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INTRODUCCION

La empresa pequefia representa uno de los principales giros
comerciales en la actualidad. Debido a su alto crecimiento en nuestra
economia los empresarios se ven en la necesidad de ser cada dia
mejores ante sus adversarios.

No cabe duda que la competitividad es uno de los factores que
representa el éxito o fracaso de los negocios pues la innovacion, la

calidad y las utilidades son los principales objetivos a lograr.

En la regiéon la mayoria de las empresas de este giro son
administradas a base de conocimientos empiricos teniendo como
fuerza impulsora e instrumento la experiencia, pues en ella recae la
responsabilidad de una toma de decisiones eficaz. En este caso no
contemplan dentro de su gama de conocimientos aquellos que puedan
ser dotados por medio de herramientas administrativas que facilite su
gestion. Es decir que se encuentran ante grandes amenazas y las
manejan de acuerdo a actuaciones del pasado transportandolas al
presente y futuro pero sin una metodologia que les permita escoger
entre varias alternativas de solucion.

Hoy en dia existe una herramienta alin desconocida por algunos
tomadores de decisiones pero que ha sido utilizado ya desde hace
tiempo con la satisfaccion de buenos resultados, es pues la planeacion




estratégica una ayuda mas para poder crear una cultura de trabajo en
equipo y asi poder poner en marcha las estrategias pertinentes que
lleven a la organizacién cumplir con su mision. Es la identificacion de
fortalezas, debilidades (internas), oportunidades y amenazas
(externas) una fuente para formular planes y no salirse del camino que
ha decidido tomar el ente econémico.

Con base en un estudio de caso fundamentado en una previa
revision bibliografica, esta investigacion tiene como objeto demostrar
los beneficios que presenta para la pequefia empresa, un modelo de
planeacion estratégica para mejorar el proceso de la toma de
decisiones.

A partir de lo anterior las interrogantes son:

¢Cual ha sido la manera en que la empresa ha podido resolver sus
problemas de planeaciéon?

(Es la administracién empirica base para lograr la consecucién de
objetivos y metas?

¢Se cuenta con un modelo de planeacion estratégica que facilite la
administracion en los niveles estratégicos?




CAPITULO |
1. GENERALIDADES DE LA EMPRESA

La descripcién de la empresa a la que se hace referencia permite
familiarizarse con los aspectos en los cuales se va a realizar la
investigacion, ademas de tener una panorama general a cerca de las
diferentes actividades internas que realiza la organizacion, se hace
hincapié en los diferentes departamentos susceptibles a estudiarse y
proponer estrategias para un funcionamiento 6ptimo integral de todas
las partes de la institucion en cuestion. En primer lugar se precisa un
punto en donde se requiere sugerir un modelo de planeacién
estratégica y quienes son susceptibles de llevarlo a cabo, es el
entorno de accion que guia hacia donde se pueden aplicar las
diferentes alternativas de la propuesta. Por otro lado se hace una
breve resefia de la institucién asi como el mercado que domina en la
actualidad.

1.1 Entorno de accion.

El entorno de accion sera en todas las areas de una pequerfia
empresa, que permitan filtrar todos los conocimientos como apoyo en
la toma de decisiones gerenciales. Esta empresa: Central Deportiva
Magali, S.A. de C.V., puede considerarse para su entorno como una
de las empresas pioneras y mas competitivas de la region en cuanto a
su ramo ya que la experiencia de las personas al mando de esta se
hace compatible con lo que el consumidor busca, actualmente una
modelo de planeacion estratégica da la pauta para que el personal
encargado de elegir las alternativas tenga un panorama general,
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amplio e integral de la empresa para que la decisién tomada sea la
que mas se acerque a sus expectativas.

Se sugiere que para que la decisibn sea adecuada el
representante legal o la persona que esta al mando tenga una guia por
lo que se tiene como objetivo general de la investigacion proponer un

modelo a seguir para mejorar la eleccion de alternativas que le lleven
a la productividad empresarial.

1.2 Objetivo

Proponer un modelo de planeacién estratégica que permita
analizar la informacion, tomando como base las herramientas que
integran el modelo, y con ello tener conocimiento amplio de la
empresa que le otorgue una situacién de ventaja frente a sus
competidores.

Por lo consiguiente para que se pueda realizar esta sugerencia
se debe tener en cuenta objetivos particulares para complementar lo
que se busca en el trabajo de investigacién, estos objetivos pueden
ser:

1.2.1 Objetivos especificos.
a) Conocer cual es la situacion actual de la empresa para diagnosticar
su operacion y funcionamiento

b) Detectar en las diversas areas funcionales las posibles fallas para
conocer la escasa participacion en el mercado




c) Determinar cual es la situacion de la competencia para analizar en

que puntos se puede mejorar con respecto a ellos.

d) Establecer la misiéon y vision de la empresa, asi como la matriz
FODA para conocer fortalez

as, debilidades, amenazas y oportunidades.




CAPITULO 1L
2. MARCO CONCEPTUAL

Un marco tedrico o conceptual es el grupo central de conceptos
y teorias que uno utiliza para formular y desarrollar un argumento (o
tesis). Esto se refiere a las ideas basicas que forman la base para
los argumentos, mientras que la revisién de literatura se refiere a
los articulos, estudios y libros especificos que uno usa dentro de la
estructura predefinida. Tanto el argumento global (el marco tebrico)
como la literatura que lo apoya (la revision de literatura) son
necesarios para desarrollar un trabajo de investigacion integral y
convincente.

En este trabajo se empieza con teorias acerca del cambio, la
relacion que existe entre la teoria de planeacion estratégica y este
concepto es sencillo pues para que se pueda aplicar un modelo de
esta naturaleza, las personas tienen que estar consientes del
cambio como base para alcanzar el objetivo general de la
organizacion, esta relacion entre cambio y conciencia da como
resultado una combinacién que a largo plazo consolida en
desarrollo de cualquier institucién

2.1CAMBIO EN LA ORGANIZACION.

Las personas que se encuentran inmersas en el mundo

empresarial se preguntan si el cambio dentro de sus organizaciones
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es necesario. En ocasiones recurren a personas especialistas para
lograr este objetivo pero en realidad no se encuentran consientes de lo
que se puede lograr al dar este paso. Por ello muchos directores y
gerentes tienen siempre esa inquietud de saber como manejar a su

empresa y hacerla flexible y que logre competir en su mercado.

En determinado momento una empresa puede no estar
satisfaciendo las necesidades de sus clientes por multiples problemas

pero es evidente que necesita alguna estrategia para cambiar.

Por otra parte el asunto esta si la organizacién actualmente
funciona como los directores esperaban y que el mercado en el cual
se encuentran actuando en el presente esta siendo dotado de todos
los elementos necesarios para estar satisfecho llamese a estos
productos o servicios hacia los consumidores. En este caso no se
sabe la actuacion de la competencia respecto a que pueda hacer para
ser mejor que su compaiiia rival, es decir que se logre posicionar
mejor competitivamente manejando mejor sus productos o que logre

entender mejor las necesidades del consumidor, etc.

Entonces se deberian entender estos elementos como posibles
circunstancias que llevarian al cambio en la organizacion, como lo
senalan los autores C. Bartlett y A. Kayser (2002) que el cambio es un
aspecto que no se puede evitar y que puede tener su origen en varias
formas, ya sea de manera planeada de un tipo de accién y reaccion y
que este aspecto puede mejorar o0 empeorar las cosas.




Ahora si deberan tomarse las decisiones conscientemente pues
también tomar decisiones cuando existe incertidumbre es parte del
trabajo de un administrador.

Esto significa considerar al cambio como una parte intima e
integral de la tarea de administrar que el administrador tiene. Por ello
el “cambio no es una actividad especial, sino un proceso de
administracién normal” (Leonard R. Sayles. Pag. 107)

El cambio siempre ha existido desde épocas antiguas pero como
se ve a simple vista y de acuerdo a los avances tecnolégicos la
informacién fluye muy répido y por ende la velocidad del cambio tiene

que ser mas rapida y en ocasiones atenta contra los negocios.

Los seres humanos tienen diferentes puntos de vista sobre este
tema, y tienden a reaccionar de diferentes maneras las cuales pueden
ser las siguientes:

Resistencia al cambio: en determinado momento los individuos
que conforman wuna organizaciéon se tienen que oponer en
determinados acontecimientos como sefiala De Faria Mello (1995) que
la resistencia al cambio es un fenémeno hasta cierto punto natural,

pues se trata de una reaccion normal del organismo humano.

Siempre las personas buscan estdn cémodos en todos los
aspectos, es decir tratan de ahorrar energia, no enojarse, etc. y
mantener un equilibrio emocional en todos los aspectos logrando asi
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una homeostasis que significa como lo define Stanger (1951) “la
conservacion del tejido organico, por medio del establecimiento de un
ambiente fisico constante, reduciendo la variabilidad y los efectos

perturbadores de la estimulacién externa”.

La causa principal de esta resistencia ante cualquier cosa es el
miedo como aseveran los autores Bartlett y Kayser (2002) que el
temor es reforzado y racionalizado por resentimientos y rivalidades
que se han ido acumulando.

La otra situacién en contraparte seria la adopcion del cambio. Se
basa en el concepto de cambiar para que todo siga igual. Siendo un
punto importante ser flexible al cambio pero no todo es una panacea,
mas bien esta actuacion se puede decir que es de forma reactiva ante
las variantes del entorno y aun asi este pensamiento es el que se
encuentra situado en la mayoria de las organizaciones actuales, por
eso muchas companias que habian venido haciendo las cosas bien,
ahora han ido a la quiebra pues no se dieron a la tarea de renovar sus

procesos administrativos, mas bien sucumbieron ante su poca
preocupacién del futuro.

La forma mas importante de pensamiento ante las inclemencias
del cambio es la generacion de este, es decir en lugar de comportarse
de una manera reactiva que su consecuencia es la sobrevivencia, lo

mejor seria generar pues esto permite a la empresa ser competitiva.




2.2 FORMAS DE CONCEBIR EL CAMBIO

Pero no todo el tiempo se tiene una manera anticipada de
reaccionar frente al mundo cambiante, existes pues cuatro
pensamientos importantes en la historia de la gerencia, en lo que

respecta a las estrategias organizacionales.

El primero de ellos es el basado en el poder de dios, es decir
todo se deja en manos de él, como lo son el manejo de los recursos,
los cambio (rogando que no los hayan) y la sobrevivencia de la
empresa. Estos casos se dan cuando se trata de empresas pequeiias
o familiares que llevan un sistema domeéstico de administracion en
donde el autor Claude S. George Jr. en su obra la historia del
pensamiento administrativo indica que bajo este sistema no se
adoptan ni se desarrollan técnicas administrativas sofisticadas, mas
bien se trata de un tipo de administracion empirica basada en las
experiencias del pasado.

Por supuesto este paradigma que se podria pensar se habia
manejado hace mucho tiempo atras, cuando el mundo se movia muy
despacio, lo emplean en el presente muchas empresas que

irremediablemente estan destinadas al fracaso.’

El segundo pensamiento se basa en el poder del dinero, es decir

que los duefios, directivos o gerentes en este modelo, piensan que el

1. www.cid.ehtvc.cv/.../Gestion%20Estrategia.pdf

10 |




dinero como presupuesto financiero es el mas importante y que con
base a €l pueden lograr el cumplimiento de objetivos organizacionales,
lo que se desea saber es el rumbo que debe tomar la organizacion y
no enfrascarse en el objetivo individual del dinero, mas bien considerar
a la empresa como un todo interrelacionado entre si como lo sefala
Schermerhorn (2002) que ninguna empresa puede descansar o
dormirse en sus logros pasados en este mundo tan incierto.

El tercer pensamiento se trata de la planeacion estratégica
basado en la centralizacion. Como su nombre lo indica se trata de la
elaboracion y/o formulaciéon de planes o estrategias corto, mediano y
largo plazo, dichas estrategias deben enfocarse a un grupo o grupos
de clientes que conforman el mercado para Fabian Martinez Villegas
(2004), estas deben estar enfocadas tanto a clientes que se pretende
llegar como al que se desea consolidar llevando a una reflexién para
fines estratégicos, es decir que tanto la alta direccién y quienes se
involucran en todos los departamentos deben tener un conocimiento
profundo del mercado.

Esta planificacién se ha utilizado por muchos afos y ha dado
resultados excelentes para las empresas que lo han utilizado, pero lo
importante aca es que los planes no queden registrados y escritos

unicamente para que queden abandonados en la biblioteca de los
ejecutivos.

Muchos trabajadores se quejan de que estos planes no se llevan
a cabo y el problema esta en que, como los directivos (en quién se

11 |




centra la toma de decisiones) no estan comprometidos realmente con
la ejecucidon de las estrategias porque realmente ellos no estuvieron
involucrados en la elaboracién de estos planes que si bien son de
mucha importancia no tienen la sensacion de que les puedan ser Gtiles
para lograr sus objetivos.

Este pensamiento solo sera benéfico si se utiliza para
comprender que la empresa es un sistema dinamico y que para los
autores Abell D.F. y Hammond J.S. significa que la naturaleza de la
planeacion es que cada dia se esta volviendo mas estratégica, y cada
vez se conduce a un nivel de unidad de negocios, que es en si mismo
un concepto organizacional de reciente surgimiento. Requiere de una
orientaciéon general mas que funcional estrecha, y depende cada dia
mas del analisis de los consumidores reales y potenciales en si se le
denomina mercado.

El cuarto pensamiento es la llamada gestidon estratégica ahora
basado en el poder del capital humano como personas mas no como
recursos aca se enfoca a estrategias adaptativas y también las
anticipativas buscar planes que ayuden a sobrevivir a la empresa pero
también formular aquellos que logren una posicion competitiva a
corto, mediano y largo plazo. Como lo indica Martinez Villegas (1974)
que un gerente estratega en accion, decide el presente, visualizando
los resultados distantes con las altas probabilidades y posibilidades de
traducirse en logros efectivos.
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Ahora pues no solo se debe tener en cuenta el poder central
entendiendo por esta a solamente a los altos mandos sino hay que
establecer los planes de la organizacién formando equipos de trabajo

dentro de ella y asi lograr los objetivos actuando estratégicamente.

Las estrategias deben de responder a la vision que se refiere
hacia donde queremos llegar o hasta donde se puede visualizar la
organizacion hablando de mercados, productos y servicios y también
responder a la misiébn que Schermernhorn (2002) lo conceptualiza
como el propédsito de cualquier ente social describiéndola como su
razon de ser. Anteriormente se habld de estrategias adaptativas que
vienen siendo como los planes contingentes que ayudaran a
establecer mecanismos para adaptarse al cambio.

Para hablar de esta gestion debemos considerar tres estados del
ser humano: el pasado, el presente y el futuro. Al hablar del pasado
nos estamos refiriendo a la reaccién y al retroinformacion, para ello
debemos conocer el concepto de feedback que Chiavenato (2002) la
considera como una herramienta que sirve para comparar la manera
como un sistema funciona en relacion con el estandar establecido para
su funcionamiento cuando ocurre alguna diferencia (desvio o
discrepancia) entre ambos, la retroalimentacion se encarga de regular
la entrada (el insumo) para que la salida (el producto) se aproxime al
patron establecido.

Al referirse al presente se requiere de acciones y decisiones, se
requiere informacién pues de lo que se trata es de no permitir que los
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acontecimientos se den y no haya respuesta por parte de los
individuos integrantes de una organizacién, de lo que se trata es que
exista actuacion rapida y se le proporcionen elementos para que tome
decisiones adecuadas.

El futuro como tercer estado del ser humano se refiere a la
anticipacion es decir pronosticar que es lo que puede suceder
llamando a este concepto preinformacién. Podemos hablar de un
pronéstico como “un proceso del juicio e imaginacion por medio del
cual el estratega intenta predecir la forma futura de las dimensiones
ambientales. Implica examinar la totalidad de las dimensiones, por eso
es mas que un simple pronéstico de mercado” (Uyterhoeven, Hugo E.
R., Ackerman, Robert y John W. 1977 pag. 39).

Se puede denominar pues una planificacion por escenarios que
para la construccion de estos retomando a Martinez Villegas F. (2004)
se debe recordar que por medio de ellos se trata de representar algo
hipotético de eventos que pueden ocurrir en el futuro, disefidandose
estos en base a las fuerzas y tendencias que se encuentran en el
entorno o en el ambiente exterior en el cual se puede formular el
prondstico.

Se debe considerar que el elemento importante es la anticipacion
pues el hecho de que se haya actuado bien en el pasado no garantiza
que te vaya bien en el futuro, lo Unico que lo puede garantizar, es la
capacidad que la organizacion tenga de aprender constantemente y

una vision optima de lo que puede ocurrir en el futuro
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La anticipacion es pues una especie de delegar
responsabilidades, es decir que las responsabilidades fluyan desde los
directivos, pasando por los supervisores y por ultimo que ellos

transfieran esa informacion a todos los miembros de la organizacion.
2.3 ANTICIPACION ESTRATEGICA

Retomando a la adaptacion que la empresa debe tener
primeramente se debe de tener concepto claro de lo que es la
informacion pues ella ayudara mucho para que sea un filtro con el
medio ambiente general.

Informacién lo define Isaac Epstein (1977) como: “un conjunto
de datos que posee significado, es decir, que reduce la incertidumbre
0 aumenta el conocimiento con respecto a algo. Esto implica que
quien recibe ese conjunto de datos debe percibir que hay valor
agregado. No importa qué tanto sea el esmero en el proceso, sélo es
quien recibe, quien determina si algo es informacion o no. Esa persona
que recibe se le llama cliente, es por eso que se dice que los enfoques
orientados al cliente, estan totalmente enlazados con este enfoque de
Gestion Estratégica. Cuando se dice informacioén, se habla de
agregacion de valor,

Desde un punto de vista popular la informaciéon implica un
proceso de reduccién de incertidumbre. Como lo menciona Chiavenato
(1995) en su obra la introduccién a la teoria general de la
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administracion que la informacién se puede dar en el lenguaje diario, y
estd ligada a la novedad y la utilidad, pues este concepto es el
conocimiento que se encuentra disponible para cualquier uso en el
momento que se requiera que permitira ser una guia para orientar la
accién y por lo mismo reduce el grado de incertidumbre que se

encuentran inmersas en la decisiones que un administrador puede
tomar.

La agregacién de valor se produce cuando la informacién provee
elementos Utiles, bien para incrementar el conocimiento, bien para
resolver algo o bien para brindarle algunos elementos previamente
desconocidos al cliente, generando cambios de actitud. Cuando se
dice algo que la otra persona ya sabe, esto no es informacién para esa
persona. En este caso se estd hablando de desperdicio, porque se
dice algo, o se hace un esfuerzo que no produce ningln cambio de
conducta.

La informacién se da como un proceso en tiempo presente.
Responde a las necesidades del aqui y ahora, asi como la
retroinformacion se produce en tiempo pasado.

Sin embargo, cuando se introduce el concepto de anticipacion,
se necesita hablar de algun concepto relacionado con el futuro y es
aqui donde se introduce el concepto de Preinformacion.
Preinformacién, se refiere a un conjunto de datos organizados, que
pudieran agregar valor a la organizacién en el futuro y que son
proporcionados por el conocimiento del negocio, conocimiento del
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entorno, background, intuicion del gerente o experiencia de la
organizacion.

Cuando se habla de informacion, se dice de lo que genera valor
agregado en el momento, en cambio cuando se habla de pre-
informacién, lo que se hace sobre algo que todavia no genera valor
agregado, pero se cree o intuye, que en algun momento pudiera
hacerlo. Este es un campo tenebroso para los seres humanos, porque
es el campo del subjetivo. Posiblemente muchos personas jamas
imaginaron que trabajar en procesos de Gestion Estratégica requiere
tomar en cuenta esas cosas que estan en el cerebro dando vuelta y
que uno llama la intuicion. ?

Se puede comentar que este aspecto de la intuicion tienen que
ver con una mente estratega pues como ejemplo dice Martinez
Villegas (2004) se puede mencionar que si el gerente o encargado de
produccion se le descompone una maquinaria, sélo realiza actividades
tendientes a reemplazar las piezas dafiadas y no se enfoca a hacer
una mejora en el equipo, entonces estara actuando como un técnico
simplemente. En contraparte si esta persona encargada se pone a
investigar cuales son las causas de la descompostura y se dedica a
utilizar su intuicion de cuales pueden ser las posibles causas y
anticiparse a ellas entonces esta aplicando su sentido comun para
aplicar dicha intuicion

La parte dura de la Preinformacion es el conocimiento del

2. www.cid.ehtvc.cv/.../Gestion%20Estrategia.pdf
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negocio, el conocimiento del entorno y la experiencia de la
organizacion, pero el elemento clave de todo es la intuicion. El gerente
que no posea una intuicion bien desarrollada para entender como se
podria estar moviendo el negocio en el futuro y hacia donde va, es
como si tuviera un sentido corporal menos. El gerente de hoy en dia
debe ser capaz de utilizar la informacion importante que esta en su
intuicién y sacarle amplio provecho.

Desde hace algunos afios, muchos autores han venido
trabajando con este concepto de intuicibn y ahora con el de

preinformacion, a fin de desarrollar herramientas para la anticipacion
estratégica.

Si se quiere lograr los objetivos se debe anticipar a la
competencia pues al analizar a los competidores indican D.F. Abell y
J.S. Hammond (1989) permite identificar como se esta atendiendo en
ese momento a los clientes o al mercado y que vacios que se
encuentran latentes se pueden atender, por ello este analisis permite
encontrar balances entre oferta y demanda

Si la organizacion no es capaz de estar delante de la
competencia entonces tiende a desaparecer pues para que la
empresa pueda llegar a ser competitiva necesita ser lider en algo para
Hill W.L. y Jones R. G (1996) la ventaja competitiva de una empresa
depende de tres factores importantes como lo son: la dificultad de las

barreras de la imitacion, la capacidad de los competidores para imitar
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su innovacion y el nivel de dinamica que tenga el ambiente de la
industria en la cual esté actuando.

Se observa que la pequefia empresa tiene esos defectos de
adaptacion, se hace necesario conocer un poco mas de la actuacién
de este sector tan competido en la region.

2.4 LA PEQUENA EMPRESA Y LA EMPRESA FAMILIAR.

Asi en la mayor parte del territorio nacional existen estas
instituciones y las mismas dificultades para poder administrar
directamente a una pequefia empresa aln siendo la industria
predominante tienen dificultades para poder desarrollarse y
proyectarse a mediano y largo plazo, es decir le hace falta planeacién
en diferentes periodos de ejecucion.

