y potencial”.*® En la figura 2.13 se
muestran las actividades de la cadena de valor. “Se pueden distinguir dos
actividades diferenciadas, unas son las primarias, las actividades basicas de la
empresa, y las otras son de apoyo o la base que permite las actividades primarias.
El margen lo define como la diferencia entre el valor total y los costes que

ocasionan las actividades que dan valor.”*

Infraestructura de la empresa

Gestion de Recursos Humanos
Actividades

de apoyo Desarrollo tecnolégico

Apravisionamiento

|
Logistica |Operaciones| Logistica Marketing

interma externa y ventas Servicios

Actividades primarias

FIGURA 2.13 Actividades de la cadena de valor

9 Casanovas, August y Cuatrecasas, Luis, Logistica Empresarial, Barcelona, editorial Gestiéon 2000, 2000, p.
56 -57.
“©1dem.
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La nocién de valor afiadido es sin embargo en parte ilusoria, pues en tanto
el producto no es vendido, la empresa no conoce del producto mas que los costes
afiadidos necesarios para su fabricacion. Como sefiala Michel Porter "el valor es el
que los clientes esta dispuestos a pagar”. Seria, por tanto, juicioso hablar de las
cadenas de costos afiadidos y después repartir el valor afadido (diferencia entre
el precio de venta y los costos afiadidos) entre las funciones de la empresa.

Los utiles de analisis estratégico (ciclo de vida, efecto experiencia,
segmentacion estratégica, modelos de cartera, cadenas de valor) forman parte del
patrimonio intelectual del analisis estratégico moderno. Su éxito pasado y su
utilizacion en exceso, sistematica y reductora de la realidad, no justifican la
indiferencia y ain mas el olvido, a los que algunos quieren someter a estos
meétodos. Si no son mas utilizados por los grandes gabinetes de consultores es
porque estos deben diferenciarse en sus metodologias. Sin embargo son

ampliamente utilizadas en las empresas por su simplicidad.
2.5.2.3 Ficha n®5.- El diagndstico estratégico

Conocer las fuerzas y las debilidades de los cinco recursos fundamentales
de la empresa (humanos, financieros, técnicos, productivos y comerciales): el
objetivo del diagndéstico interno es identificar sus bases y sus desventajas no
bastan; hay que estimar también su importancia a través de las amenazas y de las
oportunidades que provienen del entorno estratégico. Esta es la finalidad del

diagndstico externo.

El enfoque clasico ha conducido demasiadas veces a separar estos dos
diagndsticos, el interno y el externo, que, sin embargo, carecen de sentido si no se
contemplan interrelacionados. Son las amenazas y las oportunidades lo que dan a

esta debilidad o a aquella fuerza toda su importancia.

El diagndstico interno: fuerzas y debilidades del arbol de competencias. El

diagnéstico interno de la empresa se impone incluso antes del diagndstico
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externo, ya que para preguntarse inteligentemente sobre las mutaciones del

entorno estratégico, es necesario primero conocer bien sus productos, sus

mercados, sus técnicas, sus hombres y su historia, aunque soélo sea para poder

delimitar el entorno atil que debe estudiarse.

Clasicamente, el diagnéstico interno incluye los aspectos financiero,

operativo y funcional, a los que hay que afiadir el aspecto tecnolégico y el de

calidad.

El diagndstico financiero propiamente dicho conduce generalmente al
empleo de ratios que permiten apreciar la evolucion de la empresa respecto
a si misma y respecto a sus principales competidores. Clasicamente, se
distinguen ratios de estructura, de actividad o de gestion y de resultado.

El diagndstico operativo y funcional del arbol debe no solamente analizar
los recursos, los productos, los mercados, sino también, el tronco de
organizaciéon de los recursos en la funcién de produccién. La banalizacion
de los instrumentos contrasta con el hecho de que muchas empresas tienen
sélo un conocimiento muy aproximado de su gama de productos frente a la
competencia, de los costes y de los margenes por cada par producto-

mercado Y, finalmente, de las perspectivas de su desarrollo.

El diagndstico de calidad concierne a la totalidad del &rbol. La calidad
puede definirse como la conformidad de un producto o de un servicio con
las necesidades del cliente y al precio mas justo. No se trata de la
busqueda de la perfeccion, que, a fin de cuentas, seria tan inatil como
costosa, sino de conseguir una calidad global, instrumento de movilizacion
en torno a objetivos precisos destinados a mejorar los rendimientos y a

garantizar los procesos y los productos.
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e El diagnéstico de raices de competencia debe principalmente analizar no
s6lo los recursos técnicos, sino también sobre el conjunto del saber-hacer
humano y organizacional que constituye aquello que llamamos las oficios

de la empresa.
El diagnéstico externo: amenazas y oportunidades

La importancia de las fuerzas y de las debilidades puestas de manifiesto por
el diagndstico interno depende de la naturaleza de las amenazas y de las
oportunidades surgidas del entorno estratégico y competitivo. Es con relacién a
este entorno que la empresa tiene que posicionar su cartera de actividades y

sustituir su dinamica de evolucion.

Barreras de
entrada

( N\ 4 \
Poder de Rlvtalldlad Po<'ier.<,je ;
negociacion de en rfd_os InegOCIauc:jn e
los clientes competdiores os proveedores
\, )
\. J

Producto
sustituto

FIGURA 2.14 Modelo de las cinco fuerzas de Porter



75

Dentro de un mundo en el que se encarna un papel, la empresa debe
considerarse como actor de una interpretacion en la que intervienen los
coparticipes de su entorno competitivo. Se trata, por una parte, de los actores del
entorno competitivo inmediato: los competidores en un mismo mercado, los
proveedores, los clientes, los entrantes potenciales y los productores de sustitutos
para repetir la terminologia de Michael Porter como se muestra en la figura 2.14 y
por otra parte, estan los actores del entorno general, los poderes publicos, la

banca, los medios de comunicacion, los sindicatos, los grupos de presion.

La empresa debe tomar posicion ante cada uno de los actores de su
entorno estratégico. En particular, la empresa debe posicionar sus ambitos de
actividades estratégicas y plantearse cuatro preguntas principales:

e /cual es su futuro?

e ¢ cudl es mi posicion concurrencial?

e /cuales son los factores clave de éxito?

e ¢cudles son las competencias distintivas a mi posicion o que debo adquirir

para mejorar mi posicion?
Hay otros factores a tener en cuenta:

e Los factores de aprovisionamiento,
e Factores de produccion de comercializacion

e Factores financieros y tecnolégicos.
Las estrategias posibles: frente interior, frente exterior: un mismo combate

Mas alla de la eleccion de estrategia y de tecnologia, cada vez resulta mas
evidente que el principal factor de competitividad y de excelencia es el factor
humano y organizativo. A la estrategia no le basta un buen rumbo; necesita
también un equipaje preparado y motivado para la maniobra. Por esto, para la
empresa, el frente exterior y el frente interior constituyen un sélo y mismo

segmento estratégico. La batalla no puede ganarse mas que en los dos frentes a
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la vez; de lo contrario, se pierde en ambos. En otras palabras, frente a los cambios
del entorno estratégico, el futuro de una empresa depende en gran medida de sus

fuerzas y debilidades internas.

La estrategia y las tacticas de salida a ella asociadas dependen de los
resultados de los diagnosticos precedentes. El alcance de estas informaciones
estratégicas es relativo. La utilidad de las fuerzas y la desventaja derivada de las
debilidades dependen de la naturaleza de las amenazas y de las oportunidades a
las que se enfrenta la empresa. Asi por ejemplo, ante una amenaza adoptara una

tactica ofensiva o defensiva segun esté en posicion de fuerza o de debilidad.

Aproximando esta informacion estratégica, la empresa podra identificar las
posibilidades de accion y definir una tactica. Naturalmente, la estrategia pertinente
impone que estas decisiones para la accion concurran en los objetivos que la

empresa se ha fijado en el marco de su vocacién y de proyecto para el futuro.
Tres estrategias genéricas son identificadas por Michael Porter:

e El liderazgo en costes, buscando, por ejemplo el efecto experiencia y una
posicion de liderazgo en un mercado mediante el volumen de produccion;

e La diferenciacion, que puede basarse en la imagen, el servicio post-venta o
el avance tecnoldgico en mercados muy oligopolisticos;

e La concentracion en ciertos segmentos estratégicos restringidos que
presentan caracteristicas especificas (clientela de vehiculos de gama alta,
regionalizacion) y sobre los cuales la empresa actuara con los efectos de

volumen o de diferenciacion.

Esta clasificacion es util pero no debe tomarse al pie de la letra. Lo ideal
para una empresa seria no explorar solamente en los territorios existentes, sino
crear unos nuevos gracias a la innovacion. Esta conquista de futuro, por la
innovacion, debe apoyarse sobre las competencias distintivas. La empresa que

rehusé a hacer de su pasado un factor clave de éxitos, beneficiandose de las
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fuertes barreras impuestas a los recién llegados, igual que un codigo genético,
este céctel de competencias es dificil de reproducirlo idénticamente.

La eleccion de opciones estratégicas debe afrontar algunos dilemas que
imponen los arbitrajes. La preocupacion del aprovechamiento a corto plazo no
debe hacerse en detrimento del desarrollo y crecimiento a largo plazo. No hay que
confundir la diversificacion de actividades con el redespliegue estratégico de ellas.
Esto ultimo se hace buscando la sinergia entre las competencias fundamentales
de la empresa. La sola diversificacion productos-mercado la ignoran generalmente

y entrafia generalmente un despilfarro de recursos.

Este diagndstico completa los recursos y el entorno de la empresa visto
como un arbol de competencias que puede realizarse en calidad de tal. Puede
también incluirse como una de las etapas esenciales del acercamiento de la

prospectiva estratégica.
2.5.3 Plantear las buenas preguntas e identificar las variables clave
2.5.3.1 Ficha n® 6.- El analisis estructural

El analisis estructural es una herramienta de estructuracion de una reflexion
colectiva. Ofrece la posibilidad de describir un sistema con ayuda de una matriz

gue relaciona todos sus elementos constitutivos.