2.4.1 Giro principal de la pequeria empresa

“En su gran mayoria, las pequefias empresas estan dedicadas a
la actividad comercial. Ademas, es notorio que las empresas
dedicadas a la transformacién de sus productos los comercializan ellas
mismas, descartando en lo posible a los intermediarios y logrando una
relacion mas directa entre productor y consumidor.” (Anzola Rojas

Sérvulo pag. 4)

Las empresas pequefias son detallistas pues es uno de los
apartados en donde no existe mucha competencia y que se obtienen

mayores ganancias, las personas constituyen este tipo de
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organizaciones puesto que los riesgos que corren no son muchos y
resulta mas facil constituirlas sobre todo por no manejar recursos a
gran escala.

La actividad comercial tiene una importancia fundamental dentro
de la vida empresarial, pues cerca pues para Alfonso Rodriguez
Santamarina (1995) cerca del 80% de estas empresas se dedican al
comercio o a la prestacion de servicios y el resto a actividades de
transformacion. Un punto relevante en el area comercial es la cantidad
de empresas dedicadas a la actividad de mercado. La pequena
empresa tiene aqui una de sus actividades principales. También una
empresa de este tamario puede constituirse como una persona fisica
independientemente que realice actividades industriales, comerciales
o profesionales. Significa que la persona que maneja a la empresa
tiene el control total de la misma eso lo menciona

Pero no es la unica manera de que se puede conformar una
empresa, también existe la posibilidad de constituirse como una
sociedad andénima, de responsabilidad limitada, sociedad
comanditaria, entre otras, lo mas comun es la menciona como primera
la cual se puede describir como sigue.

2.4.2 La Sociedad Andnima en la pequefia empresa.
Diferentes autores coinciden en lo que se refiere a la sociedad

andénima en la pequefia empresa tal es el caso de Alfonso Rodriguez
(1995) y Anzola Rojas (1995) que indican que la este tipo de
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organizacion es de caracter mercantil, eminentemente capitalista, cuyo

capital esta integrado por aportaciones particulares de los socios.

Pero Anzola Rojas (1995) dice que la sociedad anénima (S.A.)
constituye el tipo de estructuracion juridica mas utilizado por la
pequefia empresa; este tipo de organizacion se ha generalizado tanto
que aparece como fantasma dentro del ambito empresarial. Es decir,
el desarrollo formal de la sociedad anénima como tal no se cumple y
las condiciones legales de los gerentes y accionistas dentro de la
pequefia empresa se ha distorsionado, ya que los propietarios son, a
la vez, personal administrativo y directores de la misma. Y la pregunta
es quien es el que realmente tiene el poder y la autoridad dentro de
esta entrecomillada sociedad andénima, es cierto que todos tienen
determinados roles independientemente en donde se encuentre su
area de actuacion pero en esta situacién los que controlan son los que

poseen la propiedad en mayoria de la organizacion.

El que posee la mayoria de las acciones controla la empresa
como si se tratara de un solo propietario. El nombra a los miembros de
la familia (esposa, hijos, etc.) como sus colaboradores en la direccién
y en la administracion. En las sociedades andénimas pequerias el socio
mayoritario se auto-instala en el nivel mas alto de la direccién y control
de la pequefia empresa: los demas socios son soélo requisitos de ley
para su constitucion formal.

Algunas de las razones de que la pequefia empresa se
constituya como sociedad anénima son:
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. La responsabilidad de los accionistas se limita al monto del

capital invertido en la compra de acciones.
La sociedad se constituye como una persona juridica distinta e
independiente de sus accionistas.

Se puede transferir facilmente la propiedad de las acciones.

4. La incapacidad o muerte de los accionistas no influye sobre la

existencia de la empresa.

Deseos de crecimiento futuro.

2.4.3 Caracteristicas de la pequefia empresa.

Las caracteristicas predominantes de la pequefia empresa son

las siguientes:

Es una empresa de tipo familiar, pero constituida como sociedad
anénima, ya que el duefic es el que aporta el capital necesario
para las operaciones normales de la empresa.

La mayoria de las pequefias empresas tienden a no cambiar su
lugar de operaciones, es decir, se mantienen en el mismo donde
se iniciaron. Tratan de conservar su mercado y desean tener una
relacion estrecha con su clientela, ya que el duefio estima que
ésta le va a ser fiel por mucho tiempo.

El mercado local o regional es el objetivo predominante de la
pequefia empresa. Esta caracteristica depende de la habilidad

del empresario para ofrecer un producto o servicio excelente o
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de mejor calidad en un mercado particular y asi definirlo en
terminos geograficos, enfocado al mercado local.

La pequefia empresa crece principalmente a través de la
reinversion de utilidades, ya que no cuenta con apoyo técnico-
financiero significativo de instituciones privadas ni del gobierno.
El nimero de empleados con que cuenta la pequefia empresa
no supera las 45 personas, dedicadas a actividades
administrativas y operativas.

Las actividades se concentran el duefio de la pequefia empresa,

que es el que ejerce el control y direccion general de la misma.

La pequefia empresa debe tomar en cuenta las siguientes
caracteristicas en el momento de entrar en contacto con alguna
de estas instituciones:

Conocer los objetivos para los cuales fue creado el organismo.
Conocer las politicas, procedimientos, normas y reglamentos
que aplican para llevar a cabo los programas, proyectos,
investigaciones, estudios, asesorias a favor de la pequefa
empresa.

Conocer los servicios que el organismo ofrece mediante sus
programas publicitarios y promocionales.

Una vez otorgado el servicio, 0 apoyo, realizar un seguimiento
adecuado para lograr buenos resultados.




2.4 .4 Estructura formal de la pequefia empresa.

Por lo regular la pequefia empresa no posee una estructura
formal, generalmente el que realiza todo el trabajo es el duefio pues él
tiene que ser un especialista en todas las areas pues debido al tamafio
de la organizacion no se maneja mucho personal, no posee un jefe del
departamento financiero mas bien recurre a un especialista es decir a
un contador que le lleve todo es aspecto financiero, impuestos y
demas o también puede contratar a un consultor por horas que
generalmente se encarga de los aspectos legales, o también los
tributarios

Las areas de ventas y produccién son las mas fuertes. Indica
Alfonso Rodriguez (1995) que la pequefia empresa encuentra una
forma satisfactoria de competir en su mercado, y debido a la
necesidad de satisfacer nuevas exigencias del mismo y a la premura
para tomar decisiones sobre la marcha, el duefio hace que las
acciones estratégicas se realicen en forma facil, dando lugar a la
adaptaciéon del producto al mercado rapidamente. También es
importante el contacto frecuente del propietario con su clientela, lo cual
le brinda un conocimiento mas detallado de su mercado y del producto
que vende. Se puede suponer que, entre pequefias empresas, todas
son fuertes en su campo de operacion, pero siempre trabajaran en
desventaja ante las empresas grandes.

La funcién de control es casi desconocida por el duefio de la
pequefia empresa: no existen procedimientos ni normas que le ayuden
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a asegurar el éxito en forma rapida. El tipo de control se deriva de la
planeacion inadecuada que utiliza. Debido a que no existe buena
planeacion es que en este giro de empresas no hay buen control
menciona Schermerhorn (2002), también indica que el control es una
medicion del desempeno y aplicacion de medidas correctivas cuando
no se esté llevando a cabo lo planeado, pero en realidad como se

menciona al principio el control es casi nulo y desconocido.

Muchos empresarios, antes de convertirse en duefios de su
propia pequefia empresa, fueron empleados asalariados. Se cree que
lo que mas influye en ese cambio es el deseo de independencia y las
molestias que ocasiona la rutina del trabajo asalariado.

La principal ventaja de ser empleado antes que propietario es la
experiencia, ya que ésta ayudara a llevar la batuta de la empresa y a
enfrentarse con mas seguridad a las acciones que debera tomar para
asegurar su subsistencia y la de su familia.

La mayor desventaja de convertirse en propietario lo constituye
la responsabilidad social que se afronta al dar un bien o servicio, pues
de ello se deriva su verdadera satisfaccion en el trabajo. El empresario
piensa que con base en este pensamiento de responsabilidad social,
enuncia su filosofia de empresa, tratando de enmarcarla dentro del
cliente, empleados, el gobierno y él mismo. Toma sus utilidades como

una légica consecuencia de su accion.
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Es muy importante la intervencion del fundador en el manejo de
la empresa, tanto en su inicio como en su posterior desarrollo. Este
fundador es el propietario de la misma. Ello se debe que en muchas
empresas, la época de transicion familiar apenas comienza y por tanto
es l6gico que la participacion de esposa, hijos, etc., sea minima y a
veces nula, pues el fundador no quiere dejar riendas del poder en
manos de otra persona. Este comportamiento se acentta debido a las
caracteristicas y grado de control que el duefo de la pequena
empresa impone a la misma y da lugar a que los conflictos que se

presentan en la empresa no tengan trascendencia.-

Las causas que pueden originar problemas familiares
generalmente se presentan cuando un cambio o innovacién en la
transicion familiar por la inconformidad en el manejo de la empresa y
la falta de confianza especialmente del directivo, que dan como
resultado cierta tendencia al descuido de la administracion por falta o
pérdida de tiempo, y la incertidumbre al tomar decisiones cuando se
requieren acciones rapidas y de gran riesgo para la empresa. (Anzola
Rojas S. 1995 pag. 10)

2.4.5 Antecedentes de la empresa familiar.
La transmision de una empresa de una generacion a otra, ha
sido estudiada en diferentes culturas, o sea, en diferentes grupos

etnicos, y desde diferentes teorias.

La transferencia de Empresas Familiares de una generacion a
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otra, se remonta a varias generaciones, y se ha dado en diferentes

culturas: Ejemplo. Japdn, China, India, Europa, América.

Remitiéndonos solo a este siglo se pueden distinguir varios
factores, que han producido cambios sociales, los cuales han afectado

estos nucleos productivos:

Existen comunidades de produccién familiar, con una estructura
muy rigida, y que de alguna manera se comenzo a fracturar el sistema
con personas jovenes de la familia, que emigraron para realizar
estudios .

Muchos cambios en el ambiente como Ia tecnologia, los
derechos de la mujer, las comunicaciones, han hecho que se vivan
cambios muy rapidos e impensables no solo en lo tecnolégico, sino
también en términos de valores sociales. Las familias y las empresas,
No escapan a éstos cambios.

El hecho de adquirir valores diferentes, produce un cambio en
todo el sistema familiar, al cual es necesario adecuarse, para que su
funcionamiento sea favorable a todos sus miembros. Si esto se lleva al
sistema empresa, que tiene otro cometido, lo mas probable es que se
produzca una confrontacidon de valores, que la haga totalmente
improductiva.




2.4.6 La empresa familiar

Si bien Munch Galindo define a la empresa como “unidad
economica, social que coordina el capital, el trabajo y la direccion para
lograr resultados de maxima eficiencia en los objetivos previamente
establecidos”. Las empresas familiares son el tipo predominante de
empresa en todo el mundo. Estan tan ligadas a la vida econdémica y

social que casi ya no se extrafia de su presencia.

No hay una definicion de empresa familiar que esté
generalmente aceptada. Entre los autores hay quienes piensan que
ser o no empresa familiar es una cuestion de distribucion de la
propiedad de la organizacion, otras opinan que depende de quién
ejerce el control, y para otros también influye la intencion de

continuidad en la propiedad y forma de gobierno que se tenga.

Por otra parte la opinién publica tiende a confundir empresa
familiar con "pequefia y mediana" empresa sin conocer que muchas de
las mayores empresas de un pais son empresas familiares, o con
cualquier tipo de negocio individual o artesanal, que tantas personas
ponen en marcha para subvenir |las necesidades econémicas de su
familia, pero sin intencion o posibilidad de importantes desarrollos o de
que otros miembros de la familia lo continien emprendiendo
arriesgadamente.

Tal vez la definicibn mas auténtica ha de basarse en la

coincidencia de valores importantes de una empresa y de una familia.
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En este sentido se debe considerar que una empresa es empresa
familiar cuando existe un importante nexo de unién entre una empresa
y una familia, el nexo de que parte de la cultura de ambas, formada
por los supuestos basicos de actuacidon y por los valores, es
permanente y voluntariamente compartida. Esta definiciéon, sin
embargo presenta la dificultad de una aplicacion practica rapida en la
clasificaciéon de las empresas, pues, para poder afirmar de una
empresa concreta que es empresa familiar, seria necesario conocer
algo tan dificil de identificar coma es la cultura de una empresa y la de

una familia con ella relacionada.

Sin embargo, desde el punto de vista de la aplicacién practica, si
en una; empresa se dan las tres dimensiones que se comentan a
continuacion, es muy probable que también se dé el nexo cultura

reciéen comentado, y que se pueda afirmar de ella que es empresa
familiar.

En primer lugar, la dimension de la propiedad, en el sentido de
que una parte suficiente de la misma, con frecuencia la mayoria, es
poseida por una familia que puede asi.

En segundo lugar, la dimensién del poder, en el sentido de que
alguno o vanos de los propietarios dedican la totalidad o una parte
importante de su tiempo a trabajar en la empresa familiar,
habitualmente como directivos 0 como miembros del consejo de
administracion.
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En tercer lugar, el hecho de que, al menos, esté incorporada la
segunda generacion, como manifestacion practica de una clara
intencionalidad, por parte de la familia propietaria, de transmisién
exitosa de la empresa hacia las generaciones venideras, y de que se
continien viviendo en la empresa valores propios de la familia
propietaria.

Se puede decir que la empresa familiar es aquella empresas de
negocios en la cual la propiedad de los medios instrumentales y/o la
direccion, se hayan operativamente en manos de un grupo humano
entre cuyos miembros existe relacién familiar.

2.4.7 Objetivo de la empresa familiar

El objetivo de la empresa es lograr la mejor competitividad en el
mercado, ya sea una empresa de servicio, de produccién o
comercializacion. Sefala Porter (1991) que la competitividad se logra
con base a la productividad, es decir cuanto insumo se emplea para
producir, asi como también de la calidad del producto. Si la
organizacién, debe prestar el mejor servicio, y su sistema interno de
relaciones entre el personal, debe ser el adecuado, para dar la mejor
respuesta al cliente. Si es una empresa de produccién, su producto
debe ser excelente, tanto en precio como en calidad, y ademas la
empresa debe tener una excelente organizacion comercial. Y asi,
estos conceptos se aplican a cualquier empresa, independientemente
del rubro que comercialice.
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El cambio en la adecuacién de las nuevas formas comerciales,

debe ser uno de los factores estratégicos de la empresa.

El objetivo de la familia social es transmitir sus propios valores y
permitir el desarrollo de sus miembros. Por un lado protege el sistema,
tendiendo a que permanezca igual, protegiéndola del medio que la
rodea y filtrando la informacién que llega del exterior: le da identidad a
la familia. Por otro lado tiene una aptitud para el cambio, pues siendo
la organizacion fundamental para el desarrollo del individuo, su

estructura no puede entorpecer el crecimiento de sus miembros.

Este principio de aptitud para el cambio es el que hace posible
su modificacion para adaptarse a las nuevas condiciones que
demanda la realidad social.

Tanto la familia como la empresa conforman un sistema vincular,
que es necesario conocer en sus diferentes dimensiones, a los efectos
de potenciar las relaciones que favorezcan la optimizacion de la
empresa.

Cada familia tiene una estructura interna, que les ha permitido a
sus miembros desarrollar determinada forma de relacién entre si. Este
sistema de comunicacién, ejercido por los miembros de la familia, y
que no es consciente en el grupo familiar, no siempre sirve a los
intereses de la empresa. Es importante el estudio de la empresa como
un todo pues la suma de sus partes individuales no sera lo mismo al
esfuerzo global de la empresa.
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2.4.8 La empresa familiar como sistema.

El estudio de la empresa familiar como un sistema naci6 en unos
cuantos articulos independientes publicados en las décadas de 1960 y
1970; estos articulos se centraban en problemas comunes que
parecian entorpecer a las empresas familiares como la rivalidad entre
generaciones y hermanos, gerentes y profesionales. El modelo
conceptual sostenia que la empresa familiar consta de dos
subsistemas interconexos: la familia y el negocio. Cada uno de estos
circulos tenia sus propias normas, reglas de pertenencia, estructura de
valores. Des de un principio fue evidente que el principal reto de este
tipo de compafiia consiste en encontrar estrategias que satisfagan a

ambos sistemas. Posteriormente se creo otro modelo de tres circulos.

El modelo de los tres circulos describe el sistema de empresas
familiares como subsistemas independientes pero sobre puestos:
empresa, propiedad y familia. Cualquier individuo de este tipo de
empresa puede ser colocado en uno de los siete sectores que forman
al sobreponerse los circulos de los subsistemas.

La persona que tenga sélo una conexién con la compafiia estara
en alguno de los sectores externos: 1, 2 o 3. Un miembro de la familia
que no sea ni propietario ni empleado estara ene | sector 1. Las
personas que tengas mas de un nexo con la organizacion se
encontraran en uno de los sectores sobrepuestos que caen dentro de
dos o tres circulos al mismo tiempo. Un propietario que ademas sea
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miembro de familia pero que no sea empleado se hallara en el sector
4, que estad dentro de los circulos de propiedad y de familia. Un
propietario que trabaje en la empresa pero que no sea miembro de la
familia aparecera en el sector 5. Finalmente un propietario que
ademas sea miembro de la familia y empleado estara en el sector
central 7, el cual se halla dentro de los tres circulos. Todo individuo

que sea miembro del sistema de una empresa Familiar ocupa un solo
sitio en este modelo.

El modelo de los tres circulos ha tenido una excelente acogida
porque combina una elegancia tedrica y una aplicabilidad inmediata.
Es una herramienta muy Gtil para entender las fuentes de los conflictos
interpersonales, de los dilemas de papeles, las prioridades y los limites
de las empresas familiares.

El hecho de especificar diversos papeles y subsistemas permite
dividir las interacciones tan complejas dentro de la empresa familiar,
ademas facilita ver lo que esta ocurriendo y porque.

El cambio Generacional en la Empresa Familiar

12 Generacion | Padre solo

| ‘padre + hijos

|22 Generacién |Hermanos solos
|

|

'hermanos ]

primos

‘32 Generacidon  Primos
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42 Generacién | Primos Segundos

Empresa de 12 generacion el lapso que comprende la gestion del
fundador solo, o de éste con sus hijos. El paso a la 22 generacion tiene
lugar en sentido estricto cuando el fundador fallece, o queda
practicamente inutilizado del todo por algun accidente o enfermedad.
Si el fundador se retira, pero sigue viviendo y gozando de condiciones
fisicas aceptables, no se puede decir que se haya iniciado plenamente
la 22 generacion, pues el fundador sigue, generalmente, siendo el
centro de la Estructura de Patrimonio (22 generacion) y por supuesto lo
es siempre de la Estructura de Poder Familiar (3? generacion). La
existencia del dltimo hermano - el Ultimo tio para la siguiente
generacion — mantiene la supervivencia de la empresa familiar de 22
generacion. Solo la incapacidad definitiva de este ultimo tio hace
desaparecer su papel importante en la Tercera estructura y abre paso
a la empresa de 32 generacion.

El transito de la 32 a la 42 generacion es un cambio mas difuso
ya que el elevado numero de familiares que trabajan en la empresa y
los cruces de edades que se dan entre las generaciones imposibilitan

ya cualquier referencia generalizada al papel de los mayores en la
Estructura del Poder Familiar.

En este México nuestro mas del 90% de las empresas son micro

0 pequenas y de ellas la gran mayoria son empresas familiares.
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Durante mucho tiempo me han preguntado porque una empresa
familiar es diferente a una empresa pongamos institucional o no
familiar.

La clave esta orientada hacia el concepto de eficacia pues se ha
visto que empresas familiares trabajan a la perfeccion cumpliendo con
sus metas organizacionales y en contra parte existen empresas muy
grandes que aun que poseen muchos recursos batallan para
establecer claramente sus objetivos y se encuentran ante laberintos
sin salida.

En estricto sentido todas las empresas que existen en el planeta
practicamente nacieron de una empresa familiar, por tanto se debe
pensar que estas pueden ser tan efectivas como cualquier otra.
Sin embargo cuando se revisan los papeles que llevan a cabo los

ejecutivos que en ellas interactian, es entonces donde se encuentran
las diferencias.

Para esto se tienen que separar claramente los las posiciones o
papeles que pueden desempefiar los ejecutivos principales de una
empresa familiar y estos son:

El de duefio o accionista b. El de ejecutivo, funcionario o directivo.

c. El de padre, hijo, o pariente del ejecutivo principal.

Por otra parte también pueden existir dificultades a parte de la
eficacia ya antes mencionada pues al haber multiples opiniones y al no
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tener una estructura pueden surgir fricciones y diferencias en la toma
de decisiones.

Problemas mas frecuentes en las empresas familiares
Diferentes objetivos entre los socios.
En muchas ocasiones los propietarios o socios buscan

beneficios muy particulares que pueden afectar la actuacién y el
desarrollo de la empresa.

Diferentes criterios para manejar el negocio.

Cuando la familia interviene en el manejo de la organizacién
aplica diferentes puntos de vista en cuanto a la direccién, esto trae
conflictos pues se rompe con un principio universal de la
administracion que se inclina hacia la unidad de mando.

Dificultad para separar lo empresario de lo familiar.

Se puede dar el caso de que existan conflictos familiares lo que
recae en llevar los problemas hacia la empresa fracturando la
posibilidad de comunicacion asertiva.

Superposicién de roles.

Cuando falta una planeacién adecuada de recursos humanos se
da la duplicidad de funciones, lo que repercute en retrasos y cuellos de
botella, logrando ineficiencia en el manejo de los recursos.

Desconfianza en la delegacién.

36 |




Al no tener el trabajador sus funciones definidas, para el gerente
o director se le complica delegar poder y autoridad, se centralizan las

actividades y se desaprovecha al recurso humano.

Dificil comunicacion interna.
La direccion se da a manera de dictadura, los colaboradores de
la empresa no participan en las decisiones, y es dificil que den

sugerencias de como resolver sus propios problemas.

Resistencia a la capacitacion y a |la profesionalizacion.
Cuando el empresario piensa en capacitacion, se le viene a la
mente algo que dificiimente va a recuperar, mas que inversion lo

maneja como un gasto innecesario y pérdida de tiempo.

La sucesion.

Por lo general el nepotismo es una de las caracteristicas més
arraigadas en las empresas familiares, esto impide que las personas
que se hayan planteado un plan de vida o carrera dentro de la
instituciéon vean limitadas las posibilidades de progresar, lo que
redunda en situaciones de inconformidad y enojo.

2.5 COMPETITIVIDAD EN LA EMPRESA

La ventaja competitiva para Salvador Garcia de Leén (1993) se
encuentra situada en el desempefio de la empresa es decir que tanto

valor agregado les puede dar a sus clientes reales y potenciales,
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satisfaciendo plenamente sus necesidades, dicho desempefio se
complementa con estrategias complementarias como lo son el bajo
costo y diferenciacion.

2.5.1 Bajo costo y diferenciacién

Esta estrategia es de mucha utilidad pues “Para que una
organizacion sea competitiva, debe tener costos menores que sus
competidores, o diferenciar su producto de tal manera que pueda
cobrar un precio mayor que el de sus rivales o debe llevar a cabo las
dos opciones de una manera coordinada y simultanea. Una estrategia
de bajo costo consiste basicamente en hacer todo lo posible para
disminuir costos unitarios. Una estrategia de diferenciacion se
fundamente en hacer todo lo necesario para diferenciar los productos
de aquellos ofrecidos por los competidores, con el propdsito de poder
cobrar un precio superior”. (Hill W.L. y Jones R. G 1996 pag. 107),
pero no solamente se puede llegar a ser competitivo con base a lo
antes mencionado también hay cuestiones que determinan el éxito o

el fracaso de una compaiiia.

2.5.2 Factores de competitividad

Al hablar de buen desempefio de la organizacién se tienen que
llevar a cabo infinidad de actividades pero también depende de
factores como lo sefiala Hill W.L. y Jones R. G 1996 el cual menciona
que son cuatro factores que constituyen competitividad de una
organizacion: eficiencia, calidad, innovacién y capacidad de satisfacer

38



al cliente. Estos factores se denominan genéricos pues son formas
basicas de reduccion de costos y de logro de diferenciacién que
cualquier compania puede llevar a cabo, independientemente de los
productos y/o servicios que maneje. La aplicacion de estos factores

tiene que ser con base a planes o estrategias planeadas.
2.5.3 Estrategia

Para Tomasini A 1993. El objetivo basico de la estrategia consiste
en lograr maxima competitividad. Alcanzar esta meta se necesita de
realizar un doble esfuerzo. La organizacion necesita emplear
estrategias que estén de acuerdo a los recursos que posee y a sus
capacidades de su planta (infraestructura) existentes y también con
base a lo que haga su competencia.

2.5.4 Competencia.

Ya que para Chiavenato |. (1996), a la par que aumentan los
mercados y las empresas, crecen también los riesgos en la
administracion de una organizacion, principalmente en lo que se
refiere a la actividad empresarial. El producto o servicio que demuestre
ser superior 0 mejor sera el que se venda mas. Esto da a entender
que se tiene que invertir mas dinero en lo que se refiere a
investigacion y desarrollo del producto, se tienen que buscar nuevos
mercados, flexibilizar a la compafia haciendo cada vez menos

tramites burocraticos que solo llevan a la pérdida de tiempo y esfuerzo
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y también lleva a la necesidad de competir con otras empresas para
que pueda sobrevivir, desarrollarse y crecer.

En su obra el autor Haime L. Luis 1992. Indica que en el nuevo
panorama competitivo, las condiciones y factores tradicionales, como
los costos de mano de obra, el acceso a los recursos financieros y la
materia prima, los mercados protegidos y regulados, todavia pueden

ofrecer una ventaja competitiva pero en menor grado que el pasado.

Desde hace tiempo ya se tomaba importancia al ambiente general
como fuente de competitividad en el grado que sea asimilado por la
organizacion como lo sefiala M.A. Hitt Y R. E. Hoskisson (1991), que
desde la década de sesenta y hasta los ochenta, se pensaba que el
ambiente externo era el determinante primario de las estrategias que
las compafias seleccionan para tener éxito. El modelo de
organizacién industrial explica la influencia dominante del ambiente
externo en las acciones estratégicas de la empresa. Este modelo
especifica que la industria seleccionada para competir tiene mayor
influencia en el desempefio de una empresa que las elecciones que
los administradores realizan dentro de sus organizaciones. Se cree
que el desempefio de una empresa se debe sobre todo a diversas
propiedades de la industria, que incluyen economias de escala,
barreras para entrar, diversificacion, diferenciaciéon de productos y
grado de concentracion. Pero también el desempefio individual
interno de la organizacién resulta importante.
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Por lo que el Goodstein L. y Pfeiffer (1998) asevera que quiza no
resulte sorprendente que el trabajo arduo, los andlisis detallados, la
disposicion a ser honesto, el deseo de que la empresa y su personal
logren mas y el sentido comun sean requisitos indispensables para el
exito individual de una estrategia. Ademas de las caracteristicas
mencionadas, los estrategas efectivos deben ser capaces de pensar
con claridad y de hacer muchas preguntas. Su efectividad estratégica
aumenta cuando descubren la manera en que otras personas piensan

y preguntan sobre |o que hace una empresa y las razones de ello.

“Con el tiempo, los beneficios de la estrategia para crear valor de
una empresa pueden imitarse. En otras palabras, todas las ventajas
competitivas tienen una vida limitada. La pregunta sobra la imitacion
no es si sucedera, sino cuando. Durante la década de los ochenta por

ejemplo, la ventaja competitiva de las marcas empezé a desaparecer.

Entre los factores que provocaron una erosién temporal de la
ventaja competitiva que producian las marcas para algunas empresas
se encuentra un desarrollo tecnoldgico: el rastreador de los precios. El
estudio de la informacion que los rastreadores les proporcionaban
permitié a los detallistas (como las tiendas de abarrotes) determinar
con rapidez la forma en que las promociones de precios de diversos
productos afectaban su volumen de ventas. De acuerdo con un
analista, esta nueva tecnologia (dio a los detallistas un enorme poder
sobre los fabricantes de marca, y con la importancia cada vez mayor

que se les dieron a los descuentos y a las promociones, los
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consumidores aprendieron a negociar)”. (Castellon G. B, 1986, Pag,
117)

Otro aspecto que se toma como base son habilidades diferentes

que posee la entidad econdmica con respecto a la competencia.
2.5.5 Habilidades distintivas recursos y capacidades.

“La habilidad distintiva se refiere a la Unica fortaleza que le permite
a una compafia lograr condicion superior en eficiencia, calidad,
innovacion o capacidad de satisfaccion al cliente. Una empresa con
una habilidad distintiva puede asignar un precio superior a sus
productos, lograr costos sustancialmente menores con relacion a sus
rivales. En consecuencia pueden obtener un indice de utilidad
considerablemente superior al promedio industrial” (Hill W.L. y Jones
R. G 1996 pag. 113)

Por otro lado Hammond A. y Deref (1989) explican que las
decisiones que los administradores toman en relacién con los
recursos, capacidades y aptitudes centrales tienen una influencia
significativa sobre las posibilidades de una empresa para desarrollar
ventajas competitivitas y obtener rendimientos superiores al promedio.
‘Tomar estas decisiones es decir, identificar, desarrollar, proteger y
aprovechar los recursos, capacidades y aptitudes centrales pueden
parecer una tarea relativamente sencilla. De hecho este trabajo es tan

desafiante y dificil como cualquier otro de los que realizan los
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administradores, y cada vez esta mas interrelacionado y vinculado con
el eéxito de la organizacion.

Eso es cierto pues para Hellebus, K. (1991) una empresa logre
concentrarse en la capacidad de su competitividad debe fijarse muy
bien en aspectos internos como los recursos, capacidades y aptitudes
centrales. También tiene la facilidad de realizar ciertas combinaciones

es decir, combina recursos y capacidades para crear aptitudes
centrales.

2.5.6 Recursos de la pequefia empresa

Entonces se entiende La empresa posee diversos recursos o
insumos como lo pueden ser sus recursos materiales y el equipo
utilizado, asi también no se olvida del capital humano como las
habilidades aptitudes y el talento de cada persona, a parte de los
recursos financieros, las marcas y patentes, etc. Entonces la
competitividad que tenga la empresa dependera de como son
manejados estos recursos, es decir ellos por si solos no alcanzan la
eficacia organizacional. Un equipo de fitbol puede contratar a uno de
los mejores delanteros pero el triunfo lo conseguird4 a través de su
linea defensiva y de su media cancha. Por ello la empresa logra
trascender a través de la combinacion Unica de varios recursos.
Krugman, P. (1997).

La mayoria de los autores sobre administracién coinciden que

algunos de los recursos de una empresa son tangibles, mientras que
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otros son intangibles para (Aprile O. 1986) los recursos tangibles son
activos que se pueden ver y tocar y contar. Los recursos intangibles
van desde los derechos de la propiedad intelectual, las patentes, las
marcas registradas y los derechos reservados sobre algunos recursos
de las empresas.

2.5.7 Capacidades para manejar recursos en la organizacién

El segundo aspecto son las capacidades y para Martinez V. F.
(1986) las capacidades representan la habilidad de una empresa para
aprovechar los recursos que se han integrado en forma intencional
para lograr una condicion deseada. Como el pegamento que une a la
organizacion, las capacidades surgen con el tiempo a través de
interacciones complejas entre los recursos tangibles e intangibles. A
menudo se basan en el desarrollo, la transmisién y el intercambio de
informacién y conocimientos a través del capital humano de una
empresa. Por ello, la base de conocimientos de una compafiia esta
comprendida y se refleja en sus capacidades, asimismo constituye una
fuente clave de ventaja en el nuevo panorama competitivo. Puesto que
una base de conocimientos se encuentra en las acciones de la
organizacion que quiza no todos los empleados entienden de manera
explicita, las capacidades de una empresa adquieren fortaleza y valor
mediante la repeticidn y la practica.

El recurso humano es uno de los mas importantes sefiala Steiner
G. 1998 que algunas personas creen que el conocimiento que posee
el capital humano de una empresa se encuentra entre las capacidades
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mas significativas de una organizacion y que tal vez esté en la raiz de
todas las ventajas competitivas. Por lo tanto una de las formas que

llevan a una empresa a ser competitiva es el conocimiento absoluto.

Muchos autores hablan de lo fundamental del papel de las
personas tal es el caso de Abel O.F. Hammond J.S. (1979) pues indica
en su obra que tanto los analistas de negocios como algunos
funcionarios gubernamentales clave sefialan la importancia del capital
humano y los conocimientos para la competitividad estratégica de una
empresa, asi como la necesidad de ofrecer a los empleados
oportunidades de aprendizaje continuo, sobre todo en vista de la
escasez de fuerza laboral capacitada. Con base en el conocimiento de
los recursos y capacidades, los administradores estan preparados

para detectar las aptitudes centrales de su empresa.

2.5.8 Aptitudes Centrales para obtener habilidades en el manejo de
recursos.

Como fuente de que la empresa sea mas competitiva Ansoff H.I.
(1965). Senala que, las aptitudes centrales distinguen a una empresa
en el nivel competitivo y reflejan su personalidad. Dichas aptitudes
surgen con el tiempo a través de procesos de organizacion que
consiste en acumular y aprender a aprovechar los diversos recursos y
capacidades. Como una habilidad para tomar acciones, las aptitudes
centrales constituyen la esencia de lo que hace que una organizacion

sea Unica por su habilidad para ofrecer valor a los clientes durante un
largo periodo.
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2.5.9 La cadena de valor

Lo que realmente se utiliza de un articulo o servicio se le
denomina valor, el autor Thompson A. (1988) asevera que el valor
que una empresa crea se mide por la cantidad de compradores
dispuestos a pagar por un producto o servicio. Una compafiia es
rentable si el valor generado excede el costo de desarrollar funciones
para la creacion de valor, como adquisicién, fabricacién y marketing.
Con el propdsito de lograr que la empresa sea competitiva una
organizacion debe desarrollar funciones de creacién de valor a un
costo menor que el de sus rivales o desarrollarlas de manera que
genere diferenciacion y un precio superior. La cadena de valor se
divide en actividades primarias tienen relacién con la creacion fisica
del producto, su marketing y su distribucion a los compradores, junto

CON Su apoyo Y servicio de posventa.

Las actividades primarias pueden ser de creacion fisica del
producto bajo el nombre de fabricacion, y aquellas que involucran
mercadeo, distribucién y servicio posventa. Las tareas de apoyo son
las tareas funcionales que permiten llevar a cabo las actividades
primarias de fabricacién y marketing. La funcién de administracién de
materiales controla la transferencia de materiales fisicos a través de
la cadena de valor, desde la adquisicion, pasando por las
operaciones hasta la distribucion. Ademas, una funcidén efectiva de
administracion de materiales se puede encargar del monitoreo a la

calidad de insumos dentro del proceso de fabricacion.

46




Segun los autores Hammond A. y Deref (1989). La funcién de
recursos humanos asegura que la organizacion tenga la combinacion
correcta de personal calificado para desemperiar en forma efectiva
sus actividades de creacién del valor. Por ultimo la infraestructura de
la companiia, esta tiene en cierto modo un caracter diferente de las
otras actividades de apoyo. La infraestructura esta constituida por el
amplio contexto de la empresa dentro del cual se ejecutan las demas
actividades de creacion de valor, esta incluye estructuras
organizacionales, sistemas de control y cultura de la empresa. Se
puede hablar de un aspecto importante que es la subcontratacion
como fuente para crear valor dentro de la organizaciéon y asi poder
crear actividades que conlleven a una eficiencia en el manejo de los
recursos reales y potenciales. A este término también se le denomina
outsourcing y consiste en una serie de actividades.

2.5.10 La subcontratacion como fuente de creacion de valor

La subcontratacion es la compra de una actividad a un proveedor
externo para crear valor. La subcontratacion es un concepto
estratégico, una forma de agregar valor al negocio, que convierte un
centro de costos interno en una operacién de servicio enfocada al
cliente. En ocasiones, casi todas las empresas de una industria
buscan el valor estratégico que puede captarse a través de una eficaz
subcontratacion. Armermesh G. R. 1995
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Tambien Villamizar H. J. 1986 coincide con Armermesh G. pues
el indica que al llevar a cabo la subcontratacion, las empresas tratan
de lograr un valor mas alto. En otras palabras, una compafiia quiere
realizar la subcontratacion sélo con empresas que poseen una aptitud
central referida a la realizacion de la actividad primaria o de apoyo que
esta subcontratada.

Los aspectos anteriores otorgan a la empresa eficiencia al

manejar los recursos, creando una fuente mas de competitividad.

2.5.11 Logro de eficiencia superior como fuente de competitividad.

Y para Hellebust, K. (1991) una empresa puede considerarse un
mecanismo para trasformar insumos en productos. Los insumos son
factores basicos de produccion como mano de obra, terrenos, capital,
administracién, know-how tecnolégico, maquinaria y otros. Los
productos son los bienes y servicios que la empresa genera. La
eficiencia se mide por el costo de los insumos necesarios para generar
un producto determinado. Cuanto mas eficiente sea una organizacion,
menor sera el costo de los insumos necesarios para elaborar
determinado producto. En otras palabras, una organizacién eficiente
posee mayor productividad que sus rivales, y por tanto menores
costos.
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2.5.12 Economias de Escala.

Para tener menores costos las empresas pueden hacer uso de
las economias de escala. “Las economias de escala constituyen
reduccién de costos unitarios asociadas a una amplia escala de
produccion. Una fuente de economias de escala es la habilidad para
distribuir los costos fijos sobre un gran volumen de produccion. Los
costos fijos son aquellos en que se incurre para fabricar un producto
cualquier que sea el nivel de produccion; estos incluyen los costos de
compra de maquinaria, los costos por instalacion de maquinaria por la
jornadas de produccién individual y los costos de publicidad. Otra
fuente de economia de escala consiste en la habilidad de las
empresas para producir grandes volimenes a fin de lograr una mayor
division de la mano de obra y de la especializacion.”. (W.J. Abernathy
and Wayne pag. 109)

A su vez, se dice que la especializacion tiene un impacto
favorable en la productividad del trabajador principalmente por que
posibilita que los individuos se califiquen en la realizacién de una tarea
en particular, todo ello en base al aprendizaje.

2.5.13 Efectos de aprendizaje.

Por lo que se entiende que los efectos de aprendizaje son los
ahorros en costos que surgen de aprender haciendo. Por ejemplo, las
actividades de mano de obra se aprenden mediante la repeticion

mejorada de una tarea. En otras palabras, |la productividad de la mano
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de obra aumenta con el tiempo, y los costos unitarios disminuyen a
medida que los individuos aprenden la forma mas eficiente para
realizar una tarea en particular. Es de igual importancia que en las
nuevas instalaciones de fabricacion la administracion se caracteriza
por la forma de aprender a realizar la nueva operacion de una mejor
manera. Por tanto, los costos de produccién disminuyen debido al
aumento de la productividad laboral y a la eficiencia administrativa.
(G. Hall and S. Howell pp. 197-212). Entonces se logra ser competitivo
haciendo eficiente los esfuerzos para mantener los recursos
completamente suministrados y distribuidos.

2.5.14 La curva de la experiencia.

Una manera de entender la relacion anterior es en base a la
curva de la experiencia que Cordero R. J (1996) lo concibe como las
reducciones sistematicas de costos unitarios observadas en la vida de
un producto. Segun el concepto de la curva de experiencia, los costos
unitarios cada vez que se duplica la produccién acumulada del
producto (la produccion acumulada es la produccion total de un bien
desde su introduccion).

El significado de la curva de la experiencia dice que el aumento
de producto y de la participacion en el mercado de la organizacion
generara ventajas ante la competencia la fig. No. 1 la compafiia A se
encuentra debajo de la curva de la experiencia de la compariia B por
lo que se dice que tiene mayor ventaja en costos.
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Costos unitarios

v

Producciéon acumulada
Fig. No. 1. La curva de la experiencia -

Conocer en determinado momento cuando el producto en la
industria se encuentra en declive o se encuentra en la cuspide de su
vida es parte de una estrategia que muy pocas pequefias empresas la
aplican, existen un sin numero de planes estratégicos que generan
competencia en una pequefia empresa y asi poder definir diferentes
alternativas de accién, con previo conocimiento de lo que le puede
pasar en el peor o en el mejor de los casos, es decir extremos que

representan escenarios posibles de actuacion y obtenciéon de
resultados.

2.5.15 Estrategias Competitivas

Para que la empresa pueda construir sus escenarios futuros
debe hacer uso de diferentes herramientas para poder visualizar cual
es su actuacion presente en cuanto a su mercado y a sus

competidores, para ello se hace necesario la utilizacidon de diversas

th
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técnicas que permitan tener esa visién clara y objetiva hacia donde
requiere llegar o que métodos utilizar para alcanzar la competitividad
en el mercado que actualmente forma parte. Un ejemplo claro es la
matriz FODA que permite tener un amplio panorama de la situacién
actual de la empresa.

25151 Matriz FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades
Amenazas)

Para Koontz y Weihrich (2004) el analisis FODA comienza con
un analisis sistematico de los recursos que posee la empresa asi
como de sus habilidades. El objetivo general es identificar la ventaja
competitiva de la organizacion, el extra que ofrece a sus clientes o lo
que hace diferente a la competencia. La ventaja competitiva se
encuentra en la utilizacion de tecnologias eficientes, conocimiento o
pericias especiales, tecnologia diferente, sistemas de comercializacion
que no los posee nadie, entre otros factores. Por lo tanto la
organizacion debe desarrollar una ventaja competitiva que le permita
estar delante de sus mas cercanos competidores, proporcionando a
los clientes productos o servicios con un valor agregado sobre lo que
ofrece la competencia y que no sea facil de imitar por los mencionados
anteriormente.

Se puede observar en la figura No. 2 como una empresa puede
identificar el ambiente de tarea y el entorno general en el que opera y

sobre todo en donde posee mayor ventaja para aprovecharla.
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Fig. 2 Analisis FODA de fuerzas y debilidades organizacionales y
' riesgos -y oportunidades del entorno.

Una vez hecho el andlisis FODA se pueden implementar
estrategias competitivas de acuerdo a los recursos que posee la

misma.

2.5.15.2 ESTRATEGIAS GENERICAS DE PORTER.

Las tres estrategias genéricas que una empresa puede seguir
son:
a) Diferenciacion.
b) Liderazgo en costos.
c) Concentracion.
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Las empresas lo indica Schermerhorn (2002) que s'iguen una
estrategia de diferenciacion buscan ventaja competitiva a través de la
originalidad. Intentan producir bienes y servicios que sean claramente
distintos de aquellos ofrecidos por la competencia. El objetivo de esta
estrategia es atraer mayor numero de clientes para que se vuelvan
fieles a la organizacién y no se fijen tanto en los de la competencia.
Requiere que la empresa tenga ciertas fortalezas organizacionales en
mercadotecnia, investigacion y desarrollo, liderazgo tecnolégico y
mucha creatividad. El éxito de esta depende de la fijacién que tenga el

cliente con respecto al producto que se maneja.

El autor Porter (1985) sefiala que las empresas que aplican la
estrategia de liderazgo en costos por lo general buscan una eficiencia
maxima en sus recursos siendo pues los principales la produccion,
distribucién y otros sistemas. El objetivo principal es obtener costos de
fabricacion mas bajos que la competencia, logrando con ello mayores
utilidades. Para lograr que la empresa tenga estos objetivos es
necesario contar con controles administrativos y de costos

disciplinados, asi como productos faciles de distribuir y elaborar.

Las organizaciones que siguen una estrategia de concentracion
centran su atencion en un segmento especial del mercado con el
objetivo de servir necesidades del consumidor mejor que nadie. La
estrategia concentra recursos y talento organizacional en un grupo
particular de clientes, por regién geografica o linea de producto o

servicio. Este tipo de estrategia requiere una disposicidon hacia la
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concentracién y hacia la capacidad para utilizar recursos con el fin de

obtener una ventaja especial en una sola area.

Es importante sefialar que en nuestra region se pueden adoptar
cualquiera de estas estrategias pero lo que va a delimitar la utilizacion
y la puesta en marcha van a ser los recursos que la organizacién
tenga.