Partiendo de esta descripcién, este método tiene por objetivo, hacer
aparecer las principales variables influyente y dependientes y por ello las variables

esenciales a la evolucién del sistema.

El andlisis estructural se realiza por un grupo de trabajo compuesto por
actores y expertos con experiencia demostrada, pero ello no excluye la
intervencion de "consejeros” externos. Las diferentes fases del método son los
siguientes: listado de las variables, la descripcion de relaciones entre variables y la

identificacion de variables clave.
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Fase 1: listado de las variables

La primera etapa consiste en enumerar el conjunto de variables que
caracterizan el sistema estudiado y su entorno (tanto las variables internas como
las externas) en el curso de esta fase conviene ser lo mas exhaustivo posible y no

excluir ninguna pista de investigacion.

Utilizando los talleres de prospectiva es aconsejable alimentar el listado de
variables mediante conversaciones libres con personas que se estima son
representantes de actores del sistema estudiado. Finalmente, se obtiene una lista
homogénea de variables internas y externas al sistema considerado. La
experiencia demuestra que esta lista no debe exceder el nimero de 70-80
variables, habiendo tomado suficiente tiempo para circunscribir el sistema

estudiado.

La explicacion detallada de las variables es indispensable: facilita el
seguimiento del analisis y la localizacién de relaciones entre estas variables y ello

permite constituir la "base" de temas necesarios para toda reflexién prospectiva.
Fase 2: descripcion de relaciones entre las variables

Bajo un prisma de sistema, una variable existe Unicamente por su tejido
relacional con las otras variables. También el andlisis estructural se ocupa de
relacionar las variables en un tablero de doble entrada o matriz de relaciones
directas. Lo efectia un grupo de una docena de personas, que hayan participado
previamente en el listado de variables y en su definicidn, que rellenan a lo largo de

dos-tres dias la matriz del analisis estructural.
Fase 3: identificacion de las variables clave con el Micmac

Esta fase consiste en la identificacion de variables clave, es decir,
esenciales a la evolucién del sistema, en primer lugar mediante una clasificaciéon

directa (de realizacién facil), y posteriormente por una clasificacion indirecta
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(lamada MICMAC* para matrices de impactos cruzados Multiplicacion Aplicada
para una Clasificacion). Esta clasificacion indirecta se obtiene después de la

elevacion en potencia de la matriz.

Ejemplo de manifestacion de variables ocultas el cual se muestra en la
figura 2.15. Este ejemplo ha sido tomado de un estudio prospectivo de la energia
nuclear en Francia emprendido en el seno de la C.E.A. en 1972. Adoptando
diferentes puntos de vista, el grupo de reflexién constituido con ocasion del estudio
retuvo una lista de 51 variables que convenia tener en cuenta. Los resultados

obtenidos se presentan de la forma siguiente:

Clasificacién directa Clasificacion indirecta: NIICNAC
Rango
1 sensibilidad a los
2 efectos externos

5 sensibilidad a los
efectos externos

10 descubrimiento o
desarrollo problemas de perspectiva
tecnolégico
revolucionario

catastrofe nuclear

accidental
26 catastrofe
muclear
accidental
29 descubnimiento o desarrollo

tecnolégico revolucionario
32 problemas de perspectiva

FIGURA 2.15 Ejemplo de manifestacion de variables ocultas



La variable "sensibilidad ante efectos externos" pasa del quinto al primer
puesto. De esta forma, desde 1972 el analisis estructural nos ha permitido

presentir la importancia de la sicologia colectiva y de las reacciones de opiniones

en el desarrollo de la energia nuclear.

Los resultados anteriormente anunciados en términos de influencia y de
dependencia de cada variable pueden estar representados sobre un plano. Asi,
otro punto de referencia de las variables més influyentes del sistema estudiado,

dan interés a las diferentes funciones de las variables, se presentan en la figura
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2.16 en el plano de influencia las variables.

influencia
variables variables
de entrada de enlace
l 2
”Uq”e”-cm variables-del-"peloton”
media
variables variables
excluidas resultado
4 3
dependencia dependencia
media

FIGURA 2.16 Plano de influencia- dependencia
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Los limites son los relativos al caracter subjetivo de la lista de variables
elaboradas durante la primera fase, tanto como las relaciones entre variables (por
ello es de gran interés la relacion con los actores del sistema). Esta subjetividad
viene del hecho, bien conocido, de que un andlisis estructural no es la realidad,
pero es un medio para verla. La ambicion de esta herramienta es precisamente la
de permitir la estructuracion de la reflexion colectiva reduciendo sus inevitables
rodeos. De hecho, tanto los resultados como los datos de entrada (lista de
variables y matriz) dicen como percibe la realidad el grupo de trabajo, en
consecuencia como se ve el propio grupo sobre si mismo y sobre el sistema
estudiado. De hecho el andlisis estructural es un proceso largo que a veces se
convierte en un fin en si mismo y que no debe de ser emprendido si el sujeto de

analisis no se presta a ello.

Es preciso contar con varios meses para realizar un analisis estructural.
Todo depende, por supuesto, del ritmo del grupo de trabajo y del tiempo dedicado.

Es preciso evitar varios escollos:

e Subcontratar completamente el analisis estructural a un gabinete de
estudios o consultor externo: toda reflexion prospectiva debera ser
efectuada por las personas que estan obligadas a tomar las decisiones;

e Eximirse del indispensable trabajo inicial sobre las variables: el relleno de la
matriz se convierte de esta forma en un hecho aleatorio y sin valor puesto
que no hay ni informacién fiable ni lenguaje comun.

e Repartir individualmente el relleno de la matriz, lo que puede suponer,
entonces, que los resultados no tengan sentido, puesto que el andlisis

estructural es un Util de estructuracién colectiva de ideas.

2.5.4 Analizar las estrategias de actores
2.5.4.1 Ficha n® 7.- El método Mactor

“Se trata de un método de analisis de juego de actores que persigue valorar

las relaciones de fuerza entre los actores y estudiar sus convergencias y
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divergencias con respecto a un cierto nimero de posturas y de objetivos
asociados. A partir de este analisis, el objetivo de la utilizacion del método Mactor
es el de facilitar a un actor una ayuda para la decision de la puesta en marcha de

su politica de alianzas y de conflictos.”**

Método de andlisis de juego de actores, Mactor busca valorar las relaciones
de fuerza entre los actores y estudiar sus convergencias y divergencias con
respecto a un cierto nimero de posturas y de objetivos asociados. Este método

comprende siete fases:
Fase 1: construir el cuadro "estrategias de los actores"

La construccion de este cuadro se refiere a los actores que controlan las
variables clave surgidas del analisis estructural: el juego de estos actores
"motores"” es lo que explica la evolucion de las variables controladas (digamos que
el numero Util de actores se sitia entre 10-20).Las informaciones recogidas sobre

los actores se sittan del siguiente modo:

1. Establecemos por una parte una verdadera carta de identidad de cada
actor: sus finalidades, objetivos, proyectos en desarrollo y en maduracion
(preferencias), sus motivaciones, obligaciones y medios de accién internos
(coherencia), su comportamiento estratégico pasado (actitud),

2. Examinamos por otra parte los medios de accién que dispone cada actor

sobre los otros para llevar a buen término sus proyectos.
Fase 2: identificar los retos estratégicos y los objetivos asociados

El choque de los actores, en funcion de sus finalidades, proyectos y medios
de accién a ellos asociados, permite revelar un cierto nimero de retos estratégicos

sobre los que los actores tienen objetivos convergentes o divergentes.

*! Gabifia, Juanjo, Prospectiva y ordenacion del territorio: Hacia un proyecto de futuro, Barcelona, editorial
marcombo, 1998, p. 159.
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Fase 3: situar cada actor en relacion con los objetivos estratégicos (matriz de
posiciones)

Se debate en esta etapa una representacion matricial actores por objetivos
la actitud actual de cada actor en relacién a cada objetivo indicando su acuerdo,
su desacuerdo o bien su neutralidad. Para enumerar los juegos de alianzas y de
conflictos posibles, el método Mactor precisa del numero de objetivos sobre los
cuales los actores, tomados de dos a dos, estdn en convergencia o divergencia.
Permiten visualizar los grupos de actores en convergencia de intereses, de
evaluar su grado de libertad aparente, de identificar los actores mas amenazados
potencialmente y de analizar la estabilidad del sistema. Asi, en la figura 2.17, por
ejemplo, aparece la ausencia de objetivos comunes entre el aeropuerto de Paris y

su tutoria, el Estado.

Companias
regulares

Compaiiias

Constructores charter

+1

Asociaciones

de vecinos
Aeropuerto
de Paris

FIGURA 2.17 Grafico de convergencias
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Fase 4: jerarquizar para cada actor sus prioridades de objetivos (matriz de
posiciones evaluadas)

Los gréficos construidos anteriormente son bastante elementales porque no
tienen en cuenta mas que el numero de convergencias y divergencias de los
objetivos entre actores. Para comparar el modelo de la realidad, conviene tener en
cuenta igualmente la jerarquizacion de los objetivos para cada actor. De esta
manera se evalla la intensidad del posicionamiento de cada actor con la ayuda

de una escala especifica.
Fase 5: evaluar las relaciones de fuerza de los actores

Se construye una matriz de influencias directas entre actores a partir de un
cuadro estratégico de actores valorando los medios de accién de cada actor. Las
relaciones de fuerza son calculadas por el programa Mactor teniendo en cuenta la
fidelidad de los medios de accion directos e indirectos (un actor puede actuar
sobre otro por mediacion de un tercero).

Fase 6: integrar las relaciones de fuerza en el analisis de convergencias y de

divergencias entre actores.

Decir que un actor pesa dos veces mas que otro en la relacion de fuerza
global, es dar implicitamente un doble peso a su implicacién sobre los objetivos
qgue le interesan. El objeto de esta etapa consiste justamente en integrar la
relacion de fuerza de cada actor con la intensidad de su posicionamiento en

relacion a los objetivos.

Los graficos de convergencias y divergencias posibles entre todos los
actores. La comparacion entre las series de graficos permite observar la
deformacion de alianzas y conflictos potenciales teniendo en cuenta la

jerarquizacién de objetivos y las relaciones de fuerza entre los actores.
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Se construye un plano de influencia-dependencia de actores en la figura
2.18. El analisis de las relaciones de fuerza de los actores antepone las fuerzas y

las debilidades de cada uno los actores, sus posibilidades de bloqueo, etc.

A
| + Estado
n
.I:
[
u
" ACTORES ACTORES DE
= DOMINANTES ENLACE
C
.' Asociacion de
® | Constructores vecinos Companias regulares
- + +
Adp +
AUTONGMOS i
DOMINADQOS
Companias Chater
+
r

Dependecia

FIGURA 2.18 Relacion de la fuerza de los actores.
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Fase 7: formular las recomendaciones estratégicas y las preguntas clave del futuro

Por el juego de alianzas y de conflictos potenciales entre actores que ponen
de manifiesto, el método Mactor contribuye a la formulacion de preguntas clave de
la prospectiva y de recomendaciones estratégicas. Ayuda por ejemplo, a
interrogarse sobre las posibilidades de evolucion de relaciones entre actores, la

emergencia y la desaparicion de actores, los cambios de funciones, etc.

El método Mactor presenta la ventaja de tener un caracter muy operacional
para una gran diversidad de juegos implicando numerosos actores frente a una
serie de posturas y de objetivos asociados. En eso, se diferencia de las
basquedas resultantes de la teoria de juegos que desembocan frecuentemente
sobre la construccion de modelos aplicados no aplicables. Implica un cierto
ndamero de limitaciones, principalmente concernientes a la obtencién de la
informacion necesaria. La reticencia de los actores a revelar sus proyectos
estratégicos y los medios de accion externos. Existe una parte irreductible de
confidencialidad (con todo es posible proceder a contrastes y cruzamientos de

informacion provenientes de diversas fuentes de una manera util).

El método presupone un comportamiento coherente de todos los actores en
relacion con sus finalidades, lo cual se encuentra a menudo en contradiccién con
la realidad. En referencia a las herramientas propuestas, el programa Mactor tal y
como funciona actualmente no requiere mas que dos cuadros de datos a partir de
los cuales se obtienen multiples paginas de listados de resultados y de esquemas.
Es el principal peligro que acecha a la utilizacion del método: se deja llevar por la
cantidad de resultados y comentarios que suscitan olvidandose que todo depende
de la calidad de los temas de entrada asi como de la capacidad de clasificar los

resultados mas pertinentes.

Sobre un plano practico, el tiempo necesario para conducir un analisis del
juego de actores por medio del método Mactor (2 a 5 meses) es en general mas

corto que para un analisis estructural, pero el tiempo necesario para la
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recoleccion, la verificacion de las informaciones y para su analisis no debe ser
subestimado. Aunque el método Mactor se incluye en el método de escenarios,
puede utilizarse solo, tanto con fines prospectivos como para el analisis de una

situacion estratégica dada.
2.5.5 Explorar el campo de los posibles y reducir la incertidumbre
2.5.5.1 Ficha n° 8.- El analisis morfolégico

El andlisis morfoldgico tiende a explorar de manera sistematica los futuros
posibles a partir del estudio de todas las combinaciones resultantes de la
descomposicion de un sistema. El objetivo del analisis morfolégico evidencia la
conducta de los nuevos productos en prevision tecnoldgica pero también la

construccion de escenarios.

“El analisis morfologico se basa en la utilizacion sistemética de las
combinaciones, considerandose la actividad creadora como la explotaciéon que
combina un conjunto de elementos existentes y relacionados con un problema
determinado. De esta forma se intenta descubrir cOmo estos elementos pueden
combinarse, asociarse y qué tipos de soluciones producirian dichas

combinaciones™*?

El analisis morfolégico fue puesto en marcha a partir del programa

Morphol, y comporta dos fases:
Fase 1: la construccién del espacio morfolégico

Se debate en esta primera etapa la descomposicion del sistema o la funcion
estudiada en sub-sistemas o componentes. En esta descomposicion del sistema,
la eleccion de los componentes es delicada y necesita una reflexion profunda
realizada por ejemplo a partir de los resultados del analisis estructural. Conviene

tener de antemano los componentes tan independientes como posibles. Deben

42 Moscovici, Serge, trad. Rosenbaum, David, Psicologia social I: Influencia y cambios de actitudes, individuos
y grupos, editorial Paidds Ibérica S. A., Barcelona, 1999, P. 258.
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rendir cuenta de la totalidad del sistema estudiado. Pero demasiados
componentes no llegaran rapidamente al analisis del sistema, al contrario
demasiado pueden empobrecer seguramente, de ahi la necesidad de encontrar un

equilibrio.

Cada componente puede, naturalmente, tener varias configuraciones. En el
ejemplo de los escenarios globales que se presenta en este capitulo, un escenario
dado estad caracterizado por la eleccion de una configuracién especifica sobre
cada uno de los componentes. Habra también tantos escenarios posibles como
combinaciones de configuraciones. ElI conjunto de estas combinaciones
representa el campo de los posibles, ahora llamado espacio morfolégico. El
espacio morfolégico presente, esta formado por siete componentes, teniendo cada
uno entre 3 y cuatro configuraciones. El espacio morfolégico crece muy rapido,
algo que es relativamente normal en prospectiva exploratoria. El riesgo de

perderse en la combinacion es también real.
Fase 2: la reduccion del espacio morfolégico

A veces, ciertas combinaciones, ciertas familias de combinaciones son
irrealizables (incompatibilidades entre configuraciones, etc.). La segunda fase del
trabajo consiste, por tanto, en reducir el espacio morfolégico inicial en un sub-
espacio util, mediante la introduccion de criterios de exclusion, de criterios de
seleccién (econdémicos, técnicos...) a partir del cual las combinaciones pertinentes

podran ser examinadas.

Los ambitos de aplicacion del analisis morfolégico son mudltiples: la
construccion de escenarios exploratorios y todos los dmbitos de innovacion y de

busqueda de ideas nuevas.

Sobre todo utilizada en prevision metodolégica, este método se presta cada
vez mas frecuentemente a la construccion de escenarios, las dimensiones

(componentes) demografico, econémico, técnico o social pueden estar
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caracterizadas por un cierto numero de estados posibles (hipbtesis o
configuraciones), un escenario no sera nada mas en este caso que un camino
hacia el futuro, una combinacion asociada a una configuracion de cada

componente.

Muy estimulante para la imaginacion, el analisis morfolégico permite un
exploracion sistematica del campo de los posibles. Para no perderse con la
combinacion, hace falta aprender a navegar en el seno del espacio morfolégico

gracias a los criterios de eleccién, gracias al programa Morphol.

El primer limite del analisis morfologico deriva de la eleccion de los
componentes, omitiendo un componente o simplemente una configuraciéon
esencial para el futuro, corremos el riesgo de ignorar toda una fase del campo de

los posibles (que no esta limitado pero evoluciona en el tiempo).

El segundo limite viene seguramente de la combinacion que, muy
rapidamente, subestima el usuario. Una de las soluciones que hemos visto, es la
de introducir criterios de seleccion, obligaciones de exclusidén o de preferencia y de

explotar el sub-espacio morfolégico dutil.

El andlisis morfolégico es un método bastante simple de poner en marcha
pero la combinatoria da miedo y es sin duda la razén que limita su difusion. La
simpleza del método y la disponibilidad del programa Morphol incita después de
algunos afios a su utilizacién. Apostaria mucho que el método continuara
conociendo un interés en los afios venideros, particularmente para la construccion
de escenarios globales donde permita explorar de manera relativamente

exhaustiva el campo de escenarios posibles.
2.5.5.2 Ficha n° 9.- Método Delphi

“El método Delphi es uno de los mas utilizados para la elaboracion de
prondsticos; se sustenta en la capacidad de recoger e interpretar las opiniones y

conocimientos de un grupo especifico de personas, aquellas que por su
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conocimiento y experiencia le otorga un reconocimiento generalizado de

expertos.”*

Tiene como finalidad poner de manifiesto convergencias de opinion y hacer
emerger ciertos consensos en torno a temas precisos, mediante preguntas a
expertos por medio de cuestionarios sucesivos. El objetivo méas frecuente de los
estudios delphi es el de aportar iluminacion a los expertos sobre zonas de
incertidumbre a fin de ayudar a la decision. La técnica ha conocido diferentes

versiones, se presenta la forma clasica que ha sido mas utilizada.
Fase 1: formulacion del problema

Se trata de una etapa fundamental en la realizacién de un delphi. En un
método de expertos, la importancia de definir con precision el campo de
investigacion es muy grande por cuanto que es preciso estar muy seguros de que

los expertos reclutados poseen todos las mismas nociones de este campo.

La elaboracion del cuestionario debe ser llevada a cabo segun ciertas
reglas: las preguntas deben ser precisas, cuantificables (versan por ejemplo sobre
probabilidades de realizacién de hipétesis y/o acontecimientos, la mayoria de las
veces sobre datos de realizacion de acontecimientos) e independientes (la
supuesta realizacidon de una de las cuestiones en una fecha determinada no

influye sobre la realizacion de alguna otra cuestion).
Fase 2: eleccion de expertos

La etapa es tanto mas importante cuanto que el término de "experto" es
ambiguo. Con independencia de sus titulos, su funcion o su nivel jerarquico, el

experto serd elegido por su capacidad de encarar el futuro.

La falta de independencia de los expertos puede constituir un

inconveniente; por esta razén precautoriamente los expertos son aislados y sus

43 Ramirez, Faundez, Jaime y Ramirez, Martinez, Guillermo, Hacia un paradigma de la prevision para la
empresa global, editorial UAM, México, 2004, p. 149.
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opiniones son recogidas por via postal y de forma anénima; asi pues se obtiene la
opinién real de cada experto y no la opiniébn mas o menos falseada por un proceso

de grupo (eliminacion de lideres).
Fase 3: desarrollo practico y explotacion de resultados

El cuestionario es enviado a un centenar de expertos (hay que tener en
cuenta las no respuestas y abandonos: el grupo final no debe ser inferior a 25).
Naturalmente el cuestionario va acompafiado por una nota de presentacion que
precisa las finalidades, el espiritu del delphi, asi como las condiciones préacticas
del desarrollo de la encuesta (plazo de respuesta, garantia de anonimato).
Ademas, en cada cuestion, puede plantearse que el experto deba evaluar su

propio nivel de competencia.