2.5.15.3 La matriz de crecimiento-participacién

Una herramienta que sugieren Abell y Hammond (1994) y que
mencionan en su obra que l|a participacion relativa del mercado es el
cociente de las ventas de un producto, en unidades, entre las ventas
en unidades del mismo producto por parte del mayor competidor de la
empresa, que es lo mismo que el cociente de las participaciones de
mercado de las dos companfias. Por ejemplo, si las ventas anuales de
un producto “A” fueran de 3.1 millones de unidades para la empresa y
de 10 millones de unidades para el lider del mercado, la participacién
relativa de mercado de la empresa para el producto “A” seria de 0.31

Aunque se habla de “productos” (por ejemplo, bandas para
esquiar a campo traviesa) como la unidad de analisis para los analisis
de cartera, en ocasiones resulta apropiado utilizar como unidad un
‘negocio” (por ejemplo, equipo para esquiar) o incluso una divisiéon
(por ejemplo, productos recreativos).
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A continuacion se presenta una grafica de una cartera de

producto (matriz de crecimiento y participacion) de una compafia

fuerte y diversificada en comparacion

Fig. 3 Matriz crecimiento participacion.

Tasa de crecimiento de las ventas del producto

2.5.15.4 Planeacioén de cartera.

El enfoque de la planeacion de cartera asevera Hammermesh R.
estd disefiado para ayudar a los gerentes a invertir recursos
organizacionales escasos entre oportunidades de negocios que
compiten entre si, incluyendo la mezcla de lineas de productos y
unidades de negocio. El enfoque puede compararse a la accion de
una persona que elige entre alternativas de bonos, acciones y bienes

raices para crear una “cartera” de inversion personal. La meta de una
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estrategia de cartera es identificar una mezcla de inversiones que sirva
mejor a los objetivos organizacionales. Es sumamente util para
abordar la estrategia corporativa cuando se atienden multiples
negocios o productos.

En la siguiente figura se puede visualizar la planeacién de
cartera desarrollada por el Boston Consulting Group y que se conoce
como matriz BCG. La matriz posee cuatro cuadrantes en donde se
pueden encontrar las siguientes posibilidades. 1) estrellas: negocios
de elevada participacion en el mercado/crecimiento alto; vacas de
efectivo. negocios de elevada participacién de mercado/crecimiento
bajo; signos de interrogacion: negocios de baja participacion en el
mercado/crecimiento alto; y perros: negocios de baja participacion de
mercado/crecimiento bajo.

Fig. 4 Matriz de planeacién de cartera
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Las herramientas antes mencionadas identifican la posicion
competitiva o ventaja competitiva de la organizacion, pero de
antemano al conocer cual es la situacion de la organizacién se hace
necesario desarrollar planes que permitan aprovechar al maximo los
recursos, es decir identificar que estrategias van a servir para definir el
futuro de la empresa. Una manera de englobar estos planes es a

través de la aplicacidén de una planeacién estratégica.

2.6 DEFINICION DE PLANEACION ESTRATEGIA.

La planeacion estratégica segun Bierman (1997) es una
herramienta que es aplicada a nivel gerencial, y que consiste en volver
competitiva a la empresa o buscar dichas ventajas a través de poner
en practica estrategias permitiendo poner a la organizacién en un nivel
que se pueda mantener, todo con base a la misién, visién, objetivos y
recursos que posee la entidad econdémica. También mencionar la
importancia que tiene el medio ambiente pues a través de la
interaccién con él y del manejo 6ptimo de los recursos es como llegara
a ponerse en una buena posicion competitiva en el mercado. Se
puede decir que el objetivo de la planeaciéon estratégica es la
innovacién de productos y servicios para alcanzar un nivel éptimo de
utilidades y lograr una mejor calidad de vida. |

Los autores L.D. Goodstein, T.M. Notan y J.W. Pfeiffer (1999 )
definen a la Planeacion Estratégica como un “proceso en el cual los
integrantes de wuna organizacién pueden anticipar su futuro
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desarrollando actividades como los procedimientos y operaciones para
poder alcanzarlo, el proceso de ver el futuro es diferente a la
planeacion a largo plazo porque prever es mas que descifrar que es lo
que puede ocurrir en un futuro, sino que es tener la conviccion de las
acciones que se hacen ahora pueden influir en algunos aspectos del
futuro y tambien poder modificarlos de acuerdo a la situacién actual en

cuanto a recursos.”

La esencia de la Planeacion Estratégica consiste en la identificacion
de las oportunidades y peligros que puede tener una organizacion en
el futuro, lo cual combinados con alguna otra informacién importante
proporcionan una base para que el responsable de la empresa tome
las mejores decisiones en el presente para explotar las oportunidades
y evitar los peligros. La planeacion estratégica no es nada mas un
conjunto de planes, es un enfoque de sistemas para guiar a la
empresa durante determinado tiempo a través de su medio ambiente,
para lograr las metas planteadas, esta pues no sustituye el criterio o
intuicion de los directores. ( Steiner G. 1995 pag. 22).

Uno de los puntos importantes para que la empresa pueda lograr
sus objetivos es el grado de desarrollo que tiene arraigado, es decir
que tanto se conoce ella misma, y se comprende con esto la
capacidad de los individuos para integrarse socialmente entre ellos a

decir que cultura organizacional se manifiesta en la organizacion.




2.6.1 CULTURA ORGANIZACIONAL.

La Cultura Organizacional resulta importante para llevar a cabo un
tipo de liderazgo estratégico y como consecuencia de la implantacién
de las estrategias que se quieren llevar a cabo, asi lo manifiestan
(M.A. Hitt Y R. E. Hoskisson 1991) que se trata pues de un conjunto
de creencias, simbolos y valores centrales compartidos por toda la
organizacion y que estan directamente relacionados y ejercen
influencia sobre todas las operaciones que realiza. En tanto se puede
considerar como positiva, pero cuando afecta a las operaciones se

convierte en una energia social negativa

La socializacion es el término utilizado para describir como las
personas aprenden la cultura organizacional. A través de ella las
personas interiorizan las normas y valores de la cultura y aprenden
actuar como las personas que laboran dentro de la organizacion. El
control a través de la cultura organizacional es muy fuerte ya que una
vez que las personas se identifican con sus valores actuan
inconscientemente en base a ellos al realizar su trabajo. A
continuacion se ve en la fig. 5 como se puede trasmitir una cultura

organizacional, que puede ser a través de historias, mitos, y otros
medios.
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Fig. 5 Formas de trasmitir la cultura.
Fuente: (Charles W. L. Hill Y Gareth R. Jones 1996) p. 372

Tacticas de Signos, Ritos y Normas y Remuneracién
socializacién sambolgs = ceremonias valores organizacional
historias
Y
Cultura

Organizacional

2.6.2 Valores centrales.

Dentro de la cultura organizacional existen valores basicos o
valores centrales que son como una especie de lineamientos que
posee la organizacion, es decir son principios que guian su conducta
pero que no se comprometen a que la empresa obtenga utilidades o
ventaja competitiva, cabe mencionar que los valores son primordiales
€N una empresa que aunque so se les relaciona con ganancias pero
son de utilidad en desenvolvimiento de sus actividades.

2.6.3 Filosofia.

Estos valores centrales se pueden agrupar en un concepto
llamado filosofia, y por ella entendemos |la manera como la empresa
intenta desarrollar sus actividades y negocios reconociendo en ella la
responsabilidad social que tiene con la poblacién asi como un
determinacion de los conceptos éticos que guiaran su actividad.
(Charles W. L. Hill Y Gareth R. Jones 1996 pag. 44).
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Si bien la filosofia debe estar inherente en todo el personal que
conforma la unidad economica, pero la planeacion estratégica a nivel
funcional también es fundamental pues requiere un alto grado de

compromiso en todas las actividades aplicando una division del trabajo
adecuado.

2.6.4 Planeacion estratégica a nivel funcional

Este tipo de organizacion posee un tipo de estructura
organizacional la cual indica Money (1947) que su base principal es la
especializacion, asi a medida que el negocio empieza a crecer y a
desarrollarse y la empresa empieza a familiarizarse en el ambiente de
competitividad, tiene la necesidad de que todos sus componentes
tengan un alto grado de especializacion.

Para lograr capacidad superior de corresponder a los clientes
una compafia necesita proporcionar productos y servicios que
necesiten en el momento que lo requieren Porter E. M. (1985). Todos
sus esfuerzos deberan orientarse a €l con base al liderazgo, a la
capacitacion de los empleados para proporcionar informacién exacta,
investigacién de mercados, fabricar un producto que esté de acuerdo a
las necesidades del cliente o grupo de ellos y asi estar preparados

para responder rapidamente a sus exigencias como consumidor

La planeacion estratégica sefiala Salvador V. Guido (2000) es
pues un proceso que mantiene siempre unido al equipo directivo para
traducir la misién, visidn y estrategia en resultados que se puedan
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medir, de cierta manera tiende a reducir los conflictos que existen en
la empresa, a deméas que fomenta la participacion, responsabilidad y
compromiso en todos los niveles de la organizacion con la
colaboracion de todos para lograr un futuro deseable en todo el ente
economico.

Entonces se debe integra en todo en un plan estratégico que

permita concebir a la organizacion como un todo conformado
sistematicamente.

2.6.5 Concepto de plan estratégico

A través de la figura No. 5 representada por JHON W. HUMBLE,
(1969) se puede visualizar como se realiza un plan estratégico y como
se puede observar cada uno de estos posibles cursos de accion futura
deba analizarse, evaluarse y compararse con los demas, en términos
de costos, inversiones necesarias, riesgos involucrados, disponibilidad
existentes y los posibles resultados.

Como se puede observar en la figura No. 5 con todos estos
elementos (objetivos organizacionales, andlisis de las condiciones
internas, analisis de las condiciones externas y alternativas de
estrategia) la empresa ya se encuentra en condiciones para preparar
su planeacion estratégica, lo cual debe especificar hacia donde se
quiere dirigir la empresa a qué punto, como se visualiza en un futuro y
que esta realizando en el presente para lograrlo.
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Se puede observar en la fig. 6 que rumbo va a retomar la
organizacion y que tanto posee para hacer frente a la competencia,
basandose siempre en que las decisiones del presente van a
repercutir en el futuro organizacional de la empresa. Y que el plan
estratégico sera una base para que la entidad econémica no se salga
del camino y poder cumplir sus metas y objetivos planteados en su

mision, visién, objetivos y basados en los recursos.
2.6.6 Elementos de la planeacion estratégica.

El disefio de una planeacion formal desarrollada en forma
sistematica surge a partir de un sinnUmero de elementos que
repercutian para la adecuada toma de decisiones, es con este enfoque
formal que la toma de decisiones es mas eficiente, certera, dejando
atras las corazonadas, ya que se cuenta con mayores elementos de
juicio para decidir.

Actualmente se le considera como un elemento esencial en el
proceso administrativo de la alta direccién y no en una técnica aislada
del proceso de direccién.

Los gerentes de las pequefias empresas la han usado poco pero
como un elemento del desarrollo corporativo, ya que por medio de
esta se han delineado su crecimiento y desarrollo en forma rentable y
eficiente.
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2.6.6.1 Misidon

“Los principios de las misiones identifican el disefio, meta o empuje
que se dan dentro de una empresa. Pueden ser expresadas a
diferentes niveles de subjetividad. Expresadas asi las metas se
consideran como simples propositos o filosofias basicas, relaciones
publicas o es mas comun encontrarlos como lemas publicitarios. Sin
embargo cuando son tomadas en serio por la alta direccion pueden
ser muy importantes para la vida de la empresa. Las misiones suelen
ser expresadas en términos de producto y de mercado por ejemplo
‘mantener un negocio viable y creciente al desarrollar, producir y
distribuir  productos disefiados y servicios para satisfacer
necesidades”. (Learson v. 1972 pag. 65).

A continuacion se representa en la figura No. 6 como se puede
elaborar un plan estratégico como base para que la empresa pueda
lograr una competitividad, cabe sefialar que no necesariamente es una
receta, pero si se siguen adecuadamente los pasos como un proceso
la organizacion tendra posibilidades infinitas de lograr con éxito sus
objetivos partiendo de una planeacion formal, véase la figura No. 6
que plantea como se debe seguir el estudio partiendo del la
comprension del entorno de acciéon es decir se realiza un analisis
interno, y a la par también examinar el entorno que es el que mas
tiene relacién con la actuacion de la organizacion. Un plan estratégico
no simplemente se formula y se deja plasmado en papel, sino también
se le tiene que dar seguimiento, para después poder retroalimentar

eficientemente el proceso, en caso contrario tratar de corregir
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desviaciones a través del control administrativo, que es parte también

del cumplimiento de los pasos de la planeacién estratégica.

Analisis
externo

MERCADOS
A. Factores externos

1. Econémicos
2. Sociolégicos
3. Tecnoldgicos \
4. Politicos

B. Matriz.

Prod. Actual
Penetracién

Nvo producto

Mercado
Actual

en el
mearcann

Desarrollo del
producto

Mercado
Nuevo

Desarrollo del

Diversificacion

Delarminacion
de los
abjetives de ia
emprasa

Analisis
externo . o

Fermuiacién
0a
aliemabivas
Estratégicas

-

Planeacién
Estratégica

mercado

3 COMPETENCIA.

A. Para los consumidores
1. Desempefio en mercados
Seleccionados.
2. Otras formas de
satisfaccién de
necesidades.
B. Para los recursos.

Reconocimientc de
las expectativas de
0s accionistas

1. Financieros
2. Personales
3. Materizles
4. Otros.

Fig. 6 Desarrollo del Plan Estratégico Fuente: Adoptado de: John
W. Humble, Improving Business, London, McGraw Hill Book Co. 1969.

Solo se puede determinar si una misién es “correcta” o no hasta
después de haber tomado la decision. La determinaciéon de una misién

esta basada en el juicio y Vickers plantea que “El valor de los juicios
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del hombre y la sociedad no prueban ser correctos o incorrectos: sino
que soOlo pueden ser aprobados como correctos o condenados como
equivocados mediante otro juicio de valor.

2.6.6.2 Vision.

El segundo componente en la exposicidon de la mision de una
empresa, es decir, la explicacion detallada de su vision y principales
metas corporativas, sefialan Hill W.L. y Jones R. G (1996) que
consiste en una declaracion formal de lo que la empresa trata de
lograr. La descripcidn minuciosa de estos elementos proporciona una
mejor orientaciéon en la declaraciéon de la mision y ayuda a guiar la
formulacién de todas las estrategias.

2.6.6.3 Estrategias y tacticas

En este elemento de la planeacion estratégica se busca formular
las diversas y posibles alternativas estratégicas o medios que la
empresa puede emplear para logra mejor los objetivos
organizacionales propuestos, teniendo en cuenta su funcionamiento
interior asi como el medio ambiente externo que lo rodea. (Chiavenato
1.1995) explica en su obra que, si el principal objetivo de la empresa es
obtener una buena utilidad, es claro que existe una infinidad de cursos
de accion a seguir para lograrlo. Cada uno de estos caminos debe de
tener un analisis, evaluacion y comparacion con los demas, en

términos cuantitativos es decir, en costos, inversiones y riesgos.
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‘A partir de la planeacion estratégica, la empresa puede
emprender la ejecucion de las tacticas. Es decir la planeacion
estratégica pasa a desglosarse en varias tacticas o planeaciones
tacticas. Las tacticas estaran enfocadas hacia cuatro areas de accioén:
planeacion organizacional de su estructura, planeacion del desarrollo
del producto/mercado, planeacion del desarrollo de los recursos para
las operaciones de |la empresa y planeacion de las operaciones de la
empresa relacionadas con la produccién y la comercializacion”.
(Chiavenato I. 2000 pag. 421)

Las estrategias pueden aplicarse en cualquier area pero todo
dependera de la decision que tomen los altos mandos, es decir queda
en sus manos el decidir qué es lo que tienen que hacer con base a los
recursos y capacidades, y su anticipacién estratégica que tengan
conceptualizada. A saber estos son algunos ejemplos del tipo de plan
que decidan llevar.

2.6.6.3.1 Tipos de estrategias

1. Estrategias de crecimiento: buscan un aumento en el tamafio y
la expansion de las operaciones actuales. Su popularidad se
debe en parte a que el crecimiento es necesario para la
supervivencia a largo plazo de algunas industrias

2. Estrategias de atrincheramiento: llamadas a veces estrategias
defensivas, disminuyen el campo de accion de las operaciones a

fin de obtener eficiencia y mejorar el desemperio. Puede ser
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dificil para los gerentes tomar la decisiéon de disminuir sus
operaciones pues, al menos en apariencia, se esta reconociendo
el fracaso. Pero en la época actual de condiciones econémicas
desafiantes y de incertidumbre ambiental, las estrategias de
atrincheramiento se usan frecuentemente y con respeto
renovado. Hay muchas formas de emprender el atrincheramiento
estratégico. Una de ellas es el cambio total, una estrategia de
“adelgazamiento” (downsizing) que persigue la reduccién de
costos y la “reestructuracién” a fin de mejorar la eficiencia de la
operacion.

Estrategias de estabilidad: una estrategia de este tipo mantiene
el curso actual de accion sin mayores cambios de operacion. La
estabilidad se persigue a veces cuando una organizacion esta
funcionando bien y no se perciben grandes cambios en el
entorno. Se lleva a cabo cuando se necesita tiempo para
consolidada su poder después de un periodo de crecimiento o
reduccion. También puede seguirse cuando las personas
encargadas de tomar decisiones no estan dispuestas a correr los

riesgos que implica la realizacion de cambios estratégicos.

Las personas que se encuentran en el mundo empresarial

también se preguntan de como hacer para empezar a trabajar

sobre estos conceptos. Hoy en dia existen algunos modelos de

planeacion estratégica que indican los pasos que tiene uno que

seguir para poder lograr el objetivo deseado, para comprender
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mejor lo que es un modelo de planeacion estratégica primero se

debe conceptuar que es un modelo.

2.7

CONCEPTO DE MODELO

Modelo es la representacion simplificada de alguna parte de la

realidad. Existen tres razones

1.

La manipulacién de entidades reales (personas u

organizaciones) es socialmente inaceptable o legalmente
prohibida;

. El volumen de incertidumbre con que la administracién trabaja

crece rapidamente lo que hace aumentar de manera
desproporcionada las consecuencias de los errores. La
incertidumbre es la contraparte de la administracion:

. La capacidad de construir modelos que constituyen buenas

representaciones de la realidad ha aumentado enormemente.

En la construccion de un modelo deben considerarse el isomorfismo y

el homomorfismo.

Los sistemas son isomorfos cuando poseen semejanza de

forma. Un sistema es isomorfo a otro cuando, por lo menos

formalmente, sus partes son intercambiables. Los productos de un

determinado articulo, al final de la linea de montaje, son ejemplos de

sistemas isomorfos, pues son perfectamente iguales entre si, por lo

menos en su forma.
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Los sistemas son homomérficos (u homomorfos) cuando
conservan entre si proporcion en sus formas, aunque no sean siempre
del mismo tamafio. No siempre la construcciéon de modelos de
sistemas extremadamente complejos permite el isonﬁorﬁsmo,
principalmente cuando no existe posibilidad de representarlo o
verificarlo. De este modo, el sistema debe ser representado por un
modelo reducido y simplificado, a través del homomorfismo del
sistema original. Es el caso de las maquetas o plantas de edificios,
diagramas de circuitos eléctricos o electrénicos, organigramas de
empresas, flujogramas de rutinas y procedimientos, modelos
matematicos de decision, etc. (Chiavenato |. 1995 p. 676)

2.7.1 Concepto de entrada o insumo (INPUT).

El sistema recibe entradas (inputs) o insumos para poder operar,
procesandolos o transformandolos en productos (outputs). El insumo
de un sistema es aquello que el sistema importa de su mundo exterior,

y puede estar constituido por uno o mas de los siguientes ingredientes:
informacion, energia y materiales.

1. Informacion: es todo aquello que reduce la incertidumbre con
respecto a alguna cosa. Cuanto mayor sea la informacién, tanto
menor sera la incertidumbre, ya que ella proporciona orientacion,
instruccion y conocimiento con respecto a algo, permitiendo

planear y programar el comportamiento o funcionamiento del
sistema.
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2. Energia: se utiliza para mover y dinamizar el sistema, haciéndolo
funcionar.

3. Materiales: son los recursos que el sistema utiliza como medios
para producir las salidas (productos o servicios). Se denominan
operaciones cuando son utilizados para transformar o convertir
otros recursos (por e€]. Maquinas, equipos, instalaciones,
herramientas, instrucciones, utensilios)) y se denominan
productos (o materias primas) cuando se transforman o

convierten en salidas (esto es, en productos o servicios).

A través de la entrada, el sistema importa insumos de su medio
ambiente.

2.7.2 Concepto de salida o producto (output).

Producto (output) es el resultado final de la operacién o
procesamiento de un sistema. Todo sistema produce uno o varios
productos. A través del producto, el sistema exporta resultado de sus
operaciones hacia su medio ambiente. Es el caso de las
organizaciones que producen bienes o servicios y una infinidad de
otros productos (informaciones, lucros, personas jubiladas o que se
retiran, polucién y basura, etc.) (Chiavenato |. 1995 p. 676)

2.7.3 Concepto de caja negra (black box).

Se utiliza el concepto de caja negra en dos circunstancias:




1. Cuando el sistema es impenetrable o inaccesible, por alguna
razén (por ej. cerebro humano, cuerpo humano, etc.)
2. Cuando el sistema es excesivamente complejo, de dificil

explicacion o detalle (por ej. computador electrénico, economia
nacional).

El concepto de caja negra se refiere a un sistema cuyo interior no
puede ser develado, sus elementos internos son desconocidos, y s6lo
puede conocerse “por fuera”’, a través de manipulaciones externas o
de observacion externa.

Muchos problemas cientificos o administrativos son tratados
inicialmente por el método de la caja negra, al actuar sobre insumos y
productos, es decir, sobre la periferia del sistema y, posteriormente,
cuando ésta es transformada en caja blanca (cuando se descubre el
contenido interno), se trabaja en los aspectos operacionales y de
procesamiento, o sea, en los aspectos internos del sistema.
(Chiavenato |. 1995 p. 677-678).

2.7.4 Concepto de retroalimentacién (feedback).

La retroalimentacion (también llamada servomecanismo,
retroaccién o realimentacion —en inglés, feedback) es un mecanismo
mediante el cual una parte de la energia de salida de un sistema o de
una maquina regresa a la entrada. Es basicamente un sistema de
comunicacion de retorno proporcionado por la salida (producto) del

sistema a su entrada (insumo), para alterarla de alguna manera.
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Las principales funciones de retroalimentacion son:

a) Controlar la salida enviando mensajes generados después
de la salida al regulador de entrada

b) Mantener un estado relativamente estable de operacién del
sistema cuando se enfrenta con variables externas que
pueden ocasionar fluctuacion;

c) Como consecuencia de esto, aumentar la probabilidad de

que el sistema sobrevivira frente a las presiones externas.