Aparentemente el Delphi parece un procedimiento simple, facilmente
aplicable en el marco de una consulta a expertos. Sin embargo existe el riesgo de
que los fracasos y/o decepciones desanimen a los "usuarios aficionados". El
método viene bien para las aplicaciones decisionales, pero debe estar adaptada
en funcién del objetivo del estudio para la prospectiva. En particular, no es
necesario obtener a toda costa una opinion consensuada mediana pero es
importante poner en evidencia varios grupos de respuestas para el andlisis de

puntos de convergencia multiples.

Delphi es sin duda una técnica que desde hace unos cuarenta afios ha sido
objeto de multiples aplicaciones en el mundo entero. No todos respetan, sin
embargo, el proceso descrito en estas paginas. Algunos cuestionarios de Delphi
sélo tienen el nombre y no son mas que cuestionarios por via postal sobre temas

prospectivos.

A partir del procedimiento original, se han desarrollado otras
aproximaciones. De este modo, la mini-Delphi propone una aplicacion en tiempo

real del método: los expertos se rednen en un lugar y debaten cada cuestion antes
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de responder. Ultimamente, la utilizacién de nuevos modos de interaccion entre
expertos, como el correo electronico, tienden a desarrollarse y a convertir el

procedimiento en mas flexible y rapido.
2.5.5.3 Ficha n® 10.- El 4baco de Regnier

El abaco de regnier, es un método original de consulta a expertos,
concebido por el Doctor Frangois Régnier, con el fin de interrogar a los expertos y
tratar sus respuestas en tiempo real o por via postal a partir de una escala de

colores.

Como todos los métodos de expertos, estd destinado a reducir la
incertidumbre, confrontar el punto de vista de un grupo con el de otros grupos y a

la vez, tomar conciencia de la mayor o menor variedad de opiniones.

La logica utilizada por el dbaco es de los tres colores del semaforo (verde,
naranja y rojo) completados con el verde claro, el rojo claro (permitiendo de este
modo suavizar las opiniones). El blanco permite el voto y el negro la abstencion.

Se trata, por tanto, de una escala de decisién coloreada.
Fase 1: recoger la opinién de los expertos

Conviene en un primer momento, definir lo mas preciso posible la
problematica a estudiar. Esta problematica sera abordada con cuidado y
descomponiendo en elementos (o items). Estos items seran las afirmaciones,
extendiéndose el campo de discusion, sobre la evolucién del pasado /o sobre la
vision de futuro. Cada experto se pronuncia individualmente en cada afirmacion

utilizando la escala coloreada puesta a su disposicion.
Fase 2: tratamiento de los datos

Consiste en tratar las respuestas coloreadas en forma de matriz, donde se
representa: en filas los items que definen el problema y en columnas los expertos

gue participan en el estudio. La imagen de mosaico constituye un verdadero
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panorama de informacion cualitativa, siendo visible simultdneamente la posicion

de cada uno de los expertos sobre el problema.
Fase 3: discusion de los resultados

Es sobre la base de la imagen coloreada donde comienza el debate y/o la
explicacion del voto: el procedimiento es abierto y cada uno puede, en todo

momento, cambiar el color y justificar su cambio de opinion.

El método es eficaz, simple y rapido. Permite a los que divergen expresarse
(y valorar sus opiniones). Se trata de un excelente Gtil de comunicacion: no es el
consenso lo que se busca, sino mas bien el intercambio y el debate entre los
individuos. El abaco de Régnier, modifica, sin embargo, el funcionamiento habitual
de un grupo, de ahi la dificultad de convencer a los que deben decidir para su
utilizacion: el jefe puede encontrarse aislado, ya que el método obliga a todos los
miembros del grupo a dar su opinion, a "anunciar su color". El método va al
encuentro de los métodos habituales de reflexion practicados en las empresas. Es
sobre todo aplicado para la evaluacién posterior de seminarios de formacion,
cuando las elecciones estratégicas no estan en juego.El abaco de Régnier, es una
marca registrada y difundida por la empresa Scoop. Primeramente existio (y existe
todavia) una version manual (tablero de amianto y plaquetas magnéticas

coloreadas).

Se trata de un util practico que permite animar en directo en poco tiempo
grupos de reflexion prospectiva tanto numerosos como mas reducidos (coloquios,

seminarios), utilizando el voto a distancia.
2.5.5.4 Fichan® 11.- Impactos cruzados probabilizados

Los métodos de impactos cruzados probabilistas vienen a determinar las
probabilidades simples y condicionadas de hipétesis o eventos, asi como las
probabilidades de combinaciones de estos ultimos, teniendo en cuenta las

interacciones entre los eventos y/o hipotesis.
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El objetivo de estos métodos no es solamente el de hacer destacar los
escenarios mas probables, sino también el de examinar las combinaciones de

hipotesis que seran excluidas a priori.

"Método de impactos cruzados" es el término genérico de una familia de
técnicas que intentan evaluar los cambios en las probabilidades de un conjunto de

acontecimientos como consecuencia de la realizacion de uno de ellos.
Fase 1: formulacion de hipotesis y eleccion de expertos

Una encuesta SMIC tiene como base de partida cinco o seis hipotesis
fundamentales y algunas hip6tesis complementarias: ahora bien no es fécil
estudiar el futuro de un sistema complejo con un nimero de hipotesis tan limitado,
por lo que son de gran interés métodos del tipo del analisis estructural (ficha n°® 7),
reflexion acerca de la estrategia de los actores (ficha n® 8), que permiten identificar

mejor las variables clave y una mejor formulacién de las hip6tesis de partida.

La encuesta se realiza generalmente por via postal (la tasa de respuestas
se sitla en niveles bastante satisfactorios: 25 a 30%); es preciso contar con 1 mes
y Y aproximadamente para la realizacion. El nUmero de expertos consultados
debe superar 100 (los criterios de seleccidén son los mismos que los del delphi); lo

gue se les pide es:

e Evaluar la probabilidad simple de realizacion de una hipétesis desde una
probabilidad 1 (muy débil) hasta una probabilidad 5 (acontecimiento muy
probable)

e Evaluar bajo forma de probabilidad condicional la realizacion de una
hipétesis en funcion de todas las demas (en este caso la nota 6 significa la
independencia de las hipétesis); habida cuenta de todas las preguntas que
el experto debe plantearse, se le exige revelar la coherencia implicita de su

razonamiento.
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Fase 2: probabilizacién de escenarios

El programa SMIC (programa clasico de minimizacion de una forma

cuadratica con limites lineales) permite el andlisis de estos grupos de expertos:

e corrigiendo las opiniones de los expertos de forma que se obtengan
resultados netos coherentes (es decir que satisfagan las limitaciones
clasicas que imponen las probabilidades),

e afectando una probabilidad a cada una de las 2N combinaciones posibles

de las N hipdtesis.

Gracias a la media, las probabilidades acordadas para cada una de estas
imagenes dada por el coOmputo de expertos, se puede determinar una jerarquia de
estas imagenes, y en consecuencia, de los escenarios mas probables. Es
conveniente entonces realizar en el seno de los escenarios una seleccion de 3 0 4
entre los cuales debe figurar al menos un escenario de referencia (con una fuerte

probabilidad media) y escenarios contrastados.

Finalmente, es una excelente "barrera defensiva" intelectual que permite a
menudo poner en solfa ciertas ideas comunmente aceptadas y sobretodo
cerciorarse de que los escenarios estudiados cubren una parte razonable del
campo de probabilidades. Es decir que al menos existan 7 u 8 probabilidades
sobre diez de que la realidad futura corresponda a uno de los escenarios

adoptados.
2.5.6 Evaluar las elecciones y las opciones estratégicas
2.5.6.1 Fichan®12.- Los arboles de pertinencia

El objetivo principal, en el marco de una metodologia integrada, es
identificar proyectos coherentes, es decir, opciones estratégicas compatibles a la

vez con la identidad de la empresa y los escenarios mas probables del entorno.
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Este método aplicado en su origen sobre todo en el area de la investigacion
tecnologica y militar, tiene como objetivo ayudar a la selecciébn de acciones

elementales u operaciones en vistas a satisfacer objetivos generales.

Se trata de poner en relacion diferentes niveles jerarquizados de un
problema discurriendo de un nivel general (nivel superior) a un nivel particular
(niveles inferiores). Este método comprende dos fases: la construccion del arbol
de pertinencia y su posterior desarrollo.

Fase 1: construccion del arbol de pertinencia

Se distinguen en esta fase, las finalidades (niveles superiores que engloban
la politica, las misiones, los objetivos) y los medios (niveles inferiores, que
reagrupan a los medios, a los subsistemas y a los subconjuntos de acciones, asi
como las acciones elementales). Los diferentes niveles corresponden por tanto a
objetivos cada vez mas detallados del sistema de decision o a los medios
necesarios para ponerlos en marcha. La construccion de este arbol,

aparentemente sencillo, debe cumplir ciertos imperativos:

e No existe nexo entre nudos de un mismo nivel (independencia de los
elementos de un mismo nivel).

¢ No existe nexo directo entre nudos de dos niveles sucesivos.

e Hay que equilibrar el cumplimiento de los niveles desde arriba hacia abajo
con el fin de estabilizar el edificio construido: lo que se pierde en

generalidad debe ganarse en variedad, y viceversa.

La eleccion concreta de los objetivos y de las acciones so6lo puede hacerse
después de un analisis previo del sistema considerado y gracias a los enfoques

complementarios:

e EI enfoque ascendente parte de las acciones aceptadas, analiza sus

efectos y estudia los objetivos alcanzados a través de estos efectos.
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e El enfoque descendente parte de una lista de objetivos finales explicitos,
busca y analiza los medios de acciones que permiten alcanzarlos, asi como

las variables susceptibles de modificarlos.

Es necesario que cada elemento (accion y objetivo) sea muy explicito, a fin
de conservar constantemente un sentido preciso y detallado (saber de qué se
habla). Ejemplo: para una empresa cuyo objetivo general sea consolidar su

autonomia se encontrara con el siguiente arbol que se encuentra en la figura 2.19:

OBJETIVO AUTONOMIA
GENERAL

DESARROLLAR
AUTOFINANCIACION

SUB-
OBJETIVOS

CONDICIONES REBAJAR MEJORARTA
MEDIOS COSTOS GENERALES CALIDAD
DE ACCION

ACCIONES RESPETAR LAS ANALIZARLANO
ELEMENTALES NORMAS CALIDAD

FIGURA 2.19 Arbol de pertinencia.

Fase 2: la notacion del grafico y la evaluacion de las acciones

La finalidad de esta fase es mediar la aportacion de cada accion a los
objetivos del sistema. Para ello, se da una nota (llamada pertinencia) a cada arista

del grafico.
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Excelente ayuda a la reflexién, este método permite evitar redundancias
(ausencia de desequilibrio en el arbol), descubrir nuevas ideas (arrojar luz en las
zonas de sombra: objetivos no relacionados con medios, y viceversa), indicar
explicitamente las elecciones efectuadas, mejorar la coherencia y, finalmente,

estructurar los objetivos y los medios.

La utilizacion cualitativa parcial, es decir, limitada a la elaboracién del arbol,
es relativamente facil y puede resultar muy Util y productiva en ciertas etapas de la
reflexion prospectiva o de la elaboracion de estrategias de accion por parte de un
grupo de actores. Sin embargo, el método de los arboles de pertinencia aplicado
en su totalidad (fase 2: notacién de los graficos y agregacion) puede ser delicado y
dificil de poner en practica: rigidez de la representacién en forma de arbol, poca

consideracion de la incertidumbre, etc.

En la practica, la utilizacion de un tablero mural y de post-it permite una
construccion dinamica y no fija del arbol de pertinencia por parte de un grupo de
personas. En definitiva, el mayor mérito de este método es su posibilidad de
aplicarlo en numerosos casos, en razén del rigor que impone y del caracter simple

y apropiable de su parte cualitativa.
2.5.6.2 Ficha n° 13.- Multipol

Como todo método multicriterio, el método Multipol pretende comparar
diferentes acciones o soluciones a un problema en funcién de criterios y de
politicas multiples. EIl objetivo del Multipol es también aportar ayuda a la decision
construyendo un tablero de analisis simple y evolutivo de las diferentes acciones o

soluciones que se le ofrecen al que debe tomar la decision.

El método MULTIPOL (Multicriterio y Politica) es realmente el mas simple
de los métodos multicriterios, pero no el menos util. Responde a la evaluacion de

acciones teniendo en cuenta la mediacién de una media ponderada, al igual que la
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evaluacion de los alumnos de una clase se realiza en funciéon de unas materias

ligadas a unos coeficientes.

Se encuentran en el Multipol las fases clasicas de un proceso multicriterio:
la relacion de las acciones posibles, el analisis de consecuencias y la elaboracion
de criterios, la evaluacion de acciones, la definicion de politicas y la clasificacion
de acciones. La originalidad del Multipol viene dada por su simplicidad y su
flexibilidad de utilizacion. Asi, en Multipol, cada accion es evaluada a la vista de
cada criterio por medio de una escala simple de notacién. Esta evaluacion se
obtiene por medio de cuestionarios o de reuniones de expertos, siendo necesaria

la busqueda de un consenso.

Por otro lado, el juicio que se emite sobre las acciones no se realiza de
forma uniforme: es preciso tener en cuenta los diferentes contextos ligados al
objetivo del estudio. Una politica es un juego de pesos acorde a criterios que
traduce uno de estos contextos. Esta ponderacion de criterios podra asi
corresponder a diferentes sistemas de valores de los decisores, a opciones
estratégicas no determinadas, o incluso a diferentes escenarios y a evaluaciones
que toman en consideracion el factor tiempo. En la practica, los expertos reparten
para cada politica un peso dado al conjunto de criterios. Como muestra la tabla
siguiente que resume las diferentes ponderaciones posibles para la eleccién del
tercer aeropuerto para la region parisina. Una "politica indiferente" no privilegia
ningun criterio, mientras que la "prioridad a la ordenacion del territorio" desestima

la "calidad del espacio aéreo".

La toma en consideracién de los riesgos relativos a la incertidumbre o a las
hipétesis conflictivas, se efectia por medio de un plano de estabilidad de las
clasificaciones de las acciones a partir de la media y de la desviacion tipica de las
puntuaciones medias obtenidas por cada politica. Se puede de este modo otorgar
la fortaleza de los resultados de cada accion, una accion con una media elevada

pero una desviacion tipica fuerte puede ser considerada como arriesgada.
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Multipol es un método simple y pertinente, este método toma en
consideracion la incertidumbre y permite testar la consistencia de los resultados en
las diferentes politicas. Gracias a su simplicidad, es también evolutivo. Permite
incorporar facilmente, no solamente durante el estudio, sino incluso a su
conclusién, nuevos criterios, nuevas ponderaciones 0 nuevas acciones para
enriquecer el analisis. La simplicidad del criterio de agregacion (media ponderada)

son ya por otra parte cualquier comparabilidad entre las acciones.

Sin embargo, si el objetivo es el de elaborar un plan a partir de numerosas
acciones, aparecen complicaciones para tomar en consideracion las sinergias,

incompatibilidades y duplicidades entre las acciones seleccionadas.



CAPITULO Il

PLANEACION ESTRATEGICA EN SERVICIOS INDUSTRIALES GAAS
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3.1 Servicios Industriales Gaas

Es una microempresa comercial especializada en la compra y venta de
material eléctrico para la industria y el hogar, con mas de 15 afios de experiencia,
ya gque cuenta con cuatro trabajadores. Tiene la infraestructura adecuada para
realizar la ingenieria, el suministro e instalacibn de materiales en proyectos
industriales y residenciales asi como también de la renta y reparacion de plantas

de luz, motores, soldadoras, siendo actualmente una microempresa.

En Servicios Industriales Gaas el compromiso es atender todas las
necesidades de sus clientes brindandoles excelente calidad, precio y servicio. Su
principal objetivo es la satisfaccion total a través de la mejora continua, la
explotacion de recursos tecnoldgicos, el trabajo en equipo para el desarrollo y la
labor del personal.

3.1.1 Antecedentes

Servicios Industriales Gaas fue fundada en 1997 en la ciudad de
Coatzacoalcos, Ver., con un pequefio local a los alrededores de la ciudad y

transcurriendo el tiempo se torné en una empresa fuerte en el ramo de material
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eléctrico distinguiéndose de las deméas por su servicio. Actualmente es una
empresa comercializadora de material y equipo eléctrico que atiende a la
construccion, industria, gobierno y comerciantes del ramo. Busca que los servicios
y productos que ofrece posean un valor agregado, asi como caracteristicas de
calidad y precio que los distingan en el mercado y que satisfagan totalmente las

necesidades de sus clientes.

A través de los 15 afios de existencia Servicios Industriales Gaas ha
logrado ser distribuidor de los principales fabricantes y cuentan con el apoyo de
ellos para ofrecer a los clientes la informacién, la programacion de entregas y el
suministro, conjuntando la diversidad de materiales y lo que una obra requiere,

con la garantia de tener las mejores marcas del mercado eléctrico.

Sus proveedores son una parte muy importante en la empresa, por lo que
siempre buscan un beneficio mutuo en sus negociaciones. Se preocupan por el
crecimiento personal y profesional de los colaboradores, desarrollando en ellos
una capacidad negociadora, estan conscientes que el trabajo de cada una de las
partes de la empresa, impulsa la calidad de vida y con ello el desarrollo de la

economia y de la sociedad de la que son participes.
3.1.2 Estructura orgénica

Toda empresa cuenta con cierto juego de jerarquias y atribuciones
asignadas a los miembros o componentes de la misma. En consecuencia se
puede establecer que la estructura organizativa de una empresa es el esquema de
jerarquizaciéon y divisién de las funciones componentes de ella. Jerarquizar es
establecer lineas de autoridad (de arriba hacia abajo) a través de los diversos
niveles y delimitar la responsabilidad de cada empleado ante solo un supervisor

inmediato.

Esto permite ubicar a las unidades administrativas en relacion con las que

le son subordinadas en el proceso de la autoridad. El valor de una jerarquia bien
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definida consiste en que reduce la confusion respecto a quien da las 6rdenes y
quien las obedece. Define como se dividen, agrupan y coordinan formalmente las

tareas en los puestos.

Cualquier organizacion cuenta con una estructura, en la empresa Servicios
Industriales Gaas, se desarrolld su organigrama como se muestra en la figura 3.1
basandose en los puesto establecidos actualmente en ella y por la jerarquizacion

gue se observo.

Gerente

Ingeniero eléctrico Vendedor

Ayudante eléctrico

FIGURA 3.1 Organigrama de Servicios Industriales Gaas.

3.1.3 Misién y visién

El significado de lo qué es vision y misidn, es un concepto que la mayoria
de las organizaciones lo comprende de una manera aceptable. Sin embargo, al
momento de transmitirla a toda su gente y lograr que sea el motor que los lleve a
alcanzar la excelencia y el cumplimiento de todos sus objetivos, se convierte en un

gran reto para la gran mayoria de las organizaciones.

En este capitulo se disefio la mision y vision dando a conocer tanto a los

empleados como también a los clientes y proveedores lo que la empresa tiene
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como finalidad. Asimismo se mencionan los objetivos disefiados para la empresa
Servicios Industriales Gaas que ayudaran en el crecimiento y desarrollo, ademas

de sus valores establecidos.
Mision
Ser una empresa reconocida por nuestros productos a través del servicio,

calidad, rapidez e innovacion, ofreciendo una solucion en las ventas y distribucion

de material eléctrico en el estado de Veracruz.
Vision
Consolidarnos como una empresa lider en ventas y distribucion de material

eléctrico a través de la mejora continua de nuestros productos, guiada por la

integridad, el trabajo en equipo y la innovacion de nuestros empleados.
3.1.4 Objetivos

e Ser lider en el mercado de material eléctrico industrial en los proximos 6
afnos

e Aumentar las ventas en un 100% en un plazo de 5 afos.

e Lograr expandirse en el estado de Veracruz con mas de tres sucursales en

un plazo de 4 afos.
3.1.5 Valores

e Integridad.

e Compromiso

e Calidad.