Como la retroalimentacion es basicamente una accién por la cual el
efecto (salida) repercute sobre la causa (entrada), sea incentivandola
0 inhibiéndola, podemos identificar entonces dos tipos de
retroalimentacion:

a) Retroalimentacion positiva: es la accidon estimuladora de la
salida (producto) que actia sobre la entrada (insumo) del
sistema. En la retroalimentacion positiva, la sefial de salida
amplifica y refuerza la sefial de entrada. En el caso en que
las ventas aumenten y los inventarios salgan con mayor
rapidez, se presenta retroalimentacion positiva, pues
aumenta la produccién y la entrada de productos al
almacen para mantener un volumen adecuado.

b) Retroalimentacion negativa: es la accién que frena e inhibe

la salida, y que actua sobre la entrada del sistema. En la




retroalimentaciéon negativa la sefial de salida disminuye e
inhibe la sefial de entrada. En el caso en que las ventas
disminuyan y los inventarios salgan con menor rapidez, se
presenta la retroalimentacion negativa para disminuir la
produccién, reducir la entrada de productos al almacén, y

evitar que el volumen de inventarios aumente demasiado.

Cuando se desarrolla un modelo de planeacion estratégica se
habla de un modelo conceptual o cualitativo, esto significa que
se utiliza la recoleccion de datos para que haya una
comprobacion empirica de lo que estamos diciendo, al hablar de

un modelo cualitativo no estamos diciendo que no sea cientifico.

2.8 MODELOS CONCEPTUALES DE LA PLANEACION
ESTRATEGICA.

Para (Steiner G.2000) un modelo conceptual es aquel que se
presenta una idea de lo que algo deberia ser en general, o0 una imagen
de algo formado mediante generalizacion de particularidades. A
cambio, un modelo operativo es el que se usa en realidad en las
empresas. Un modelo conceptual claro representa una herramienta
poderosa, ya que proporciona la guia adecuada para un
funcionamiento adecuado en la practica. A continuacién se observa
como se pueden desarrollar modelos conceptuales, que en esta
ocasion nos referimos a los de la planeacién estratégica.




2.9 COMPONENTES DE UN MODELO DE PLANEACION
ESTRATEGICA.

A continuacion se presenta algunos ejemplos de cémo puede
desarrollarse un modelo de planeacién estratégica

a) Modelo 1

1. Formular los deberes.
— Definir el alcance del plan
— Definir los resultados buscados.
— Determinar como debe de desarrollarse el plan:
* ;Quién hace qué?
* ;Cuando? ;En qué momento?

= Solicitud de informacién

2. Desarrollar las entradas
— Antecedentes
— Principales tendencias ambientales
— Oportunidades y peligros
— Potencialidades y debilidades internas
— Pronésticos actuales de ventas del producto

— Valores y juicios de los directivos.

3. Evaluar los cursos de accién alternativos.
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4. Definir los objetivos primordiales.
— Ventas
— Utilidades
— Desarrollo del producto

— Potencial Humano.

5. Definir las politicas y estrategias importantes.

— Mercados — Empleados
— Productos — Precios
— Finanzas — Tecnologia

6. Desarrollar planes detallados a mediano plazo

7. Determinar las decisiones actuales necesarias

8. Observar el desempenio

9. Revisar anualmente

b) Modelo 2

1. Desarrollar entendimiento pragmatico de planeacién estratégica
general, pero en particular para una pequena compafiia.
— Literatura
— Asesoria directiva
— Seminarios Profesionales.

— Visitas a otras compariias que lleven a cabo la planeacion.
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2. l|dentificacion de OPEDEPO
— Debilidades
— Oportunidades
— Peligros

— Potencialidades

3. Identificaciéon de estrategias para explotar las oportunidades y
evitar las amenazas.

4. Evaluacion y seleccién de estrategias.
5. Implementacién de planes para estrategias prioritarias.

6. Formulacion de las metas principales de la compaiiia.
— Mision
— Propésitos vy filosofias.
— Objetivos especificos a largo plazo:
* Ventas
= Utilidades

» Participacion en el mercado

7. Preparar otros planes asociados.
— Potencial Humano
— Financiamiento
— Instalaciones

8. Observar el desempefio
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9. Revisar anualmente

Aqui se hacen varias observaciones acerca del modelo: en primer
lugar el modelo no comprende una sola dimensién de tiempo sino de
varias dimensiones. Sefala (Steiner George 1995) que las personas
en ocasiones habla de un plan de 3 a 5 afios, pero generalmente los
sistemas de planeacion estrategia no tienen un tiempo determinado de
vida. Las empresas cuando tienen una misién no la limitan sino que
las manejan durante buen tiempo ;cuanto? no se sabe. Estos
modelos son complejos por lo tanto una empresa en busqueda de
tratar de completar este proceso de planeacion estratégica lo podria
llevar al fracaso. Por lo tanto el modelo puede ajustarse para poder
acercarse mas al éxito.

2.10 MODELO PARA LA ELABORACION DE UN PLAN DE
NEGOCIOS PARA LAS EMPRESAS PEQUENAS Y
MEDIANAS

Modelo conceptual

Para el desarrollo del modelo de plan de negocios se utilizo el
marco conceptual desarrollado por Kenneth Andrews y presentada por
Henry Mintzberg en su libro E/ proceso estratégico.

Fig. No.7 El proceso organizacional.
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Formulacion
(Qué hacer)

1. Identificacion de
oportunidad y riesgo

2. Determinar recursos
materiales, técnicos,
financieros y
administrativos de la
empresa

Implantacién
(Lograr resultados)

Estrategia corporativa
Patrén de propositos y
politicas que definen a la
empresa y su campo de
accion

A J

1. Estructura y relaciones
de la organizacion

L 4

2. Procesos y
compartamientos
organizacionales,

4

A

3. Velores personzles y —»
aspiraciones de los
administradores de alto

3. Liderazgo de alto

4. Reconocimiento de la nivel
responsabilidad no
—— econdmica ante la
sociedad

El modelo ilustrado en el grafico 7 inicia con la interacciéon entre
los diversos elementos de la formulacién de la estrategia, desde el
reconocimiento de la responsabilidad no econémica ante la sociedad,
los valores personales de los administradores, los recursos de la
empresa y la identificacion de oportunidades y los riesgos. La
definicion de la estrategia corporativa estd enmarcada dentro de los
propositos y politicas que definen su empresa y su campo de accién.
En el grafico 8 se observa el proceso de desarrollo de la estrategia.

Los procesos ahi definidos implican la consideracion de los
elementos del entorno, las oportunidades y los riesgos, las

capacidades de la organizacién, los recursos corporativos y las
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competencias, de manera que se logre identificar la mejor coincidencia
entre las oportunidades y los recursos.

Fig. 8 Desarrollo de la estrategia.

Condiciones y
tendencias ambientales,
econémicas, técnicas,
politicas, fisceles,
sociales, comunidad,
nacién, mundo.

Oportunidades y
riesgos. Identificacion,
investigacion,
evaluacién de los
riesgos.

Competencia o
Capacidad distintiva
Capacidad financiera,
administrativa,
funcional,
organizacional,
reputacion, historia.

Consideracién de todas

Recursos corporativos
como ampliacién o
restriccion de la
opertunidad.
Identificacién de
fortalezas y debilidades.
Programas para

las combinaciones. incrementar capacidad.

Evaluacion para
determinar la mejor
coincidencia y
oportunidad de los
recursos.

Eleccién de produclos y
mercados

Una vez definida la estrategia se requiere llevar a cabo la
implantacion del modelo ejecutando las acciones para lograr los
resultados definidos. Dentro de esta implantacion se tienen en cuenta
la estructura y las relaciones dentro de la organizacién, los procesos y
comportamientos organizacionales y el liderazgo requerido para el
logro de los resultados. En el grafico 9 se muestran los procesos
relacionados con la planeacion que forma parte de la implantacion. A
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partir de los pasos citados anteriormente, se puede definir una
estructura basica para el desarrollo de la estrategia y sus
correspondientes planes de ejecucion.

Tal como sefala Mintzberg: “Una estrategia es, para nuestros
propdsitos, un conjunto de objetivos, politicas y planes que,
considerados en conjunto, definen el alcance de la empresa, asi como
su modo de supervivencia y éxito”. (Ibid. Pag. 61).

Fig. 9 Implantacion de la estrategia.

Definicién
de estrategias

Definicion Definicion Definicion
de procesos de actividades de estructuras

v ' y
'

Definicion
de planes
de ejecucion

Basados en lo anterior la estructura del modelo a desarrollar
tendra en cuenta no sélo los factores enunciados dentro de los
modelos de los graficos 3 y 4, sino también la forma que debera tener
el empresario de difinir sus politicas y planes de accidn y la medicién
de los mismos.
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ESTRUCTURA DE LA HERRAMIENTA.

Partiendo del modelo conceptual presentado, se difinié la
estructura de la herramienta, la cual esta definida segun se muestran
en los graficos del 10 al 14. El modelo cuenta con un texto que sirve
de cuerpo al plan que va desarrollando el empresario, a medida que

sigue los pasos indicados en el proceso de planeacion.

En una primera etapa se desarrolla el concepto de misién vy
evaluacion de los factores externos a la empresa, es decir, el entorno
y los competidores.

Dentro de este mismo modulo se desarrolla el analisis
estratégico hasta llevar los objetivos financieros y no financieros del
negocio.

A continuacion se plantea el proceso de definicion de las
estratégias basicas del negocio. Una vez, definida éstas se concretan
los planes basicos para la ejecucién de las estrategias, es decir, el
plan de mercadeo, el plan operativo, el plan de ejecucion y el plan
financiero.

Este Ultimo es la expresion, en cifras, de la forma como el negocio va

a cumplir con sus planes y lograr los objetivos que se han definido.




Fig. 10. Estructura del modelo desarrollado Misién-Objetivos
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Fig. No. 11 Estructura del modelo, estrategias
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Fig. No. 12 Plan de mercadeo

Mercado objetivo
Posicionamiento Segmentacidn
Socio demografica
Geoerafia
| |
Plan
de
Mercadeo
[ 1
Producto Precio Lugar
Servicio
Percepcion del Canales de
Beneficio vs. consumidor. distribucion.
Caracteristicas, Precio Punto de venta
Componentes competitivo.
del producto. Variable costos

Servicio Promocion
Publicidad

Momento de Objetivos

verdad Medios

Pre-venta Medicién
Venta Promaciones

Pasventa Tipos de

Fig. No. 13 Plan operativo
Cadena de Aseguramiento de la Tecnologia Procesos de
abastecimiento calidad produccién/operaciones
Estructura
organizacional
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Fig. No. 14 Plan Financiero
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Ayudas para la planeacion.

De acuerdo con lo necesario en cada seccion, el empresario
cuenta con las siguientes ayudas.

Explicaciones detalladas en forma de texto
Graficos explicativos

Ejemplos.

Preguntas guia.

Hojas de chequeo para evaluacién.

Hojas de calculo con las férmulas incorporadas.

En la figura No. 15 muestra el detalle de las ayudas contenidas en
cada una de las secciones del modelo.

Fig. No. 15 Detalle de las ayudas contenidas en el modelo.

' i [ Eeieis i PREGUNTAS HOJA DE HOJA DE
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[ Cadena de abestecimiento
| Aseguramiento de le calldad

4

Tecnologia

Procesos de produccion
| Eslructura crganizacional

Plan financierc

El modelo desarrollado representa un aporte para permitir que
los pequefios y medianos empresarios mejoren sus procesos de
planeacién, no requiere asesoria externa a la empresa, esta adaptado
a las necesidades del empresario frente a la globalizacién, a diferencia
de otras metodologias, trabaja sobre los “por qué”, los “qué” y los
“‘cOmo”.

Reduce la posibilidad de fracaso al ofrecer herramientas para la
implementacion de las estrategias.

Es un modelo que permite analizar y tener en cuenta variables
importantes para el desarrollo del negocio. Variables que sin una guia
facil de entender, bien estructurada, se pasarian por alto o no se les
daria la importancia que tienen.

Da una vision clara, amplia y contundente a cerca de todo el
negocio, permitiendo crear un plan de accién detallado para todas las
funciones de la empresa.

Permite la presupuestacion y el control de la empresa
El modelo de planeacion estratégica que se plantea a continuacion se
fundamenta en modelos existentes pero difiere en contenido, énfasis y
proceso con respecto a ellos. Este modelo es especialmente Util para
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organizaciones de mediana y pequefia magnitud y es igualmente
eficaz para entidades gubernamentales y organizaciones sin animo de
lucro como para empresas y organizaciones industriales: utilizando la
planeacién estratégica se proporcionard una nueva direccion y energia
a la organizacion.

El autor conceptualiza que la mejor manera de planear es tener
en cuenta las estrategias del enemigo antes y después de cada fase a
realizar en el entorno empresarial considerando que las estrategias

que se seran aplicadas deben ser utiles y cumplir metas trazadas.
2.11 Planeacion estratégica aplicada

Tomando como base el concepto de Planeacién Estratégica Aplicada
que es el proceso mediante el cual los miembros guia de una
organizacién prevén el futuro y desarrollan los procedimientos y
operaciones necesarias para lograrlo, los autores nos plantean de que
tal condicibn no se estd ejerciendo en las organizaciones
contemporaneas, debido a que tales procesos de planeacién se han
conceptualizado e implementado deficientemente, impactando muy
poco en la toma de decisiones.

Ante esta situacién, Goodstein, Nolan y Pfeiffer proponen un
nuevo modelo de planeacion estratégica que difiere radicalmente de
otros modelos existentes en cuanto a su contenido, énfasis vy
procesos, integrando para ello las siguientes fases: Planeacion,
busqueda de valores, formulacion de la mision, disefio de la estrategia
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del negocio, auditoria del desempefio, analisis de brechas, integracion
vertical y horizontal de los planes, planeacion de contingencias e
implementacion.

De acuerdo con los autores, este modelo de planeacién aplicada
tiene las siguientes fases:
Dos funciones continuas
- Monitoreo del entorno

- Consideraciones para su aplicacion

Dos aspectos diferenciados en una sola fase
- Auditoria del desempenio
- Analisis de brechas

Establece tres fases diferenciandose de los enfoques comunes
- Busqueda de valores

- Diserios de |a estrategia del negocio

- Integracion de los planes de acciéon

En cuanto a los elementos descriptivos, los autores hacen una
breve resefia sobre los origenes conceptuales de la planeacion
estratégica (Kastens, 1979; Wayne Widdis; Ackoff, 1981; Lewis
Carroll), pasando a la fase exploratoria cuando proponen la aplicacion
de su modelo de Planeacién Estratégica Aplicada, el cual es
interpretado de manera detallada bajo una guia metodoldgica como
manual de accion para la organizacion.
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Goodstein, Nolan y Pfeiffer basan sus planteamientos en las
experiencias obtenidas durante diez afios de implementacién de su
modelo en 60 empresas importantes de los Estados Unidos,
complementando estas con los aportes de expertos en Planificacién
Estratégica como Wayne Widdis, Jack Knight y Bruce Dunn.

Fases de la planeacion estratégica aplicada:

- Planeacion para planear:

Consiste en identificar miembros del equipo, compromisos,
calendario, conocimiento del entorno, el modelo y proceso a utilizar, y
factores de una estrategia exitosa que implica resolver un sin nimero
de preguntas con la finalidad de tomar decisiones para tener como
resultados el éxito o fracaso.

A. Monitoreo del entorno

Se deben vigilar con regularidad aspectos importantes del
monitoreo del entorno, el proceso debe ser continuo de manera que
siempre disponga de informacién apropiada acerca de lo que esta
sucediendo o va a suceder y los entornos que se deben monitorear
son:

= Microentorno (Aspectos sociales)

- Entorno industrial (Estructura de la industria)

- Entorno competitivo (perfiles del competidor, Los modelos de
segmentacion del mercado e investigacion y desarrollo.)
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- Entorno interno de la organizacién (Historia, Fortalezas, Debilidades)
B. Consideraciones para su aplicacion:

No se puede poner en marcha hasta llegar a la integracién y
revision, existe una continua necesidad de aplicacion e
implementacién a través del proceso de planeacién. En la primera fase
es necesario que todos los grupos estén informados acerca de la
planeacion con el objetivo de lograr congruencia entre la busqueda de

valores y la consolidacion final de metas.

- Busqueda de valores:
La busqueda de valores constituye el primer paso formal del
modelo de planeacién estratégica aplicada.

Finalmente tiene como finalidad la comparacién de valores
individuales, acuerdo de valores compartidos, declaracion de los

valores y comprensién de la cultura organizacional.

Valores personales (ldentificados, claros y que se puedan
comprender)
- Valores organizacionales (Valores aspirados de la organizacion)
Filosofia de operaciones (;,Cémo enfoca u trabajo? Mercado,
operaciones funcionamiento)
- Cultura (Proporciona el contexto social a través del cual se realiza el
trabajo)
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- Analisis del grupo de interés (Son las diversas partes gue necesitan
ser consideradas)

- Formulacion de la Mision:

Implica la identificacion del producto, servicio o funcién de Ia
organizacion, mercado objetivo, razon para existir, propdsito que trata
de lograr en la sociedad declaracion de la misién, ventajas vy
desventajas competitivas. Se puede identificar con cuatro preguntas:

- ¢Qué? Bienes y servicios para nuestros consumidores

- ¢ Quién? Clientes potenciales (segmentacion de mercado)

* ¢Como? Implica una estrategia de marketing

- ¢, Por qué? Pregunta existencial

- Diserio de la estrategia del negocio:
Implica la identificacién de perfil de la organizacién, principales
lineas del negocio, indicadores criticos de éxito, determinacion de

acciones estratégicas y de cultura necesaria para lograr la mision.

El disefio de |a estrategia del negocio es el proceso mediante el
cual la organizacién define de manera especifica el éxito, en el
contexto de los negocios en que desea participar, cémo se medira ese
éxito, qué se debe hacer para lograrlo y qué tipo de cultura
organizacional se necesita con el fin de alcanzarlo, mientras continGe
existiendo una relacion directa entre el mencionado disefio y la nueva
declaracion de la mision.

Los resultados cuantificables del proceso de la estrategia del negocio
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- Identificar las principales lineas de negocio (LDN) o actividades

estratégicas que la empresa desarrollarapara cumplir su mision.

- Establecer los indicadores criticos de éxito (ICE) que permitiran a la

organizacién hacer seguimientos al progreso en cada LDN que trate
de seguir.

- ldentificar las acciones estratégicas mediante las cuales la empresa
lograra su vision de la condicién futura ideal.

- Determinar la cultura necesaria para apoyar el logro de las LDN, los
ICE y las acciones estratégicas LDN: Implica decidir la combinacién de
productos o servicios que se brindaran en el futuro ICE: Es la
combinacién de cifras financieras de ventas, margenes, (TIR) Tasa
interna de retorno, moral de los empleados y las opiniones de los
clientes.

- Auditoria del desempeno:

El propésito de la auditoria del desempefio es brindar las
coordenadas exactas de la ubicacién de la empresa en lo importante,
las dimensiones relevantes, incluidas sus fortalezas y sus debilidades
internas, junto con las oportunidades y amenazas externas (Se
requiere analizar el tradicional perfil de capacidades o analisis DOFA).

Es importante también la medicién del desempefio actual vs.
Objetivos, establecimiento de brechas y el analisis del competidor
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- Analisis de brechas:

Desarrollo de estrategias para cerrar cada brecha generada. Es
necesario reexaminar el disefio o funcionamiento de la organizacion
cuando el analisis de brecha revela una disparidad considerable entre
la auditoria del desemperfio y el perfil estratégico o las estrategias
identificadas para lograrlo.

Existen cuatro enfoques basicos para el cierre de brechas:

Ampliar el marco de tiempo para lograr el objetivo

Reducir la magnitud o alcance del objetivo

Reasignar los recursos para lograr metas

Obtener nuevos recursos. (talentos, productos, mercado,
capital)

Integracién de los planes de accion:

Es aquel aspecto de la Planeacién Estratégica Aplicada en el cual
se desarrollan, en primera instancia, planes de accién detallados para
cada una de las lineas de negocios nuevas y existentes en la
organizacién, para luego integrarlas en un todo coherente. Brindando
una estructura apropiada, funciones de apoyo a los planes y
presupuesto consistente con plan de accidn.

Se deben tener en cuenta grandes estrategias es decir un amplio
enfoque general que guia acciones de una Linea de Negocio. Pierce y
Robinson (1991) Identifican las siguientes estrategias:

e Crecimiento concentrado
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e Desarrollo del mercado

e Desarrollo del producto

¢ Innovacién

* Integracion horizontal (fusionarse para reducir la competencia)

* Integracion vertical (colocar la Cia. cerca de los consumidores)

¢ Joint venture (Unirse para crecer)

« Diversificacién concéntrica (fusionarse por mas tecnologia)

» Diversificacion (fusionarse para compensar fortalezas vy
debilidades)

e Atrincheramiento (lograr reduccién de costos)

e Desposeimiento (cerrar segmentos de la organizacién)

e Liquidacion (rematar la Cia. Por sus activos tangibles y cerrarla)

e Planeacion de Contingencias:

La planeacion de contingencias contribuye al desarrollo de un
proceso para la identificacion y evaluacién de la capacidad de
respuesta de la organizacién frente a sucesos no anticipados,
vulnerabilidades internas y externas importantes y probables, puntos
criticos y planes para cada uno.

La planeacion de contingencias se desarrolla con base a dos
posibilidades:

¢ Probables amenazas

e Posibles oportunidades

- Implementacién:
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Implica la iniciacion de varios planes tacticos y operativos, plan
de comunicacién, controles gerenciales y programas de remuneracion

que apoyen el plan estratégico, herramientas y entrenamientos.

La evaluacion mas importante de la implementacion, es el grado
en que los miembros de la organizacién, en especial los gerentes,
integran el plan estratégico dentro de sus decisiones administrativas
diarias, encontrando en el las respuestas a sus preguntas. En la
siguiente figura se puede observar el modelo en cuestién

Pianeacicn

para plavear
Considuraciones

Bdsguuda para su aplicagidn
e valares

e

Monitoreo dael
ortarng

Formulmeidn

Disenc
o de s vutr Js=
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Anaiisis

Inlogracisn de los
planes de acclon

Poanes ‘
Implementac ion

Fases del Madelo de Planeacion Estratégica
Aplicada

Fig. No. 15 Modelo de planeacion aplicada de Goodstein, Nolan y
Pfeiffer
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CAPITULO Il

3. METODOLOGIA DE INVESTIGACION

Tomando como base el objetivo planteado, la metodologia

utilizada fue cualitativa por su caracter propositivo y correspondiente al

método inductivo, el cual permitié proponer un modelo de planeacién

estratégica como base para lograr la competitividad en una pequefia

empresa, y con ello ayudar a la toma de decisiones a las personas que

se encargan de la direccion de sus diferentes departamentos.

De acuerdo a la metodologia seleccionada se logro describir

muchas de las circunstancias que pueden ayudar a la solucién de

problemas, por lo que los métodos utilizados fueron: estudio de caso,

entrevistas y analisis de documentos.

Método:

Aplicacion:

Método:

Aplicacion:

Estudio de casos.

En primer término se hizo un estudio de caso en la
empresa, Central Deportiva Magali, S.A. de C.V. para
poder realizar un diagnéstico empresarial integral y
de esta forma recabar informacion clave que los
lideres de la direccion necesitan para poder elegir
dentro de varias alternativas “la mejor” de acuerdo a
sus recursos disponibles.

Entrevistas.
Para el desarrollo del estadio de caso fue de gran

utilidad aplicar entrevistas a los encargados de los
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Método:

Aplicacion:

distintos departamentos (estructurada, charla) y a
diferentes niveles de mando organizacionales, para
obtener la informacion que se requeria para
estructurar el procedimiento a proponer.

Analisis de documentos.

En cuanto a este método se realizé por una parte con
los manuales de organizacion de la empresa, asi
como de algunos diagndsticos realizados por otras
personas que fungieron como practicantes de
residencias profesionales de instituciones de
educacion superior, en cuanto al analisis del recurso
monetario, se contd con informacién de estados
financieros los cuales sirven para la toma de
decisiones.

3.1 Descripcion del caso de estudio.

En el afio de 1979, tiene su origen la empresa, la cual surgié con la

idea de contar con un negocio que le pudiera ofrecer tanto a él como

a su familia la oportunidad de desarrollarse en el &mbito empresarial y

ser fuente para sostener a su hogar. Nace con el nombre la CASA
DEL DEPORTISTA desde entonces su misién era la de brindar un

servicio de produccion y venta de articulos deportivos que satisficieran

las necesidades de la poblacién comiteca pero es hasta el afio de

1989 cuando se decide por conformar de manera mas formal
cambiando su razén social por CENTRAL DEPORTIVA MAGALI,
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Por su numero de empleados y volumen de ventas la empresa esta
catalogada como pequena.

Su giro es la fabricacién y comercializacion de articulos deportivos,
militares y escolares.

La empresa se encuentra ubicada en la 42. Calle sur oriente No. 32
Col. Centro, Comitan de Dominguez, Chiapas. C.P. 30000

Cuenta con 39 empleados, los cuales tienen un horario de trabajo
distribuidos de la siguiente manera:
— Tiendas: 8:00 a 20:00 hrs. con derecho a dos horas para
alimentos.
— Planta: 7:00 a 15:00 hrs. de lunes a sabado.

Actualmente cuenta con 4 (cuatro) sucursales distribuidas en el
estado de la siguiente manera: Comitan (dos), Tuxtla Gutiérrez, San
Cristobal de las casas, las cuales cuentan dentro de su mobiliario con
estantes y aparadores de cristal, area de cobro, almacén en cada una
de las tiendas. Cuenta con un taller de produccién, el cual consta de
dos cortadoras, once maquinas de cocer, equipo de impresion.
Ademas de contar en la matriz con las oficinas administrativas.

Basicamente es una empresa cuya actividad es la fabricacion y
comercializacion de articulos deportivos, militares y escolares, en
cuanto a la segmentacion el mercado al que se dirige es regional, el
municipio de Comitan, y los municipios vecinos. Esta orientado al
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publico en general, con deseos de realizar actividades deportivas,
recreativas y de esparcimiento general. A simple vista se ve que su
penetracion en el mercado es muy amplia, que la sociedad cuenta con
una fabrica de ropa deportiva y cuatro sucursales en los diversos
municipios del estado, la penetraciéon se toma en cuenta de acuerdo al

numero de habitantes de los municipios.

Su principal mercado es el regional, publico en general que se
encuentra en la ciudad de Comitan y en la region, los cuales gustan de
la practica deportiva en sus momentos de ocio o libertad destinan su
tiempo al esparcimiento y recreacién familiar, buscan aprovechar los

servicios que les brinda la empresa con la prestacién de sus servicios.

Cabe mencionar que el area encargada de tomar las decisiones de
compras, ventas y relaciones publicas es la gerencia general a través
del representante legal. Es importante aclarar que su proceso de toma
de decisiones es empirico apoyandose de experiencias pasadas para
resolver los problemas del presente, y no utiliza herramientas
administrativas que le ayuden a seleccionar entre varias alternativas,
esto trae como consecuencia problemas como lo son:

@ Falta de conocimiento integral de las areas de la empresa

& Complicacion de decisién cuando se satura de varios asuntos.
% Duplicidad de funciones.

® Retraso en pedidos

# Falta de identificacion entre los empleados

% Comunicacion insuficiente entre los diferentes departamentos.
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3.2 Limitaciones.

¥ El estudio de caso se hizo en la propia empresa para garantizar
un mayor acceso a la informacion.

#l La informacién que se obtenida dependié de la accesibilidad por
parte del gerente para observar y entrevistar a cada una de las
areas susceptibles al estudio.

® La muestra se integré por jefes de area y empleados.

® El producto final contemplo el disefio de un modelo de
planeacién estratégica como base para lograr la competitividad
en una pequefia empresa, que permitiera mostrar la forma en
que deben seguirse las estrategias para cumplir con el objetivo
general de la entidad econémica. Dicho modelo es una
propuesta de acuerdo al diagnéstico integral empresarial
realizado para detectar la problemética de la empresa sin llegar
a la implantacién.
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CAPITULO IV
4. INVESTIGACION DE CAMPO

4.1 Obtencién de datos

La investigacion de campo consisti6 en |la aplicacion de

entrevistas dirigidas tanto al gerente general como a jefes de

departamento, asi como la utilizaciéon de un cuestionario enfocado a

los trabajadores; otro elemento importante en la obtenciéon de datos

fue el estudio de algunos estados financieros para determinar cémo

toman sus decisiones con base a ellos y por ultimo se consulto un

manual de organizacion perteneciente a la organizacién. A partir de lo

anterior se determind la forma de analisis de la informacién obtenida

para poder interpretar los datos.

4.2. Forma en que se analizaron los datos.

a)

b)

c)

Al gerente general de la empresa para poder dar comienzo
al diagnéstico integral, asi como para indagar cual es el
proceso de su toma de decisiones y como reacciona ante los
problemas y poder determinar cuanto conocimiento tienen
acerca de la utilizacion de herramientas administrativas que
le faciliten la eleccion de alternativas de solucién.

A los jefes de departamento pues la informacién generada
puede determinar que tan coordinados se encuentran con el
mando superior, ya sea en la ejecucién de planes como en
la toma de decisiones.

A los trabajadores de niveles subordinados que realizan las
labores operativas y en esta circunstancia determinar como
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ellos pueden contribuir a la ejecucion de metas
organizacionales a través de su identificacién con la entidad
economica, asi como la forma en que ellos pueden tomar
sus decisiones y si tienen un rumbo fijado para llegar a él
mediante la consecucién de objetivos
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Cédula: A1

Area: Gerencia General
Variable:  Analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades,
Amenazas

Tabla No. 1. Cedula de entrevista a la gerencia general

[CATEGORIA | ENTREVISTA
Actividades 01 | ¢Cuales son las actividades que realiza? ]
B 02 | Apéndice ‘X’
Resolucién de | 03 | ;Cuales son los problemas méas comunes que afronta la
problemas 04 | organizacion?
| 05 | Lafalta de una gufa que nos lleve de la mano para poder
06 | desarrollar las funciones principales de la organizacion es
07 | decir un plan que se pueda llevar a cabo sin ningun
08 | contratiempo, y hablando especificamente en el area de
08 | produccion es donde se ha tenido mayores dificultades
10 | pues no se cuenta con un procedimiento que lleve a la
11 | entrega a tiempo de los pedidos de uniformes deportivos.
12 | Una de las causas por las cuales también se ha tenido
13 | problemas la falta de identificacion de las personas con la
14 | organizacion pues no saben el camino que deben tomar, y
15 | no tienen conocimiento de lo que la empresa realmente
16 | quiere, por lo tanto no duran mucho en la organizacién y
17 | existe rotacion continua del recurso humano por lo que es
18 | dificil el seguimiento de algunos propésitos que tenemos
19 | en mente.
20 | La competencia de grandes empresas transnacionales y
21 | también grandes corporaciones o cadenas a nivel nacional
22 | ha disminuido considerablemente las ventas.
Conocimiento |23 | ;En qué departamento tiene menos conocimiento de lo
global de la 24 | que ocurre y sblo autoriza sus decisiones?
organizacion 25

El departamento de contabilidad es el que a menudo
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| 26

| conoce sus propias funciones y solamente cuanto se

27 | requiere la elaboracion de una factura o realizar tramites
28 | como cuentas por cobrar y pago a deudores es cuando
29 | interviene la gerencia general, por lo regular ellos son
30 | quienes regulan sus propias acciones.
Conocimiento 31 | ¢Cuales son los competidores mas cercanos y como les
de la 32 | hace frente?
competencia 33 | Durante mucho tiempo la empresa ha mantenido el
34 | liderato en el mercado pero en cuestion de hace unos
35 | meses llegaron a la localidad empresas grandes; Aurrera
36 | (grupo Wal-Mart) y COPPEL quienes independientemente
37 | no hacen competencia directa con la organizacién pero en
38 | determinado momento cambian habitos de consumo que
39 | puede perjudicar en pequefio porcentaje pero al fin al cabo
40 | disminuyen las ventas. Por otra parte existen empresas del
41 | mismo ramo pero que no tienen mucho impacto pues la
42 | ventaja que se tiene en precios y en surtidos es muy
43 | superior a las demas, cabe recordar que siempre se esta
44 | al pendiente de su actuacion.
45 | Se hace frente a la competencia buscando proveedores
46 | que nos den los mejores precios o comprando mayores
47 | cantidades del producto para poder imponer un precio
48 | menor a las demas companias que al fin y al cabo el
49 | consumidor siempre busca algo que pueda solventar y con
50 | buena calidad, esa seria la fortaleza mas grande.
Estilo de toma | 51 | ;De qué manera toma sus decisiones unilateral o
de decisiones | 52 | condensada?
53 | Las decisiones son tomadas de manera unilateral pues por
94 | el tamario de la empresa no se requiere que se realice de
55 | manera grupal, las acciones que se toman comunmente
L__ 56 | de esta manera tiene que ver con pago a proveedores,

107 |




57

solicitud de mercancia, cobro de cuentas y coordinacién

58 | en la entrega de pedidos.
59 | Solamente en algunos casos en los cuales se tenga que
60 | solicitar la participacion de algunos colaboradores cuando
81 | se trata de la introduccién de nuevos productos pues
62 | tenemos la filosofia de que ellos son los que conocen
63 | mejor al clientes asi como sus preferencias, eso ha
64 | funcionado mucho debido que se han introducido al gusto
65 | de los clientes articulos que han tenido mucho éxito y ello
66 | se deriva de una toma de decisiones que requiri6 la
67 | colaboracién de la gente de puestos subordinados.
Facultad de 68 | £Que planes tiene en mente para mejorar la participacion
planeacion 69 | en el mercado de la empresa?
formal 70 | Se tiene participacion en la mayoria de las presidencias
71 | (cabeceras municipales) asi mismo se tiene la
72 | disponibilidad de una persona quien se encarga de ir
73 | conquistando cada dia a una presidencia mas o por lo
74 | menos que realice compras en la empresa aunque sea en
75 | menor grado pero que poco a poco vayan adquiriendo
76 | confianza para poder acrecentar las ventas.
77 | Otro mecanismo que se tiene en cuenta son las
78 | promociones que se hacen continuamente asi los
79 | consumidores potenciales son atraidos por la curiosidad
80 | de las que se mencionaron anteriormente y comprueban
81 | en surtido que existe, asi se crean necesidades que a la
82 | postre vienen a terminar en la compra de determinado
83 | articulo.
84 | También se tiene proyectado incluir otra sucursal en una
85 | poblacion muy importante del estado de Chiapas es asi
86 | como se pretende tener participacion en la mayor parte de
87

los municipios principales del estado.
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(Técnicasde | 88 | ,A qué plazos proyecta sus planes y qué tipo de técnica |
ejecucionde |89 | utiliza para ejecutarlos?

los planes 90 | Se realizan prondsticos a corto plazo pues es dificil

91 | conocer que es lo que pueda suceder en un futuro es decir
92 | se actia de manera reactiva pues es lo que ha funcionado
93 | en estos Ultimos afios, también se han considerado

94 | algunos trabajos a mediano plazo pero en menor

95 | proporcion.

96 | Para ejecutar los planes se utiliza la orden directa y

97 | platicas con los niveles que intervienen en la implantacién
98 | de alguna accion, o se puede realizar de manera unilateral
99 | através de la experiencia que ha dado durante muchos
100 | afios de existencia de la empresa.

Oportunidades | 101 | ;Conoce a que se refiere el ambiente externo?

del entorno 102 | Es todo lo que nos rodea e influye bastante en nuestra
103 | organizacion pues si no estamos preparados para afrontar
104 | a la competencia posiblemente se encuentra en la

1035 | situacion en la cual los clientes cambien los habitos de
106 | compra o cambiando a otra institucién que le pueda

107 | otorgar mayores beneficios.

Conocimiento | 108 | ; Qué entiende por cultura organizacional?

de la forma de | 109  La forma en que vive la empresa son todas las personas
vida 110 | que viven en ella y que tienen diferentes actitudes y

111 | habilidades para llegar la consecucién de los planes yala
112 | obtencién de los resultados.

Utilizacion de | 113 | ;Estaria dispuesto a utilizar los recursos necesarios para
recursos 114 | mejorar su toma de decisiones?
115 | Seria una buena opcién pero a veces se tienen destinados

116 | los recursos para necesidades primordiales y se hace un

117 | poco dificil inyectarlos a otros asuntos que no sea pago,

| 118 | adquisicion de mercancia, salarios, etc. Tendria que ser
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| 119 | algo que no se invirtiera mucho recurso y que diera N
120 | buenos resultados. Hoy las empresas buscan minimizar

121 | sus gastos y es un riesgo importante pero valdria la pena.
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Cédula: B1

Area: Departamentos produccion, contabilidad, ventas.
Variable:  Analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades,
Amenazas)
Tabla No. 2 Cédula de entrevista de los diversos departamentos
CATEGORIA ENTREVISTA ‘l
Funciones 01 | ¢Cuales son las funciones que realiza?
02 | Apéndice F,G,H
 Colaboracién 03 | ¢Cual es la aportacion de su area con respecto a la
04 | empresa?
05 | Proporcionar los pedidos a tiempo para que exista una
06 | buena relacién entre cliente y empresa, nulificar los
07 | errores de produccion, proporcionar requerimientos de
08 | materia prima.
08 | En cuanto a la contabilidad se hace necesario que los
10 | estados financieros se proporcionen cuando la alta
11 | gerencia lo determine, ademas de poner al tanto a cerca
12 | de las responsabilidades en cuanto a pago de impuestos
13 | asl como de pago a proveedores.
14 | Es una de las areas mas importantes respecto a la
| 15 | atencion al cliente, de ahi surge toda la actividad de la
16 | empresa, el trato a las personas es un elemento
17 | importante para seguir conservando a los clientes asi
18 | como acaparar a los consumidores potenciales.
19 | Las relaciones con la gente tiene que ver con el éxito o
20 | fracaso de la venta de alglin articulo, entonces se hace
21 | necesaria la informacién adecuada, asi como la
22 | retroalimentacién con referente a la comunicacién
Resolucion de |23 | ;Cuales son los problemas mas comunes que afronta su
problemas 24 | departamento y de qué manera los resuelve?

25

Por lo regular no se tiene una guia que permita resolver

e
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26
27
28
29
30

los problemas, de manera que como van surgiendo se
van afrontando.

La comunicacién es uno de los problemas mas dificiles
de resolver por motivo a que las personas no tienen bien
identificado que es lo que quieren hacer.

31 | La planeacién no se da, las metas que se quieren
32 | alcanzar se encuentran de manera mental y se siguen de
33 | acuerdo a como se vayan cumpliendo pero no de una
manera escrita.
Verificacion de | 34 | ;Se fijan metas y de qué manera verifican que se
resultados 35 | cumplan?
36 | Solo se verifica que se vayan cumpliendo los objetivos
37 | con base a los resultados obtenidos, por lo regular no se
38 | tiene un parametro con el cual se puedan comparar los
39 | resultados entonces se hace dificil saber en qué rumbo
40 | se va porque no existen estandares establecidos que
41 | generalmente genera un control deficiente
| Conocimiento | 42 ¢,Conoce la misién y vision de la empresa y el -
de estrategias | 43 | departamento?
44 | Al parecer existe una misién y visidn que se ha publicado
45 | pero realmente es necesario interpretar lo que quiere
46 | decir, es decir porque rumbo se esta yendo y hasta donde
47 | se puede abarcar en cuanto al mercado.
48 | En el departamento no se tiene contemplado alguna de
49 | estas estrategias de antemano muchas personas no
50 | saben lo que es una misién y una vision
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Cédula: Cc1

Area: Contabilidad
Tabla No. 3. Cédula de informacién de estados financieros

Nombre del
documento

Balance General

'Persona o entidad
productora

Fecha y lugar de
produccion

| Departamento de contabilidad

Comitan de Dominguez, Chiapas ;31 de diciembre
 de 2006

| Persona o entidad
destinataria

Gerencia General

Fecha y lugar de
destino

Comitan de Dominguez, Chiapas ;01 de enero de
2007

Finalidad y origenes

Conocer la situacion financiera de la empresa en un

funcionales periodo determinado
Caracter del Oficial
documento

Contenido sustantivo

Se desglosan activos y pasivos, y el importe del

capital contable de la empresa.

Cédula: c1
Area: Contabilidad

 Nombre del | Estado de resultados
documento

Persona o entidad
productora

Departamento de contabilidad o

Fecha y lugar de

produccion

Comitan de Dominguez, Chiapas ;31 de diciembre
de 2006

Persona o entidad
destinataria

Gerencia General

Fecha y lugar de

| Comitan de Dominguez, Chiapas ;01 de enero de

|

- 113



| destino

s |

2007

Finalidad y origenes

Conocer las pérdidas y ganancias de la empresa en |

funcionales un fecha determinada
Caracter del Oficial
documento

—Contenido sustantivo

Se desglosan ventas, compras y gastos en general
para conocer la utilidad del ejercicio en una fecha

| determinada
Cédula: C1
Area: Contabilidad
Nombre del | Estado de origen y aplicacion de fondos
documento

Persona o entidad
productora

Departamento de contabilidad

Fecha y lugar de
produccién

Comitan de Dominguez, Chiapas ;31 de diciembre
de 2006

Persona o entidad
destinataria

Gerencia General

Fecha y lugar de
destino

Comitan de Dominguez, Chiapas ;01 de enero de
2007

Finalidad y origenes

Conocer la utilizacién que se le da a los ingresos y

funcionales egresos de la organizacién
Caracter del Oficial
documento

Contenido sustantivo

Se desglosan las cuentas que son capitalizables en
efectivo en una fecha determinada para establecer

el origen de entradas y salidas de circulante.
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4.3 Resultados encontrados

4.3.1 Resultados de la cédula de la entrevista a la gerencia general

Con base a la informacion presentada (cédula A1) se obtienen
varias resultados generales a cerca de la gerencia general.

1. En cuanto a la resolucién de problemas por tratarse de una
empresa pequefia no cuenta con una guia necesaria que le
permita ejecutar sus actividades de manera ordenada, la forma
de actuar es de manera reactiva pues a falta de acciones
propuestas o escritas las dificultadas se van retomando de
acuerdo a la experiencia de la persona y no sobre una base
sélida que le permita comparar lo ya hecho con lo gue se esta
haciendo realmente.

2. La falta de conocimiento global de la organizacién hace que se
descuide una de las areas importantes de la organizacién se
habla pues del departamento de contabilidad que genera sus
propios informes sin tener una previa supervision o apoyo por
parte de la gerencia general.

3. Se tiene conocimiento amplio de la competencia, en cuanto a
numero de competidores se refiere pero en realidad no se
retoman estrategias que puedan contrarrestar la actuacion de
grandes instituciones nacionales y transnacionales.

4. Respecto al estilo de la toma de decisiones es totalmente
empirico pues se realiza de acuerdo a experiencias pasadas y
por lo tanto conlleva a una autoridad unilateral que ejerce el
poder sobre las personas sin tomar en cuenta cual puede ser su
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punto de vista, que probablemente en estos casos resulta de una
falta de planeacion.

5. Se detecta claramente una falta de planeacién formal, desde la
determinacion de pronésticos hasta la elaboracién de
presupuestos, siendo una parte medular en la actuacién correcta
0 no de la empresa, se hace hincapié en que sin una guia
especifica dificiimente se pueda tener una visién hacia donde se
quiere llegar, posiblemente la empresa se encuentre actuando
de una manera eficiente segun las personas al mando pero se
podrian aplicar técnicas especificas para poder inclinarse hacia
un estado de actuacion mejor, de productividad y acertividad.

6. El ambiente o entorno general de la empresa puede tornarse una
oportunidad o puede volverse una amenaza es por ello que las
personas al mando solo encuentran al medio ambiente como un
posible peligro competitivo, mas no como un gran abanico de
alternativas potenciales que estan esperando ser explotadas por
alguien y quién mas sino el ente econémico es quien debe de
tomar en cuenta esas opciones que a la larga vienen a redundar
en posibles y sin lugar a dudas mayores margenes de
ganancias.