¢ Innovacion.

e Confianza.

e Trabajo en equipo.

e Relaciones a largo plazo.

e Innovacion y apertura.
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3.2 Aplicacion de las herramientas prospectivas de planeacion estratégica

Para establecer las herramientas de la planeacion estratégica en Servicios
Industriales Gaas, se desarroll6 un proceso a seguir en este capitulo el cual se
muestra claramente en la figura 3.2, siendo su primordial punto las herramientas

prospectivas de la planeacion estratégica.

Se inicié definiendo claramente el problema expuesto en la empresa para
asi elegir los métodos a utilizar, posteriormente se desarrollaron las entrevistas a
los expertos de las organizaciones seleccionadas en la ciudad, de esta manera se
obtuvo un mayor conocimiento del tema y se utilizé la informacién conseguida
para la realizacion de las herramientas prospectivas y los cuestionarios aplicados
al personal de la empresa mismos que ayudaron a indagar a fondo el problema

que existe en la organizacion.

Tomando el modelo de planeacién estratégica planteado para Servicios
Industrial Gaas, se dio inicio a las herramientas prospectivas con el método de los
Utiles de analisis estratégico el cual ayudard a definir como se encuentra la
empresa y que es lo que necesita para su crecimiento, esta herramienta se divide

en tres las cuales se veran desarrolladas en este capitulo.

Como siguiente paso se realiz6 el diagnostico estratégico iniciando con uno
de los objetivos de la empresa el cual es el ser lider en el mercado de material
eléctrico industrial en los proximos 6 afios y en este se utilizar4 el modelo de las
cinco fuerzas de Michael Porter para asi proseguir con el establecimiento de las
variables internas y externas de la organizacién, el método Mactor, el método de
impactos cruzados llevandose a cabo en este punto la matriz (FODA) para la
creacion de las diferentes estrategias y finalmente la evaluacion y seleccion de las
estrategias, donde se elegirdn las mas adecuadas para la empresa Servicios

Industriales Gaas.
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Entrevista con expertos
y cuestionarios para el
personal

Desarrollar los utiles de
analisis estratégico

1. Arbol de
competencias

2. Ciclo de vida

Diagndstico estratégico

Listado de las variables

Método Mactor

1
1 Modelo de las
I .
— 1 cinco fuerzas de
1

! Michael Porter

Método de impactos
cruzados

Evaluar y seleccionar
estrategias

Estrategias

1
1
1
| propuestas para
1 ..
1 Servicios

1

Industriales Gaas

3. Cadena de valor

FIGURA 3.2 Proceso de planeacion estratégica en Servicio Industriales Gaas
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3.2.1 Entrevista con expertos y cuestionarios para el personal

Tomando en cuenta los datos obtenidos en las entrevistas con los expertos
de las diferentes empresas fueron de gran utilidad al desarrollar esta investigacion
ya que al dar su opinion de la economia de las organizaciones en México,
permiti6 ver que una de las causas importantes para el crecimiento de las
pequefias empresas es la competencia, asi como la incorrecta planeacion que
llevan las mismas organizaciones, las ofertas saturadas y las grandes compaiiias

gue terminan comprando o sacando del mercado a las pequefias.

En cuanto a los datos obtenidos en los cuestionarios aplicados al personal
de Servicios Industriales Gaas, se observo que la empresa no cumple con algunos
aspectos que toda organizacion debe tener como es la carencia de una correcta
planeacioén, la capacitacion, falta de financiamiento entre otros y es lo que impide
poder desarrollarse adecuadamente y posicionarse como una organizacion solida

dentro del mercado.

Algunos de los elementos que obstaculizan el crecimiento de la empresa
son la competencia, los altos impuestos que pagan, falta de estrategias entre
otros, que no se tienen en cuenta y son de gran importancia en cualquier

organizacion.
3.2.2 Los utiles de anélisis estratégico

Los utiles de andlisis estratégico se componen de un conjunto de diferentes
métodos cuyo objetivo es ayudar a dirigir y orientar las actividades de la empresa
el cual se compone del arbol de competencias, ciclo de vida y la cadena de valor

los cuales se aplicaron a la empresa y se mencionan a continuacion.
3.2.2.1 Arbol de competencia

Una de las herramientas prospectivas de la planeacion estratégica es el

arbol de competencias como se muestra en la figura 3.3 representando a la
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empresa Servicios Industriales Gaas, por el cual se empezara desde el tronco

hasta sus ramas y frutos.

Satisfaccion al cliente

Mantenimiento
Reparacidén de

plantas de luzy
soldadoras Material eléctrico

1"“4‘1

MNCAN ¢

R
Mercadb: industy L "V RAMAS Y
consumidd ! RUTOS

T

"“ -

N I

Publicitad: seceidn‘amarilla
~

Recursos tangibles: instalaciones, maquinarja, herramientas,w

TRONCO
materia prima.

RAICES

'

,fue 73, de

Conocimiento: Experiencia en el ramo, capital intelectual

Cagaudades ag|I|dad en las venta

FIGURA 3.3 Arbol de competencias
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3.2.2.2 Ciclo de vida

El andlisis del ciclo de vida del producto supone que estos tienen una vida
finita. Los productos tienen un periodo de duracién que comienza con su creacion
y termina con el retiro del mercado. Por tanto, el ciclo de vida de los productos de
Servicios Industriales Gaas, se encuentra en la etapa de crecimiento como se

muestra en la figura 3.4.

Servicios
Industriales
Gaas.

l

/—\
/\

SEIUSA

Desarrollo Intr/duccién Crecimiento Madurez Declinacién

FIGURA 3.4 Ciclo de vida del producto en Servicios Industriales Gaas
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La cadena de valor es otro de los utiles de analisis estratégico, la cual se

representa en la figura 3.5, identifica los procesos y operaciones que aportan valor

y los que no contribuyen valor en la organizacion, esta cadena categoriza las

actividades que producen valor afiadido en una empresa en dos tipos: las

actividades primarias y las actividades de apoyo o auxiliares, las cuales permiten

maximizar la creacién de valor mientras se minimizan los costos.

Actividades de apoyo

Infraestructura de la empresa: administracion.

Gestidn de recursos humanos: capacitacion.

informacion.

Desarrollo de la tecnologia: tecnologia de los productos, procesos e

Compras: material eléctrico, maquinaria, piezas de reparacién de maquinaria.

Logistica
interna

- Recepcién
- Almacenaje
- Devolucién

Operaciones

- Clasificacion
de los
productos

- Manteni-
miento

- Reparacion

- Limpieza

Logistica
externa
- Entrega de

productos
- Pedidos
- Reparacion
externa

Marketing y
ventas
- Publicidad

- Precios
- Promo-
ciones

Servicio de
posventa
-Servicio al
cliente
-Sugeren-
cias

Actividades primarias

FIGURA 3.5 Cadena de valor
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3.2.3 Diagnéstico estratégico

Cada organizacion pretende alcanzar objetivos, estos se intentan lograr
basandose en una situacién deseada, es una imagen que la empresa pretende
para el futuro y uno de los objetivos estratégicos de Servicios Industriales Gaas

es: ser lider en el mercado de material eléctrico industrial en los proéximos 6 afios.
3.2.3.1 Modelo de las cinco fuerzas de Michael Porter

Toda empresa tiene su analisis fundamental de diferente manera pero las
cinco fuerzas de Michael Porter ayudan a determinar qué elementos impactan en
la rentabilidad de cada organizacion, cuales son las tendencias y las reglas del
juego. A continuacién se muestra en la figura 3.6 el modelo de Porter conformando

el ambiente externo de la empresa Servicios Industriales Gaas.

Barreras de entrada
- Amesa

- Euroeléctrica

- Alcione
4 ) v ( A
Poder de
Poder de Rivalidad entre negociacién de los
negociacion de los los competidores proveedores
clientes - Tamex - Condumex

- Industria - Coel - TRUPER
- Consumidor - Casa Kato - COOPER
. J \ <

Producto sustituto

-Tecnologia avanzada

FIGURA 3.6 Modelo de Porter aplicado a Servicios Industriales Gaas.



113

Se realiza un analisis del entorno empresarial utilizando el modelo de
competitividad propuesto por Porter, mostrando el desarrollo de las cinco fuerzas
gue lo componen. Por lo anterior se describen cada una de las fuerzas en base a

la empresa Servicios Industriales Gaas.

1. Rivalidad entre los competidores: en la ciudad de Coatzacoalcos, Ver., son
tres los competidores mas dominantes de la empresa los cuales se

muestran:

e Distribuidora Tamex: es una empresa dedicada a la venta y

distribucién de material eléctrico, iluminacion, control y distribucion.

Servicios: venta de material eléctrico, mayoreo y menudeo, asesoria al
cliente, departamento de ingenieria en proyectos especiales como iluminacion,
control y distribucion, certificados de calidad y garantias, capacitacién técnica y
practica de los productos, respuesta oportuna, atencion y asesoria profesional a
Sus requerimientos y proyectos.

Marcas que ofrece: Alcan, Condumex, Kobrex, Latincasa, Scheneider,
Squeare d, pytco, durman, poliflex, rymco, Cooper, karp, mercury, iem, prolec,

burndy, cadweld,domex, leviton, royer, simon, construlita, elmsa, illux, isb.

e Grupo Coel: son distribuidores directos de fabrica de las principales
marcas de prestigio del mercado y ofrecen los productos con los mas
altos estandares de calidad a precios realmente competitivos

Servicios: venta de material eléctrico, mayoreo y menudeo Yy distribucién de

material eléctrico directo de fabrica.

Marcas con las que cuenta: square d, federal pacific, merlin gerin, cooper
crouse - hinds, hartmann, telemecanique, legrand, Philips, sola basic, construlita,
viakon, panduit, anclo, fci burndy, bussmann, 3m, royer, bticino, arrow hart, eagle

electric, mercury,himel, poliflex, catusa, osram, eaton, varta.
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e Casa Kato: distribuidora de productos de Grupo Condumex, cumplié
60 afos de ofrecer material y equipo eléctrico del mas alto nivel,
siempre con la consigna de brindar un servicio inigualable a sus

clientes.

Servicios: material y equipo eléctrico, iluminacion residencial, comercial e

industrial.

Marcas: condumex, condulac, construlita, elmsa, illux, isb. magg, tacno lite,

general electric, havells.

2. Barreras de entrada:
e Amesa: es una empresa especializada en sistemas de pararrayos,
puesta a tierra, equipotencializaciones y material eléctrico con mas
de 20 afios de experiencia en el manejo de material de alta, media y

baja tension.

Servicios: especializacién en la prevencion de riesgos eléctricos y seguridad,
material eléctrico, material eléctrico para electrificacién alta, media y baja

tension, ingenieria, proyectos, asesoria, mantenimiento e instalacion.

Marcas: 3m, bticino, burndy, catu, clamper, kobrex, condulac, condumex,
Cooper, cydsa, erico, estevez, general cable, hidrotank, isa, isr sola basic, iusa,

osram, simon, square d, tecnolite, thorsman, viakon.

e Euroeléctrica: especializado en programas de suministro de todo tipo
de material eléctrico para los negocios de construccién, obra
electromecanica, minas, manufactureras, lineas de produccion y

abastecimiento a toda red.

Servicios: atencion al cliente, atencion telefénica, entrega a domicilio, y

venta de mostrador en mayoreo y menudeo.



115

Marcas: condumex, mercury, burndy, varta, osram, Eagle, legrand, Philips,
construlita, viakon, poliflex, merlin, eagle, cooper, square d, sola basic.

e Alcione: cuentan con servicio de venta de mayoreo y de menudeo en
todas las sucursales, y surten a toda la republica mexicana. Tiene en

inventario mas de 14,000 Productos.

Servicios: venta de mayoreo y menudeo, corte de cable, equipo especial,

iluminacién, calidad de energia, automatizacion.

Marcas: condumex, latincasa, condulac, Schneider, square d, federal
pacific, telemecanique, Merlin gerin, himel, Cooper power sytems, cooper crouse-
hinds, cooper lighting, cooper wiring devices, cooper bussmann, cooper tools,
bticino, cablofil, legrand, iem, peasa, osram, pymco, iusa, 3m, isb, contrulita, karp,
magg, poliflex, burndy, leviton, teura, intec, Hubbell, Philips, lumicon, Estevez, rex,
tecnolife, abb, thermoweld, kobrex, tmf, hartmann, thorsman, stabiloy, Lithonia,

holophane, mercury.

3. Producto sustituto: en el caso de material eléctrico no hay por el momento
algun sustituto de los diferentes productos que vende la empresa, es por
ello que lo sustituto en todo caso de presentarse mas adelante serian los

productos de material eléctrico avanzados en cuanto a la tecnologia.

4. Poder de negociacion de los proveedores: Por el lado de los recursos
materiales en cuanto a los productos con los distribuidores se cuenta con

acuerdos como:

e El volumen de compra de productos a mayoreo hay un 10%
descuento o regalias por parte del proveedor de codumex.
e Los proveedores de trupper manejan precios de mayoreo por los

productos que se adquieren con ellos.
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Cuenta con proveedores que tienen productos especiales como
transformadores que no tiene otras empresas.

Disponibilidad del producto con los proveedores mandan la
mercancia a tiempo debido a acuerdos con los mismos para que

llegue anticipadamente a la empresa.

de negociacién de los clientes: el incremento de la demanda

actualmente va en aumento ya que los compradores buscan productos de

calidad y con precios realmente bajos y con garantia.

Precio: Mantener el de los competidores o si es posible bajarlo sin
perder ingresos, crear ofertas o promociones para nuestros clientes.
Calidad en el servicio al cliente: atender a los compradores como se
merecen esa es una de las claves para tener seguros a estos, se
logra a través de la calidad en el servicio.

Variedad de los productos: contar con productos que los
competidores no tiene y solo la empresa puede ofrecer de forma

exclusiva a los clientes.

3.2.4 Listado de las variables

En este método se identificaron las variables internas y externas, las cuales

se mencionan en la tabla 3.1 para la empresa Servicios Industriales Gaas, estas

variables pueden ser de gran utilidad en la organizacion, a modo de formular

estrategias necesarias para afrontar las amenazas y aprovechar las oportunidades

gue se presenten. Para identificar estas variables fue necesario tomar en cuenta

los siguientes factores:

e Recursos

e Legal

e Politico

e Social



e Econdmico

e Tecnoldgico

e Oftros

TABLA 3.1 Variables internas y externas

industrial

Calidad

Servicio
Abastecimiento a
mayoristas
Motivacion

Falta de recursos
financieros

No tener posicionamiento
en el mercado

No tener una imagen
Capacitacion

Internas Externas
e Precio de venta Competencia
e [Experiencia en el ramo Impuestos

Aumento a los precios de
la materia prima

Cambio de proveedores
Leyes nuevas
Inseguridad

Estructura del mercado

3.2.5 Método Mactor

Este es otro método de prospectiva que complementa el trabajo. Como
primer paso la identificacion de variables claves para el futuro de la empresa, en el
cual se mencionan los actores que intervienen en la organizacion. Posteriormente

se posicionan en el plano de influencia — dependencia, estos son:

e COEL
e Distribuidora TAMEX
e Casa KATO
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e Altay Baja Tension del Golfo S.A. de C.V.

e Abastecedora eléctrica del Istmo S.A. de C.V.
e Materiales y equipos del Sureste S.A. de .C.V
¢ Rental POWER

o SAT

A continuacion se muestra en la figura 3.7 el posicionamiento de los actores
en relacion a la empresa con el plano de influencia — dependencia basdndose en

el método Mactor.

Distribuidora Tamex
[
ACTORES
DOMINANTES ACTORES
Abastecedora eléctrica del I.stmo DE ENLACE
Coel
[
Casa KATO
SAT Materiales y equipos de’Sureste
¢ ACTORES ¢
ACTORES DOMINADOS
AUTONOMOS Rental POWER
[
Alta y Baja Tensién del Golfo S.A.

deC.V.@
Dependencia >

FIGURA 3.7 Plano de influencia — dependencia de actores
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3.2.6 Método de impactos cruzados

la

Como siguiente paso en las herramientas prospectivas se desarrollo

matriz de impacto cruzado (FODA) para definir las estrategias adecuadas a utilizar

en la empresa Servicio Industriales Gaas.

TABLA 3.2 Matriz de impacto cruzado (FODA)

Factores
Internos

Factores
Externos

Fortalezas
1.Precio de venta
competitivo
2.Experiencia en el ramo
industrial
3.Calidad en el servicio
4.Abastecimiento a
mayoristas
5.Publicidad en la seccién
amarilla

Debilidades
1.Personal no motivado
2.Falta de recursos
financieros
3.No tener
posicionamiento en el
mercado
4. No tener una imagen
5.Escasez de capacitacion

Oportunidades
1.Incremento de la demanda
2. Cursos de capacitacion
gratis de instituciones de
gobierno.

3. Incursionar a nuevos
mercados.

4. Proveedores dispuestos a
mejores acuerdos debido a
nuestros pedidos regulares.
5. Alianza con otras

Estrategias, FO
1.(F1,01)Reducir el precio
de un producto para
mayores ventas.
2.(F2,05) Iniciacion de
una sucursal en el estado
de Veracruz
3.(F3,03) Publicar
anuncios en diarios,
revistas o internet.

4. (F4,03)Enfocarse en

Estrategias, DO
1.(D2,05) Apertura de
nueva sucursal.
2.(D3,03) Fusionarse con
otra empresa.
3.(D5,02) capacitacion al
personal para tener
mayores ventas
4.(D1,01) Brindarle a los
trabajadores cursos,
capacitacion o estudios

3.Aumento a los precios de la
materia prima

4.Leyes nuevas

5. Inseguridad

6.Estructura de mercado
(monopolios)

costos de proveedores.
2.(F1,A1) Ofrecer
descuentos por cantidad o
por temporadas bajas
3.(F2,A2)Adquirir
magquinaria con tecnologia
avanzada para justificar
un poco de gastos.

empresas. un segmento de mercado | para un mejor servicio al
como la industria. cliente.
Amenazas Estrategias, FA Estrategias, DA
1.Competencia 1.(F4,A3)Comprar por 1.(D1,A1)Subir el salario
2.Impuestos volumen para bajar los de los trabajadores

2.(D5,A6)Capacitar al
personal para un mejor
servicio al cliente.
3.(D2,A5) Crear cuentas o
créditos bancarios.
4.(D3,A4)Publicar ofertas
o descuentos de los
productos para adquirirlos
con los proveedores con
acuerdos a precios bajos.
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3.2.7 Evaluacion y seleccion de estrategias

La evaluacion y seleccion de estrategias implica un analisis para ver cudl es

la mas rentable para la organizacion, es necesario hacer estimaciones sobre su

consecuencia futura para lograr una mejor toma de decisiones. Por ello se

presentan las diferentes estrategias que se desarrollaron en la matriz de impacto

cruzado (FODA) para Servicios Industriales Gaas para elegir las mas adecuadas

para su crecimiento y desarrollo.

Reducir el precio de un producto para mayores ventas.

Iniciacion de una sucursal en el estado de Veracruz

Publicar anuncios en diarios, revistas o internet.

Enfocarse en un segmento de mercado especifico como la industria.
Apertura de nueva sucursal.

Fusionarse con otra empresa.

capacitacion al personal para tener mayores ventas.

Brindarle a los trabajadores cursos, capacitacion o estudios para un mejor
servicio al cliente.

Comprar por volumen para bajar los costos de proveedores.

Ofrecer descuentos por cantidad o por temporadas bajas.