7. Lo trascendental en cuanto al manejo de dichas oportunidades
€s que la empresa se encuentre realmente preparada para
afrontar los retos de su alrededor y no simplemente decir que
hay que luchar contra la competencia como se mencioné
anteriormente sino de preparar a todas las personas para que
realmente se encuentren en plena conviccidon de
comprometerse, se observa realmente que se tiene claramente
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definido el concepto de cultura organizacional, pero bastaria con
observar de manera simple que ese proceso de acoplamiento
es dificil para el recurso humano con todo y su capital.

8. La falta de disposicion del manejo de los recursos se convierte
en una barrera solida que se detecta inmediatamente en la
actitud de la gerencia, ellos siempre buscan minimizar sus
costos para incrementar la rentabilidad de su inversién, eso se

manifiesta en todas las instituciones que tienen como finalidad el
lucro.

4.3.2 Resultados encontrados en la cédula de entrevista a los jefes de
departamento.

Por otro lado en cuanto a los departamentos que tienen como
actividad principal colaborar con el objetivo general organizacional
(cédula B1) se tiene lo siguiente:

1. Disposicién para la consecucion de tareas, en este caso se habla
de todas las actividades que tienen que ver con la produccion,
con las finanzas y con las ventas, que son las areas mas
susceptibles de estudiarse,

2. Las areas principales resuelven sus problemas de manera
aislada y empirica regularmente toman a la comunicacién como
uno de los principales problemas que ocasionan malos
entendidos y de manera puntal se da la duplicidad de funciones.
Es una de las causas la falta de planeacion hasta para poder
tomar una decision se observa pues que tampoco éstas areas

pueden contar con una guia de accién escrita que les permita
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llevar a cabo acciones Utiles para el mejoramiento de su
actividad. Por parte del departamento de ventas Unicamente se
hace mencién que se hace importante la retroalimentacion que
tenga el consumidor para lograr el proceso de compra, es decir
que mientras mas informacién tenga en mente el consumidor a
cerca del producto que se ofrece mayor sera la posibilidad de
generar el tan anhelado proceso y culminacion del intercambio.

3. A falta de planeacion formal trae como consecuencia la carencia
de procesos de control administrativo, se puede observar que no
se sabe que tanto se avanza en la organizacién pues no se
conocen actuaciones pasadas basadas en nUmeros ni mucho
menos actuaciones que puedan tomar la caracteristica de
proyeccion. Por lo tanto la ausencia de control no permite que
los departamentos se fijen metas a futuro pues no saben a
ciencia cierta si estan cumpliendo con su cometido.

4. Si a esto se le agrega el desconocimiento de las estrategias
basicas de la organizacién da como resultado la desorientacién
plena de todas las personas pues la falta de conocimientos
técnicos se dificulta para saber hacia dénde se dirige la
institucion y cual es la razén de ser, en este caso se hace
referencia a la misién y vision de la empresa que vienen siendo

los indicadores que dicen y dictan la realidad organizacional.

De acuerdo a los resultados generales anteriormente
mencionados se puede identificar a la gerencia general como un
eslabén primordial que sujeta a todos los demas pero a falta de
orientacion la situacion de la pequefia empresa se complica pues las
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funciones principales de la organizacién no se pueden desarrollar
correctamente y existen muchos contratiempos a decir, el plan no es
propuesto como alternativa de solucién para mejorar la toma de
decisiones (cédula A1, lineas 05-08)

Independientemente que se tenga un sistema motivacional dentro
de la institucion existe la llamada rotacion de personal que viene a
contribuir en el empobrecimiento de la cultura organizacional (cédula
A1, lineas 14-19)

No obstante que estos incentivos se tienen en cuenta al tomar la
participacion del trabajador en decisiones que en realidad no impactan
mucho a la organizacion de una manera estratégica pero si con el
funcionamiento y fin principal de todo organismo que es la de generar
rendimientos mayores, uno de éstos ejemplos se puede retomar
cuando se introducen nuevos productos, en los colaboradores recae Ia
responsabilidad de sugerir articulos que realmente hayan tenido la
experiencia de que el cliente se los haya solicitado, es una buena
fuente para determinar el éxito en la introduccién de nuevas lineas de
productos o servicios contemplados en la diversa gama de actividades
que realiza la organizacién, (cédula A1, linea 60-67)

Partiendo de la toma de decisiones consensada en la minoria de
los casos la unilateralidad viene siendo un aspecto que preocupa,
pues si se toma en cuenta que por el tamafio de la empresa se puede
tener contacto directo con todas las personas se hace necesario
practicar la participacién de abajo hacia arriba, se dice que las
instituciones que practican esta técnica suelen obtener buenos
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resultados claro esta que los limites deben ser marcados por la propia
gerencia quien sabra hasta donde los participantes deben intervenir en
una toma de decisiones de manera democratica, pero en actividades
como relacionarse con los proveedores al solicitar las mercancias si se
hace necesario delegar esta funcion pues independientemente que la
gerencia lo realice de la mejor manera pero tomando en cuenta eso se
tiene lo siguiente.

1. Al no contar con la presencia del representante legal, se torna
dificil negociar con algun proveedor.

2. La negociacion esta sujeta a la disposicion del gerente.

3. No se abre la opcién para generar los mismos resultados con
otra persona.

4. Se centraliza demasiado cosa que puede recaer en |a pérdida de
clientes por no saber realmente como poder hacer negocios con
los proveedores, y por Ultimo:

5. El margen de utilidades o ganancias se puede ver reducido en
un porcentaje considerable pues al no delegar la funcién y al
encontrarse ante una situacién de exigencia del cliente se puede
perder a un consumidor que nos compraba de una manera real,
y potencialmente se pueden dejar ir a muchos compradores
(cédula A1, lineas 53-58)

Si se toma en cuenta que el departamento en donde se tiene mas
preocupacion es el de finanzas no se puede dejar actuar tan
libremente a esta area, cabe recalcar que se entiende gue no se debe
tener una supervision directa sino una comunicacién directa, es decir,

que la gerencia debera estar mas apoyada con la informacion que
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surge de dicha area para que realmente sea un parametro que le
permita tomar adecuadamente sus decisiones de inversion,
financiamiento u otra estrategia que le permita ampliar sus
rendimientos, asi que se trata de que se realicen informes eficientes
que permitan tener un panorama amplio de las finanzas para ver qué
se tiene que hacer con la utilidad obtenida o si se tienen pérdidas
como enfrentarlas (cédula A1, lineas 24-30) pero sin embargo si no se
tiene un plan para darle camino éptimo a las ganancias se recae de
nuevo en la deriva de los propésitos principales de los que tienen que
ver con la vida de la empresa (cédula A1 lineas 05-07)

Partiendo de la informacion que tiene de la competencia se dice
que ha mantenido un liderazgo en el mercado pero que en realidad
han entrado al mercado tiendas transnacionales y nacionales a
competir directamente con la empresa, cabe mencionar que al hablar
de competencia se dice de dos empresas o mas que poseen las
mismas caracteristicas y los mismos recursos, por lo tanto no se
considera a las empresas muy grandes como una competencia por los
supuestos antes dichos, sino mas bien como un reto para ofrecer los
mismos servicios y tratar de igualar precios que se puede realizar con
diversas estrategias bésicas, especificamente integraciones hacia
delante de la organizacién, hacia atras de la organizacion o alguna
integracion vertical, ello da como resultado.

1. Que la empresa logre posicionarse en el gusto del consumidor

independientemente que ofrezca la competencia grupos de
productos sustitutos.
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2.

Mayor participacion en el mercado logrando  controlar
directamente a algunos distribuidores y detallistas que venden
nuestro producto, se puede tener la opcién de venderlo
directamente.

. Tener mayor control sobre los proveedores, es decir negociar

con ellos para alcanzar niveles de precios de materia prima
mucho menores que permitan reducir el margen de los costos y
aumentar el margen de utilidad referentes a los articulos
ofrecidos (cédula A1, lineas 37-50)

Cuando se tienen indicios de practicar algun tipo de estrategia
como la de llegar directamente al cliente (cédula A1, lineas 70-76) se

puede decir que la empresa en realidad si practica algun tipo de

planeacién, el Unico obstaculo que se tiene es que no se pone en

papel y facilmente se puede olvidar el plan, que no quiere decir que se

vaya de la mente de la persona que lo esta adoptando sino mas bien

que no se le pueda dar seguimiento en aspectos tales como:

;3
2
3.

Consecucién del plan.

Seguimiento de los resultados obtenidos.

Posible retroalimentacién de aquellas actuaciones que hayan
resultado en beneficios para la organizacion,

Control sobre aquellas actividades que hayan sido susceptibles
de alcanzar malos resultados.

En ofro contexto se dice que también los objetivos deben ser

medibles y cuantificables dandoles un tiempo para cumplirse y un

valor para apreciarse, por lo regular la pequena empresa lleva a cabo
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un liderazgo reactivo, pues lo proactivo no cabe dentro de su
diccionario de sus operaciones, por lo regular trabajan a corto plazo, a
un ano a dos afios, cabe mencionar que el plazo es establecido por la
propia persona pero generalmente en este tipo de empresas se trabaja
bajo este parametro, de nuevo entonces no se fijan estrategias a largo

plazo para generar otro tipo de pensamiento administrativo (cédula A1,
lineas 90-95)

Cuando no se generan plazos para ejecutar las labores

generalmente se recae en aspectos como siguen:

1. Frustracién al no cumplir adecuadamente con el plazo que se
establecié como optimo.

2. El control se pierde automaticamente al saber que se ha
cumplido con alguna meta, la siguiente se pierde en el espacio
del tiempo.

3. No se tiene un orden exacto de cual es la meta que se debe
cumplir, a veces se concentra la energia en alguna actividad que

no puede generar resultados positivos a corto plazo.

Si la institucion esta dispuesta a poner todo el empefo posible
quiza se logren resultados inimaginables, pero no solamente basta con
la buena intensién de los altos mandos, no se trata de leer un cuento y
de llegar a un final feliz, se trata pues de que las propias cabezas de la
organizacion estén dispuestas a invertir el recurso necesario para
establecer situaciones basicas, formular estrategias, aplicar las
estrategias y por ultimo evaluarlas, se dice que hoy las empresas
tratan de minimizar a cero sus gastos pero en realidad esto se debe
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ver como un tipo de inversion a largo plazo (cedula A1, lineas 115-
121)

Esto tiene que ver con el tipo de pensamiento estratégico que se
tenga que realmente se arraiga con base a una cultura organizacional
solida, es decir que ya haya pasado de un estadio de nacimiento a un
estadio de madurez organizacional pues es mas facil adoptar
decisiones certeras que van en beneficio de toda la organizacién para
generar desarrollo y mejoramiento de la calidad de vida de todos
aquellos que conforman una cultura, un pensamiento, valores,
actitudes, aptitudes y sobre todo compromiso como valor Gnico que
genera muchos puntos positivos a la actividad global de todo
organismo con animo de lucro (cédula A1 lineas 109-1129

Haciendo referencia a las areas medulares susceptibles de
estudiarse como lo son: produccion, finanzas y ventas, siendo éstas
las de mayor por parte de la gerencia siguen un mismo procedimiento
para la toma de decisiones, volviendo a caer en el liderazgo
situacional pero reactivo, pues por lo regular los problemas los van
resolviendo de acuerdo a su experiencia y lo que es ain mas comun
en las empresas pequefias o familiares es que como van surgiendo las
situaciones adversas las van enfrentando (cédula B1, lineas 24-27).

Los objetivos realmente estan bien cimentados, pero no se tiene la
guia que permita verificar hasta donde estoy cumpliendo con mis
metas y hasta donde puedo corregir las desviaciones, los controles
administrativos son muy importantes pero antes de tener estos debe
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establecerse claramente el proceso administrativo que regira el
comportamiento de la organizacion.

4.3.3 Resultados encontrados de la cédula de informacion financiera.

Siendo uno de los departamentos que tiene mas autonomia el
departamento de contabilidad genera informes referentes a |a
situacién financiera, participando en el momento que se le requiera
datos e informacién sobre los activos, los pasivos y el importe de
capital contable, la importante es que esos datos arrojen indices
relevantes para poder tomar las decisiones y no solamente numeros
que indiquen cantidades que no pueden ser interpretadas por las
personas que se dedican a elaborar las estrategias, como lo son el
gerente general y los jefes de departamentos (cédula C1)

Ademas un indicador de las utilidades relacionadas con las ventas
obtenidas es el estado de resultados que permite conocer en
determinado momentos las pérdidas y ganancias obtenidas durante un
periodo determinado, al desglosar aspectos como ventas, compras y
gastos en generar se conoce cual es la rentabilidad en el ejercicio, se
vuelve a retomar la necesidad de poder interpretar esos numeros,
pues de ellos depende conocer la situacién financiera y de saber en
determinado momento la liquidez, la rotacién de inventarios y muchos
otros indicadores que vienen a ser Utiles Yy que no se tienen en
determinado momento (cedula C2)

4.3.4 Resultados encontrados en la encuesta a los trabajadores

Se toman en cuenta también situaciones de los trabajadores
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quienes son en realidad la fuente operacional que mueve al organismo
de una institucion, se lograron los siguientes resultados.

Se puede observar que un buen porcentaje de los colaboradores
de la organizacién desconocen totalmente que es lo que busca la
empresa, generalmente es un problema comun en todas las pequenas
empresas pues Unicamente se les da a conocer a los empleados sus
operaciones o instrucciones basicas, es una opcion generar
informacién que permita a las personas conocer a toda la empresa a
través de difusiéon masiva, utilizando las paredes puertas y otros
lugares visibles la misién de la organizacion. Se hace indispensable el
seguimiento de dicha publicacién, eso se puede realizar a través de
pequenas encuestas a los clientes para ver si realmente estan
recibiendo la informacién necesaria de los productos, es ahi donde se
tiene un indicador si se conoce en realidad lo que se esta ofreciendo
es decir el funcionamiento y utilidad de los articulos que son en
realidad la razén de la empresa, la venta y utilidades.

El 67% de los trabajadores no sabe qué futuro puede tener la
organizacioén, es una clara muestra de que no existe difusion de las
principales estrategias que persigue, lo esencial del empleado no es
solo satisfacer sus necesidades individuales, sino proyectarse a5 0 10
anos para tener la seguridad de poder seguir cumpliendo con sus
expectativas y cumpliendo sus requerimientos basicos

Un punto a favor para que se pueda dar la difusién de la mision,
de la visidén, de los objetivos y las estrategias es la buena
comunicacion que se da entre los jefes y los empleados, se hace facil
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entonces la difusion, siempre y cuando se lleve de manera ordenada
es decir, que no se pretenda dar a conocer los aspectos antes
mencionados, sin antes llevar a cabo una etapa de sensibilizacion
para que los colaboradores entiendan la utilidad de conocer de
manera integral el porqué de su trabajo.

Cuando las personas no saben el rumbo se demuestra
literalmente que existe un problema, si las personas no tienen una
meta clara hacia donde van y sobre todo curso de accién que los guie
se hace imposible exigir un buen funcionamiento, por lo general las
empresas familiares tienen este problema debido a una falta de
planeacién que les permita verificar actuaciones pasadas con algun
parametro establecido con anterioridad, para eso se hace importante
ver cuales son las potencialidades de las personas, hacer analisis de
puestos y comparar el desempefio obtenido de acuerdo a los objetivo
fijados.

Las personas que laboran dentro de un departamento por lo
regular afrontan sus problemas de acuerdo a la experiencia es dificil
que un trabajador pueda afrontar diversos acontecimientos con el
conocimiento empirico que le da el desarrollo de sus labores.

Se hace necesario un plan contingente que le permita tomar
decisiones de manera mas acertada, se puede identificar que un 33 %
tiene comunicacién con su jefe pero no le garantiza que la decision
que tome sea la adecuada.
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Es imposible que se puedan exigir algunos resultados sin una
previa guia que permita comparar que es lo que se esta logrando y
una guia de accion no es mas que un plan por escrito que de lograr
apegarlo a lo que se ha previsto se asegura por lo menos el
cumplimiento de alguno de los objetivos basicos de la organizacion

La importancia de formular planes y llevarlos a cabo es
complementada a través de una orientacion que se le debe de dar al
trabajador, si bien se observa en la empresa los empleados casi nunca
han recibido alguna orientacién de cémo pueden resolver algunos
problemas que se presentan en su trabajo, practicamente un 86% solo
tiene un indicio de céomo se debe comportar ante situaciones adversas
el resto estd completamente vulnerable frente a los problemas y
situaciones que se dan cotidianamente en el mundo empresarial.
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CAPITULO V
5. PRODUCTO FINAL

Con base al trabajo realizado se llego a proponer el siguiente
modelo de planeacion estratégica que permite a los que tienen la

direccion de la misma mejorar su toma de decisiones.

El modelo es aplicable para una pequefa empresa que se
dedique a la comercializacion y fabricacién de articulos deportivos y
considera aspectos y problemas que se suscitan cotidianamente
dentro de las organizaciones pequefias que se rigen bajo personas
que toman decisiones de manera unilateral.

Por lo anterior todo modelo tiene un objetivo, el sugerido en este
trabajo posee bases necesarias para propiciar crecimiento y desarrollo
en la organizaciéon generando un ambiente para mejorar la toma de
decisiones o por lo menos guiar eficazmente al logro de los objetivos,
es asi que se puede lograr mayor rendimiento en las inversiones
trayendo como consecuencia mayores utilidades que
independientemente del giro y tamario es el propoésito basico de todo
ente econémico.

El modelo consta de nueve médulos que busca desarrollar de
una manera eficiente a cada una de las areas que la conforman, y
cada uno de estos conceptos integra una férmula para que la empresa
tenga mayor competitividad restando acciones de los competidores y

generando mayor participacion en el mercado.
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Esta propuesta puede aplicarse a cualquier empresa del mismo
tamarno pues contiene elementos necesarios para poder guiar a una
mejor toma de decisiones consensada, o simplemente una toma de
decisiones apegada a las situaciones de cambios actuales en la

globalizacion, en la competencia y la naturaleza misma.

El modelo que se presenta a continuacion se puede aplicar a la
pequena y mediana empresa pues se relaciona con el sugerido por los
autores Leonard D. Goodstein, Timothy Nolan y William Pfeiffer.
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5.1 MODELO DE PLANEACION ESTRATEGICA PARA UNA
PEQUENA EMPRES

Implementacion

Retroalimentacion

Vigilancia
del
entorno

Planeacion de 3 it |
contingencias o

Figura No. 17 Modelo propuesto

5.1.2 Analisis del entorno (Diagndstico Organizacional)

El modelo arranca con la base de tener informacién a cercade la

organizacion, en realidad la forma en que se obtienen los datos se
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base principalmente en la utilizacion de la observacion y de platicas
con los diferentes niveles de la organizacion, es mas bien el principio
para que se puedan formular cuestionamientos adecuados que
permitan resolver los problemas de tomas de decisién, a continuacion

Se enumeran aspectos basicos de un diagnéstico organizacional.
a) Como los representantes toman las decisiones empresariales.
b) Como afecta directamente al grupo esa toma de decision.
c) Sobre qué condiciones se realiza el estilo de toma de decision.

d) De qué manera trabajan las personas, si en base a un plan 0 a
una instruccion directa.

e) Organizacion de los recursos (humano y no humano)
f) La manera en como resuelven sus problemas.

g) Condiciones de comunicacion.

h) Condiciones fisicas.

i) Proyecciones.

J) Propésitos, redactados o no.

Como propuesta para llevar a cabo este diagnéstico se realizar
actividades dentro de la organizacion, esta labor consta de varios
pasos, en el trabajo de investigacién se da a conocer diferentes
antecedentes de la organizacion, asi como su informacién general,
lo que se manifiesta es el giro de la organizacién, con cuantos

trabajadores cuenta, quienes son sus principales competidores,
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tamafio, ubicacion, la infraestructura y quien representa legalmente
a la organizacion.

En segundo lugar se realiza un estudio de sus recursos humanos
en el cual se pueden observar que tipo de planes de capacitacion
tiene, analizar cual es su indice de rotacion, que prestaciones
otorga, cuales son las politicas y tipo de comunicacion con el
personal y por ultimo se analiza el salario, el cual se puede llevar a
cabo a través de una valuacién de puestos, particularmente el
método de alineamiento que es el mas sencillo y menos costosos
para este tipo de empresas pequerias.

En tercer lugar, se analizan aspectos como |la capacidad
instalada, el tipo de tecnologia que se maneja, el equipo requerido
para la produccién, la capacidad de produccion. por ultimo se
analizan los manuales que utilizan para sus procesos.

Como tercer paso se analizan el aspecto contable que se
relaciona directamente con las finanzas, ya en cédulas anteriores
en donde se realiza un pequerfio analisis da un indicio de como se
manejan las finanzas en la organizacién, se analizan ventas,
utilidades, y lo principales a través del analisis de la informacion se
pueden establecer los indicadores financieros, que en primero de
los casos son en los que la organizacion tiene puesta la mira pues
son los rendimientos la parte medular de cualquier empresa.

Las razones financieras que se pueden aplicar son las
siguientes: razoén circulante, prueba de acido, apalancamiento,
rotacion de cuentas por cobrar, rentabilidad de la inversién y
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también se pueden realizar indicadores como la TIR (tasa interna
de rendimiento y el VPN (valor presente neto)

5.1.3 Busqueda de valores

Se basa en conocer la cultura organizacional de la empresa en
todos los ambitos desde los tangibles hasta los que no se pueden ver
a simple vista, para el estudio de la cultura es necesario saber de que
manera se puede relacionar el trabajo individual de los colaboradores

en posicidn frente a los propésitos generales de la institucién.

Se pueden enumerar varios factores susceptibles a analizarse
para llegar a un esclarecimiento profundo y claro de todos aquellos
elementos que integran una cultura de empresa, por ejemplo si se
habla de factores formales o visibles se pueden presentar datos como
lo son:

* Metas/objetivos

e Estructura

e Tecnologia

* Organizacién (funciones, atribuciones y tareas)
* Recursos (técnicos, humanos y materiales).

* Actividades.

Por otro parte se identifican factores informales o invisibles, tales
como;
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* Necesidades, motivaciones, aspiraciones.

Valores, intereses, actitudes.

e Sentimientos.

Expectativas y reacciones.

Se habla en este punto de Ia busqueda de la cultura
organizacional, a través de las entrevistas realizadas y a los
resultados obtenidos se pueden identificar los diferentes elementos
que contiene la empresa, tanto visibles como invisibles, que tan
identificados se encuentran con la empresa y cuales son los
intereses que los mueven para trabajar, asi como también cuales
son las diferentes actitudes que toman cuando se enfrentan a
diversos problemas en los apéndices “A”, ‘B, “C" y “D” se pueden
identificar facilmente estos aspectos.