Adquirir maquinaria con tecnologia avanzada para justificar un poco de
gastos.

Subir el salario de los trabajadores.

Capacitar al personal para un mejor servicio al cliente.

Crear cuentas o créditos bancarios.

Publicar ofertas o descuentos de los productos para adquirirlos con los

proveedores con acuerdos a precios bajos.



CAPITULO IV

CONCLUSIONES
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4.1 Conclusiones

En las organizaciones actuales es primordial trabajar conjunta y
coordinadamente en la mejora del desempefio aplicando diversos métodos como
planes y estrategias, siendo la planeacion estratégica un modelo para iniciar los

andlisis y deteccién de necesidades y establecer nuevos rumbos para la empresa.

La planeacion estratégica permite que la organizacion tome parte proactiva
en el futuro, es decir, la empresa puede emprender actividades e influir en ellas vy,
por consiguiente, puede controlar su destino. El proceso de la planeacion
estratégica es mas importante que los documentos resultantes, porque gracias a
la participacion en el proceso, tanto gerentes como trabajadores se comprometen

a brindar su apoyo a la organizacién.

Tomar buenas decisiones estratégicas es una de las mayores
responsabilidades del duefio o director general de la organizacion, tanto

empleados como gerentes deben participar en formular, implementar y evaluar las
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estrategias. La participacion es clave para conseguir el compromiso con los

cambios que se requieren.

De la presente investigacion se desprenden una serie de conclusiones
relevantes para entender la necesidad que una organizacion tiene actualmente de
utilizar las herramientas prospectivas de planeacion estratégica para analizar las
posibles evoluciones de la misma o parte de ella, en un horizonte de tiempo
determinado, teniendo en cuenta las interacciones que esta tiene con su entorno

con la finalidad de mejores alternativas a través de las herramientas prospectivas.

Ahora bien, para aplicar las herramientas es necesario conocer a fondo el
problema de la empresa Servicios Industriales Gaas, el cual se definio claramente,
asi como sus aspectos internos y externos de la misma, como la competencia,
capacitacion, proveedores, capacidades con las que cuenta, para asi poder llevar
a cabo el proceso creado de las herramientas prospectivas de planeacion
estratégica para la organizacion y de esta manera obtener las estrategias
adecuadas, también ayudd a que los duefios conocieran la gran importancia que
estas herramientas tienen para el crecimiento y desarrollo de la empresa, ademas

de realizar un diagndstico actual de la organizacion.

Analizando a la empresa se llegé a la conclusion que realmente no se
tomaba en cuenta ninguna de estas herramientas prospectivas de planeacion
estratégica y por ello la organizacibn actualmente se encuentra en un
estancamiento y es necesario aplicar las estrategias para poder perseguir los
objetivos trazados de Servicios Industriales Gaas.

Por udltimo los objetivos planteados en el presente trabajo de investigacion
son alcanzados, ya que se disefio un proceso de planeacion estratégica para la
empresa a través de las herramientas prospectivas, asi como también la
descripcion, importancia y beneficios que esta tiene, la creacion de la mision,

vision, objetivos, valores de la misma y principalmente las estrategias formuladas
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a utilizar para el crecimiento y desarrollo de Servicios Industriales Gaas de
Coatzacoalcos Veracruz. Por tanto se acepta la hipotesis de trabajo y se rechaza

la hipotesis nula, ya que se cumplieron todos los objetivos planteados.
4.2 Sugerencias

Las herramientas prospectivas de planeacion estratégica son importantes
para cualquier tipo de organizacion, pues es necesario que los miembros de la
misma sepan hacia donde quieren llegar. Es por ello que dichas estrategias se
deben implementar de inmediato a Servicios Industriales Gaas para mejorar la

eficiencia, el desarrollo y posicionamiento en el mercado.

Es de gran magnitud el hacer cambios, considerando que la empresa los
necesita, como se menciond en el capitulo 3 del presente trabajo de investigacion,
se recomienda que la organizacion tenga en mente siempre una vision a futuro del
negocio y mediante el proceso propuesto de las herramientas prospectivas de la
planeacion estratégica, se formularon las estrategias que se pueden aplicar en la
empresa, en las cuales implica tener capacitado al personal, estableciendo un
programa de capacitacion, el primer paso consiste en coordinar las necesidades
(introduccién de un nuevo equipo 0 maquinaria con tecnologia avanzada) con
objetivos de aprendizaje especificos (al finalizar su capacitacion, los trabajadores

entrenados sabran mantener y manejar el equipo sin peligro).

Se recomienda a la empresa la implementacion de la planeacién estratégica
que permita definir los conceptos filoséficos adecuados para mejorar la
administracion de la empresa. Este plan deberia ser disefiado por un especialista
del ramo en coordinaciéon con la alta gerencia. Se sugiere también adoptar el
analisis FODA que es una herramienta analitica ya que facilita sistematizar la
informacion que posee la organizacion sobre el mercado y sus variables propuesto
en el Capitulo Ill, el cual detalla las fortalezas, debilidades, oportunidades y

amenazas que rodean a Servicios Industriales Gaas, con el fin de definir su
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capacidad competitiva en un periodo determinado. Asi mismo desarrollar las
estrategias propuestas en la matriz FODA para lograr el crecimiento y desarrollo a

través de las herramientas prospectivas.

Se encontré que existe una débil formalizacion de politicas y comunicacion
con los objetivos estratégicos propuestos. Por lo tanto, cuando se desee
implementar la solucién de las estrategias presentadas anteriormente se deben de

tener presentes las siguientes recomendaciones:

e Formalizar la mision, vision y los objetivos estratégicos de la empresa y
distribuir estos al personal.

e La empresa debe imaginarse después de unos 10 afios.

e Deberan preguntarse cuéles seran los nuevos desarrollos en la industria
gue reformaran el negocio y como responderan a estos cambios.

e La empresa debe estar dispuesta favorablemente a realizar la gestion de
cambio, de lo contrario la solucion propuesta puede no ser fructifera.

¢ Vigilar la Calidad de los procesos de negocios o tecnologia obsoleta.

Por otra parte en las estrategias sugeridas se invita a aplicar la motivacion
al personal y esta se logra a través de seleccionar al personal cumpliendo con una
premisa como es el escoger a la persona adecuada para el puesto adecuado; sin
lugar a dudas es el principio del éxito en la empresa. Contar con gente que sea
competente en la unidad de trabajo facilitar4 la adaptacion a los cambios y las

exigencias que la naturaleza del puesto demanda para el logro de resultados.

Establecer una induccién constante a la filosofia de la empresa; no importa
si los empleados que tiene se encuentran con varios afios en la organizacion.
También el hacer de su lugar de trabajo un lugar como en casa, fisicamente
hablando; uno de los estimulos necesarios para que un empleado se sienta

seguro, tranquilo y a gusto en su lugar de trabajo, es ofreciendo un lugar comodo.



ANEXOS
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Anexo 1 Entrevista

HERRAMIENTAS PROSPECTIVAS DE PLANEACION ESTRATEGICA COMO MEDIO DE
CRECIMIENTO PARA SERVICIOS INDUSTRIALES GAAS EN COATZACOALCOS VERACRUZ.

La presente entrevista se realiza con el objetivo de recopilar informacion acerca del
ambiente actual de las organizaciones y la economia, para el desarrollo en un futuro
de la empresa Servicios Industriales Gaas, y su importancia en la planeacidon
estratégica.

Nombre:

Profesion:

1.- ¢Cudl es la situacién actual de la economia en México?

2.-Actualmente, ¢ Qué afecta el crecimiento de las empresas en México?

3.- éCudles son las causas que ocasionan el cierre de las empresas mexicanas?

4.- ¢Como percibe el futuro de las empresas respecto a la economia del pais?

5.- éQué estrategias considera adecuadas para el crecimiento de las empresas en los
proximos afios?

Gracias por su tiempo y atencion brindada durante la entrevista.
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Anexo 2 Cuestionario

HERRAMIENTAS PROSPECTIVAS DE PLANEACION ESTRATEGICA COMO MEDIO DE
CRECIMIENTO PARA SERVICIOS INDUSTRIALES GAAS EN COATZACOALCOS VERACRUZ.

Cuestionario aplicado al personal de Servicios Industriales Gaas para recopilar
informacidn sobre la planeacidn estratégica como medio de crecimiento.

Nombre:

Puesto:

Instrucciones: Responda las siguientes preguntas o subraye la respuesta correcta
segln sea el caso.

1.- ¢Qué mercados abastece la empresa actualmente?
Productor o industrial Revendedor Consumidor Gobierno

2.- éCudles son las caracteristicas del mercado meta de la empresa?

3- ¢Como considera la calidad de los productos y el servicio que brinda la empresa?
Bueno Regular Malo
4.- iLa empresa puede ofrecer su producto por mayoreo?
Si No
5.- éEn qué etapa se encuentran los productos de la empresa?
Desarrollo Introduccion Crecimiento Madurez Declinacion
6.- éCuenta la empresa con una organizacidn eficaz para las ventas?
Si No A veces
7.- éSon claras las descripciones del puesto y las especificaciones del trabajo?

Si No
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8.- éSe cuenta con los recursos necesarios para operar el negocio?
Si No
9.- ¢Tiene la empresa una estrategia eficaz para promociones y publicidad?

Si éCudles?

No

10.- éCudles son las debilidades y fortalezas de la empresa?

11.- éCudles son las oportunidades y amenazas que tiene la organizaciéon?

12.- {Qué empresas considera su mayor competencia en el mercado?

13.- iCuadl es la posicidn de la empresa frente a la competencia?
Buena Mala Regular
14.- iCon qué ventaja competitiva cuenta la empresa?

- Calidad en los productos - Innovacidn en los productos
- Bajos costos - Tecnologia avanzada
- Buen servicio al cliente

15. - ¢Qué actividades de valor agregado y no agregado desarrolla la empresa? (el valor
agregado son las actividades de transformacion de un producto y las de no agregado
son aquellas en las que no se necesita la mano de obra)
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Factores
Internos

Factores
Externos

Fortalezas

Debilidades

Oportunidades

Amenazas
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