5.1.4 Formulacion de la Misién.

La formulacién de la misién es una declaracién de conceptos y
actitudes mas que de detalles especificos. Por dos razones, es
generalmente amplia en sus alcances: primero, porque una
formulacion de mision de amplio alcance permite el estudio y la
generacion de una gran variedad de objetivos y estrategias factibles; la
segunda, para ser amplia. De este modo se pueden interrelacionar los
pensamientos de las personas que componen la institucion o la
empresa para consolidar mas esta idea.

A pesar de que una misién deba ser amplia en sus alcances, hay

que tener cuidado en desarrollar una formulacién que incluya todas las
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opciones estratégicas, pues de no ser asi ello la convertiria en indtil.
Por ejemplo, la formulacién de misién de una empresa ensambladora
de autos no debe contener la posibilidad de diversificacién hacia el
campo del procesamiento de alimentos. Es necesario lograr el
equilibrio entre especificidad y generalidad.

La mision debe tener varios propositos entre ellos se puede
considerar:

» Ser una fuente de teoria que pueda que guiar el quehacer
de la institucion.

e Lograr consolidar una formulacién explicita de proposito
duradero

» Indicar la idea que tiene la institucién hacia los demas

(indicar quiénes somos y que hacemos)

* Debe incentivar en todos los trabajadores de la empresa

para otorgar el sentido de pertenencia a la institucién

La misién debe explicitar claramente:

1. Qué tipo de institucion es, en este caso se hace referencia de una
empresa privada

2. La ubicacion geografica

3. Concepcion del credo y los valores que son implicitos entre los
participantes de la organizacion.

Una misién correctamente disefiada es vital para la formulacion,
ejecucion y evaluacion de estrategias. Carecer de una clara
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formulacion de mision puede llevar a que las acciones a corto plazo se
conviertan en peligrosas en el largo plazo. La misién debe siempre
revisarse para adaptarla a cambios ambientales importantes, pero sélo
requerira pocos cambios si ha sido preparada con cuidado. Las
formulaciones de misiones verdaderamente efectivas resisten la
prueba del paso del tiempo.

Para este rubro se toma en cuenta la misién de la empresa que
no se tratd de cambiar pues posee las caracteristicas necesarias para
llevarla a cabo pero lo primordial es tratar de llevar esa filosofia a |a
mente de los colaboradores para que se encuentren totalmente
identificados con la organizacion, a través de carteles, platicas de

capacitacion e instrucciones directas, dicha misién se enuncia asi:

“Ofrecer a la poblacién en general articulos deportivos, militares
y escolares de calidad, promoviendo la cultura fisica, la recreacion y el
deporte con ello crear una cultura deportiva en la ciudad de Comitan y
en los principales municipios del estado”.

Como se dijo anteriormente no se pretende el cambio de esta
filosofia, mas bien se requiere que cada uno de los miembros de la

organizacion este consciente de que es lo que desea la direccién,

5.1.5 Disefio de la estrategia de negocio.

Lo fundamental de la formulacion de estrategias radica en
verificar si en este momento la pequefia empresa esta realizando las

cosas de una manera eficiente y como puede ser mas eficaz en lo que
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hace, logrando encontrar un factor de productividad en ambos
elementos de rendimiento.

Las estrategias deberan formularse en constante acuerdo con
todas las areas de la institucion y lo que es imprescindible es la
comunicacion de dichas acciones a emprendér, lo que se busca al
disefiar que tipo de estrategia debera tener el negocio es que se
emitan claramente las acciones a ejecutar, determinar los tiempos en
que deberan llevarse a cabo, los recursos necesarios para lograr la
productividad en su aplicacién, asi como los tiempos y los
responsables que tienen a su cargo la misidn de obtener resultados
que lleven a una competitividad en la empresa.

Se requiere el compromiso de toda la institucion para llegar a

una relacion entre objetivos, estrategias, actividades, recursos vy
tiempos.

El enfoque de la estrategia inicial abarca cuatro ideas claves, que son:

1. Las "acciones" a emprender para lograr los objetivos, como en
los objetivos, mismos.

2. La "bUsqueda" de ideas claves en lugar del rutinario principio de
implantar las politicas basandose en una sola idea que podia o
no necesitar una consideracion.

3. Interés en "como" se formula la estrategia, no Unicamente en qué
resultara de ella.

4. Abandonar lo convencional de que la relacién entre empresa y

su entorno era mas o menos estable y previsible.
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Dentro del modelo sugerido se pueden llevar a cabo varias
estrategias o planes de accion para beneficio de Ia organizacion vy
enfocada directamente a la competencia, tales estrategias pueden
ser:

a) Apertura de sucursales en lugares estratégicos (cabe
mencionar que se esta sugiriendo abrir un establecimiento
en la ciudad de Comalapa, lo que fue de mucha ayuda
para la empresa conocer este modelo).

b)  Implementar planes y programas de capacitacion.
c)  Establecer politicas y procedimientos.

d) Detectar en cantidad la rotacion de inventarios
identificando los productos en base a Ia ley de Pareto del
80/20, es decir reconocer que el 20% de los productos

generan el 80% de las utilidades.

e) Creacion de nuevos empleos, utilizando el analisis de

puestos y la valuacién del desemperfio,
f)  Analizar salarios con base a la valuacién de puestos.
g) Realizar inventarios.

h)  El manejo de las existencias o estandares de mercancia a

través de un software de informacion.

5.1.6 Situacién actual (Analisis FODA)

Con respecto a los pasos anteriores se debe entonces analizar el
ambiente especifico y contextual de la organizacién.
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En el ambiente especifico se puede considerar
a) Ambiente interno de la empresa (Fortalezas y Debilidades)
b) Ambiente contextual (Oportunidades y Amenazas)

En este rubro se pueden analizar las principales dificultades por las
que pasa la pequefia empresa, principalmente alguna carencia,
necesidad o debilidad de la institucion. De ahi se puede derivar que en
este modelo se pueden sugerir las debidas soluciones para
aprovechar las diversas oportunidades del entorno.

Uno de los aspectos por los cuales se analizan las fortalezas y
las oportunidades, es precisamente lograr aprovechar estas ultimas de
acuerdo a las capacidades y habilidades gerenciales representadas
por todos los recursos, es decir bienes de capital y sobre todo capital
humano.

También es importante considerar que dentro del estado pueden
existir diferentes apoyos para la pequefia empresa, es ahi donde se
aprovecha este analisis para rescatar todo aquello que se identifica
como oportunidad de mejorar la competitividad de la vida
organizacional con base en una toma de decisiones menos
equivocada a la hora de emitir |a dltima palabra

Al considerar las debilidades se deben tener en cuenta aspectos
como los recursos, deficiencias en la capacitacion, en planeacion en
integracion en estrategias y capital humano; al hablar de fortalezas se
toman en cuenta por ejemplo, la informacién, atencién al cliente,
caracter emprendedor, cabe sefialar que en cualguier momento esas
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fortalezas pueden ser debilidades y viceversa, dependiendo el analisis

previo que se registra en el diagnéstico organizacional.

Al referirse a las amenazas y oportunidades se pueden tomar en
cuenta la economia del pais , los incentivos fiscales, la competencia
desleal, el costo que nos cobran al comprar insumos, se les denomina
también variables independientes pues no tienen ninguna reaccién con
respecto a las actividades cotidianas de la organizacién, mas bien son
elementos aislados que juntos conforman el entorno general, se hace
preciso analizar periédicamente este entorno para saber como se
debe actuar ante los cambios periédicos de este rubro.

Siguiendo con el modelo se pudieron identificar los aspectos

fuertes y débiles de la organizacién, asi como las ventajas y retos del
entorno.

FORTALEZAS.
* Los clientes identifican claramente a la organizacion.

e Cuenta actualmente con 4 establecimientos (en la ciudad de
Comitan posee 2 tiendas, San Cristobal y Tuxtla Gutierrez).

e Las personas que llevan a cabo la direccién de la organizacion
poseen conocimientos administrativos, en cuestion de
licenciaturas, el gerente cuenta con una licenciatura en
administracion.

» Posee un manejo adecuado de su circulante en efectivo, es decir
puede hacer frente a sus deudas de acuerdo al analisis de las

cédulas de los estados financieros que se hizo con anterioridad.

» Cuenta con maquinaria de punta.
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Préximo registro de marca

DEBILIDADES

La debilidad principal es que la toma de decisiones es empirica,
a través de este modelo de planeacién se sugiere una guia

cientifica que ayude a la toma de decisiones.

Existe desconocimiento de objetivos de la organizacion por lo
que el personal carece de motivacion.

La persona que funge como representante legal no toma en

cuenta la informacién financiera para emitir sus decisiones.
Existe duplicidad de funciones.

No se controlan adecuadamente los costos.

No se tienen elaborados perfiles de alto desemperio

Carece de sistemas de informacién de recursos humanos,
hablando de un inventario de habilidades, conocimientos y
actitudes.

OPORTUNIDADES.

Nuevos mercados.

La tecnologia va progresando ofreciendo diferentes alternativas
para mejorar los procesos productivos.

Existe la oportunidad de llevar el producto a otros paises.
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AMENAZAS.

* Incursién de empresas transnacionales como grupo Wal-Mart y
Copel, quienes manejan productos complementarios y sustitutos,
a precios competitivos.

* Las nuevas reformas de ley, en este caso el IETU (el impuesto
empresarial a tasa unica)

5.1.7 Analisis de brechas

Una vez que se ha realizado el analisis FODA (Fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas) se debe hacer un anélisis de
las brechas que consiste directamente en establecer estrategias para
ir cerrando caminos que se establecieron con anterioridad, esto
permite una fuente de comprobacién de lo que anteriormente se
estaba haciendo con las acciones que se deben tomar para llegar mas
rapido a los objetivos.

5.1.8 Integracion de los planes de accion.

Una vez que se hayan establecido las brechas y las estrategias
para cerrar las anteriores se debe entrar ya a integrar los planes que
van a regir al modelo, las estrategias van respecto al mercado
potencial al cual se desea accesar o también el mercado en el cual
queremos aumentar la participacion, los productos que se van a
manejar en esta incursion o mejoramiento a los mercados, los

empleados que van a participar en la consecucién de los objetivos, y
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parte importante es el financiamiento que debe de solventar las
acciones requeridas.

Por otro lado se establecen los plazos en los cuales se van a
cumplir los propésitos, cabe mencionar que la planeacion estratégica
siempre trata con objetivos a largo plazo, para este caso se toma el

plazo a 5 afios, para darle mayor seguimiento a todas las actividades
desarrolladas.

5.1.9 Planeacién de Contingencias.

Se elaboran planes para cualquier desviaciéon que pueda haber
en la aplicacion de las estrategias, un punto trascendental es que
siempre se deben tener alternativas cuando algo resulta mal, la
naturaleza de la planeacion de contingencias radica en que nada es
absoluto, todo es relativo para ello se elaboran este tipo de estrategias
ante cualquier adversidad y cambio que pueda interrumpir el proceso
de planeacion estratégica.

Los casos en los que puede utilizarse dicha planeacion puede
ser en cambios que realicen los competidores o realicen estrategias
agresivas que principalmente son de mercadotecnia y que afecten
directamente a las estrategias de la organizacion, otro caso podria ser
también cambios en las variables independientes como la economia,
la politica y el gobierno que siempre son cambiantes y dirigen su
actividades en contra de la pequefia empresa.
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5.1.10 Implementacion.

Es aqui donde se llega a la clspide de la planeacién estratégica
en donde se aplica ya todo lo que se elabord anteriormente aqui se
realiza el Plan de comunicacién, controles gerenciales y programas

de remuneracién que apoyen el plan estratégico, herramientas vy
entrenamientos.
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CAPITULO VI
6. CONCLUSIONES

6.1 Conclusiones de la investigacion

De acuerdo al diagnostico realizado se puede observar que se
necesita contar con una base solida con la cual la empresa debe de

actuar respecto a sus objetivos institucionales

Se hace hincapié en la implantacién de un modelo de planeacion
estratégica para retomar los caminos adecuados previa decision del

mando superior para el cumplimiento de las metas.

Por lo anterior se hace mencion que la empresa puede sobrevivir
ante los cambios tan drasticos que se vive en un mundo competido y
globalizado, la manera en que se puede preparar a la organizacion
para hacerla flexible es proporcionar los medios de informacién

suficiente para que la toma de decisiones sea proactiva y dinamica.

El estilo en la toma de decisiones que regularmente se da en las
empresas familiares o pequefias es de forma unilateral, que
normalmente es la manera mas efectiva y rapida de hacerlo, sin tomar
en cuenta que precisamente el ciclo de vida de la institucion se acorta,
posiblemente con esta forma de dar érdenes se llegue muy rapido a la
cuspide, pero el mantenimiento en ese rubro es lo que mas puede
costar y por lo tanto puede tambalear en esa posicién haciendo mas
elocuente su caida en picada.
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Una institucion que se encuentra bajo el régimen del liderazgo
autoritario siempre tiene la desventaja de crear un ambiente de tensién
haciendo las tareas repetitivas y haciendo temeroso al colaborador al
no cumplir con las expectativas de todo ente econémico que son las
de generar mas y mejores utilidades.

Todo conlleva a una especificacion precisa de que es lo que se
desea lograr, y se puede realizar a través de un modelo que permita
que todos los esfuerzos, capital humano (capacidades, habilidades,
actitudes, conocimientos, aptitudes, valores, etc.) y todos los recursos
no humanos se logren conjuntar para trabajar en un esquema de
administracion-sistema, que se encuentre relacionado precisamente
con el medio ambiente externo, si bien el enfoque de sistemas permite
comprender a la organizacion como un todo pero en realidad no le
dice cdmo hacerlo.

Es del conocimiento que bajo cualquier técnica que se trabaje en
administracion se habla de un proceso administrativos que permita
una conjugaciéon de sus etapas es decir planeacion, organizacion,
direccion todas ellas coludidas con una de las etapas muy importantes
como lo es el control, pues permite que se puede verificas si nuestras
estrategias se estan llevando a lo que se postula como real y
alcanzable.

La forma en que se maneja a una empresa como sistema en
considerando las entradas como catalizadores de insumos y el

proceso que viene siendo como una mezcladora que lleva a ella todos
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los recursos necesarios para producir bienes y servicios que son
considerados como resultado final, por ultimo la retroalimentacion tan
ansiada pero en muchas ocasiones apegada a la realidad y el control
mal aplicado puede manifestarse como un indicio de una mala
administracion.

Lo que se busca en todo organismo es la estabilizacion o el
llamado status quo que resulta de una busqueda total de satisfaccion
de necesidades y normalizacion de los procesos, lamentablemente
para las pequefias empresas ese estado de equilibrio se rompe
continuamente sin poder llegar a una base sélida que le de como
respuesta ese suceso, dentro de la region se habla muy poco de
técnicas eficientes para realizar todas estas actividades, pero sin
embargo el hecho de no saber si se aplican no tiene nada que ver con

la posible existencia y efectividad de los métodos utilizados.

Si bien la planeacion estratégica no representa una pocién magica
para resolver muchos de los problemas graves que se suscitan se
puede decir que es la antesala para que los grupos puedan empezar a
practicar su capacidad de entendimiento con las personas, con el
ambiente, y con la empresa.

Retomando ya la aplicacién del modelo se dice que se pueden
manejar las fortalezas y debilidades y se pueden aprovechar al
maximo las oportunidades ahora asi a través de la formulacion,
implantacion y evaluacion de estrategias que precisamente se abordan

como lo principal para el aprovechamiento maximo de los recursos
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(eficiencia) y el cumplimiento de los objetivos y la obtencion de
resultados (eficacia) que combinados se logra un importante concepto
llamado productividad empresarial.

Lo que se pretende es que a través de un diagndstico
organizacional se logre identificar con certeza las aspectos favorables
que tiene la pequefia empresa y cuales sefalados como su
contraparte, asi como también reconocer las variables externas que

pueden afectar de manera positiva o negativa a su funcionamiento.

Precisamente a todo ello se logran formular estrategias como las
conceptuadas como de integracion, de penetraciones al mercado,

intensivas y defensivas, todo con apego a los recursos que se posean
en ese momento.

Después sigue la implantacion que es una forma de aterrizar lo

antes planeado, con estricto apego a lo que plasma en un papel.

Y para finalizar establecer un control para saber si se siguen
retomando los procesos que me llevaron hacia el éxito de mis planes o

ejercer un tipo de revisién para realizar acciones correctivas.

La ventaja se la lleva la persona quien toma decisiones importantes
que tienen que ver con la vida diaria de una pequefia empresa, y la
pregunta es como puede lograr una buena actuacién al tomar
decisiones, la respuesta es a través del ordenamiento de todo lo que

desea lograr, para no tratarse de comer al mundo en un solo bocado.
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Los individuos que colaboran a la consecucién del proposito de la
organizacion también obtienen beneficios al observar que sus
actividades estan siendo tomadas en cuenta, de antemano ellos
sabran cual es su rol dentro de ella y que deben de hacer para aportar

todos sus conocimientos y empefio sobre la actividad en la que ellos
se desenvuelven.

Una empresa desarrollada es aquella que se conoce a la
perfeccion, genera confianza y seguridad en el trabajo y ante todo
aquella que genera una mejoria significativa en la calidad de vida de
Sus trabajadores, en ese momento cumple con su propdsito y genera
desarrollo econémico e intelectual.




APENDICES

APENDICE “A”

Guia de entrevista al gerente general

1. ¢, Nombre y puesto que ocupa?

2. ¢ Cuales son los principales logros obtenidos?

3. ¢ Cudles son los problemas mas comunes que afronta la
organizacion?

4. ¢, En que departamentos tiene usted menos conocimiento de lo que
ocurre y solamente autoriza sus decisiones?

5. ¢ De qué manera toma sus decisiones (unilateral, condensada)?

6. ¢ Cuales son sus competidores méas cercanos y como les hace
frente?

7. ¢(Qué planes tiene en mente para poder mejorar la participacion en
el mercado de la empresa?

8. ¢ A que plazos se proyecta y qué tipo de técnica utiliza para
hacerlo?

9. (Conoce usted a que se refiere el ambiente externo?

10. ¢ Qué es para usted la cultura organizacional?

11. ¢ Estaria dispuesto a utilizar todos los recursos necesarios para

poder mejorar su toma de decisiones?




APENDICE “B”

Formato de entrevista a los jefes de departamento.

1. ¢ Nombre y puesto que ocupa?

2. ;Cudl es la aportacion de su area con respecto a la empresa?

3. ¢ Cuales son los problemas mas comunes que afronta su
departamento y como los afronta?

4. ;Se fijan metas y de qué manera verifican que se cumplan?

5. ¢Conoce la mision y la visién de la empresa y su departamento?




APENDICE “C”

Formato de encuesta a los trabajadores
1. ¢Conoces la mision de la empresa?
S| . NO POCO

2. ¢Conoces la vision de la organizacion?
S NO POCO

3. (Como es la relacién de comunicacién entre su jefe inmediato
superior?
BUENA MALA NO EXISTE COMUNICACION

4. ; Conoce cual es el objetivo del area en la cual labora?
Sl NO

5. (Cual es la forma en que usted resuelve los problemas en su area?

Por la experiencia Con ayuda del jefe ~ No resuelvo problemas

6. ¢(Le han dado a conocer cuales son las metas a cumplir?
Sl NO ALGUNAS

7. ¢ Ha recibido cursos de como resolver problemas en sus labores?
SIEMPRE ALGUNAS VECES NUNCA




APENDICE “D”

GRAFICAS DE ENCUESTAS

ENCUESTAS REALIZADAS PARA ELABORAR MODELO DE
PLANEACION ESTRATEGICA
CENTRAL DEPORTIVA MAGALI, S.A. DE C.V (Producci6n, ventas y
finanzas)

INTERPRETACION DE LAS GRAFICAS
No. DE TRABAJADORES ENCUENSTADOS 15
1. ¢Conoces la mision de la empresa?

ENO
Sl

INTERPRETACION: De acuerdo a las entrevistas realizadas se
‘ observa que el 87% de los
| trabadores no conocen lo que la empresa busca siendo un 13% muy
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insignificante para lograr la identificacién de los trabajadores con la
empresa

2. ¢,Conoces la vision de la empresa?

| S|
ENO

INTERPRETACION: E 67% de los trabajadores no conoce
hacia donde se puede proyectar la organizacion, esto es muy
importante pues al no conocer a la empresa se hace dificil que
los trabajadores tengan una proyeccién de vida. Asi el 33%
solamente conoce hacia donde se dirigen sus esfuerzos de
todos.




3. ¢ Cémo es la relacion de comunicacién con su jefe inmediato
superior?

= BUENA
= MALA
= NOEXISTE

INTERPRETACION: Al observar la grafica vemos que el 68% de las
personas encuestadas parece tener una buena relacion de
comunicacion, base para poder transmitir informacion sobre las
estrategias que se pueden implantar, el 25% tiene una mala relacién y
el 7% casi no tienen comunicacién, con los jefes o los mismos

subordinados




4. ; Conoce cual es el objetivo del area donde labora?

=Sl
B NOS

INTERPRETACION: Es preocupante que el 93% de los trabajadores
no conozcan con certeza que metas deben cumplir, es insuficiente el
7% que no viene a trascender el la actuacién del departamento.




5. ¢Cual es la forma en que usted resuelve los problemas en su area?

0%

8 Experiencia
B Ayudadel jefe |

# Noresuclve

INTERPRETACION: Se concluye que la mayor parte de los
colaboradores toman sus decisiones de acuerdo a su experiencia es
decir un 67% lo hace de esta manera, mientras que el 33% no
resuelve sus problemas mas bien necesita ayuda del jefe para hacerlo




6. ¢ Le han dado a conocer cuales son las metas a cumplir?

B no
Hsi

= algunas

INTERPRETACION: Posiblemente exista buena comunicacién pero el
86% del total de encuestados no sabe que metas cumplir.
Posiblemente un 7% sabe pero no se entera de manera directa y el
7% también indica que algunas veces le han dicho para que va
realizar tal o cual actividad.




7. ¢Haz recibido cursos de como resolver problemas en sus labores?

B siempre
# algunasveces

E nunca

INTERPRETACION: La falta de capacitacién en la pequefia empresa
es un aspecto muy comuan asi el 86% nunca ha recibido un curso,
mientras el 14% solo algunas veces, de acuerdo a lo observado se
detecta que el motivo es la rotacién excesiva de personal.
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