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INTRODUCCION

La planeacion es parte de la vida La mayoria de los actos que se realizan son
generalmente planeados. los estudios, el porvenir, etc Se planea por que asi se pretende evitar
desviaciones que impidan llegar al fin Con la planeacion se busca formar un futuro mas o
menos predecible.

Desde la antigiiedad el hombre planeaba. Por ejemplo, planeaba para cazar sus presas y
se ayudaba de estrategias diversas como rodear al animal o hacer grandes hoyos cubiertos para
que fueran trampas. La planeacion, en aquel entonces, no se llevabz 2 cabo en el mismo
momente de la caza, se necesitaban dias para que todos los cazadores conocieran
perfectamente lo que iban a hacer y el plan fuera realizado a la perfeccion.

En el mundo de los negocios son imprescindibles la planeacion v las estrategias. Al igual
que en la época de las cavernas, el hombre (ser mas inteligente) podia vencer a las enormes
bestias. Hoy en dia las pequefias empresas tienen que actuar con inteligencia y astucia para que
no se dejen vencer por las grandes corporaciones.

La crisis que se vive en el pais esta afectando tanto a grandes como a chicos. No se
pueden dejar las empresas a la deriva, hoy, es cuando mas se necesita preveer y prepararse para
el futuro. Existen muy diversas formas para enfrentarse al mundo de la competencia. Este
trabajo de investigacion pretende mostrar una: Ja planeacion estratégica.

La planeacion estratégica no es nueva. Fue introducida en algunas empresas japonesas y
norteamericanas a mediados de 1950, Las empresas mas importantes de entonces fueron las
que desarrollaron por primera vez un sistema de planeacién estratégica mas o menos formal,

llamandolo planeacion a largo plazo. Desde aquel tiempo, la planeacion estratégica ha ido



perfeccionandose de manera que hoy en dia las empresas importantes del mundo cuentan con
algun tipo sistema similar a éste, y cada vez mas, empresas pequeiias y medianas estan
empezando a experimentar con el mismo.

Todo directivo, a cualquier nivel, y de cualquier empresa, deberia tener conocimientos
acerca de la practica de la planeacion estratégica formal Se puede afirmar que hoy en dia,
cualquier empresa que no cuente con algun tipo de formalidad en lo referente a la planeacion
estratégica esta destinada al fracaso.

Las pequefias empresas mexicanas estan tambaleantes Lz crisis econdomica parece
destinarlas a una vida corta. Sin embargo, hay quienes saldran adelante, y éstos seran los que
sepan donde estan, a donde quieren llegar y como llegar alli,

Las empresas pequefias y sus creadores tienen puntos debiles comunes como son: ver
solo lo que quieren ver, experiencia limitada, rechazo de la ayudz externaz, resistencia a
delegar, rechazo de los procesos de direccion necesarios, entre otros. Pero también tienen sus
puntos fuertes, y quiza mucho mas fuertes que los de empresas grandes, sin embargo tienen que
encontrarlos y aprovecharlos.

Este trabajo esta destinado a ayudar a los pequefios empresarios mexicanos a encontrar
sus fortalezas por medio de lz planeacion estratégica formal de manera que puedan dar la cara a
las limitaciones del mercado actual.

Los tres primeros capitulos se destinaran a descubrir el entorno actual de las empresas
pequefias y de los empresarios. Esto es necesario ya que para poder cambiar es necesario
reconocer los errores que se estin cometiendo. Sin embargo también se hablara de las grandes

ventajas que debe aprovechar el empresario para salir adelante. Los capitulos siguientes



hablaran de lo que es |2 planeacion estratégica en si, las partes que la conforman, ¥ €OMO iniciar
la labor de la planeacion. Finalmente se hablar de como se puede implementar la planeacion
estratégica en la empresa. Quiza ésta sez la tarea mas dificil que debera llevar a cabo el
empresario.

Los exitos de generaciones pasadas se basaban el la habilidad comercial v el sentido
comun que tenia el duefio. Sin embargo, hoy se sabe que cualquier empresa depende de muchas
personas y de sus habilidades en conjunto. Los empresarios deben estar al pendiente de la
posicion de su compaiiia y del impacto de las condiciones cambiantes Deben monitorear la
situacion externa para identificar los momentos en que se debe hacer un cambio, en otras
palabras, deben de conocer su negocio como la palma de su mano.

Este trabajo tiene como propésito motivar al pequefio empresario a que si ya ha tratado
todo, ahora intente implementar la planeacion estratégica en su empresz para que se convenza
de que una empresa que carezca de ésta estara destinada a la quiebra.

El manejo de la planeacion estratégica es un reto. Requiere que se tengan todos los

sentidos alerta para hacer de una empresa comun, una empresa ganadora.



CAPITULO I

IMPORTANCIA DE LA PEQUENA
Y MEDIANA EMPRESA



1.1 ANTECEDENTES DE LA PEQUERNA EMPRESA.

En Meéxico, la industrializacion y la actividad economica se inicio formalmente en la
década de los 'S0, Anteriormente, en lz épocz de la colonia, los productos manufacturados
eran escasos debido a que los poderes coloniales frenaban el desarrollo de la industria de los
paises latinoamericanos con el fin de mantener el monopolio de estos productos e importarlos
forzosamente.

La politica economica era entonces, el desarrollo de la agricultura en las colonias. El

comercio exterior estaba absolutamente prohibido Ademas se gravaban altos impuestos '

Las politicas anteriores fueron grandes limitantes para el desarrollo economico de las
colonias ya que los precios de los productos eran demasiado altos con relacion al poder
adquisitivo de la poblacién, lo que redujo las posibilidades de que se iniciaran pequefias

empresas.

La Guerra de la Independencia no trajo grandes mejorias en la estructura
socioeconomica del pais. De hecho, la posicion de los terratenientes se habia fortalecido con el

reparto de tierras entre generales y oficiales.

La economia en México se desarrollaba lentamente Sin embargo, la Independencia
ayudé al crecimiento del comercio exterior y México firmo varios acuerdos comerciales con
distintos paises. En 1831 se creo el Banco de Crédito para financiar la industria nacional, sin
embargo, no tuve mucho éxito.* A mediados del siglo XIX la principal industria mexicana era

la minera.



A finales del siglo XIX y principios del sigio XX, México era un pais agrario. EJ
desarrolio econdmico era lento, debido principalmente al atraso del pais, sin embargo, el capital
extranjero seguia entrando.

Con el surgimiento formal de la industrializacion de México, SUrgieron un gran numero
de empresas pequefias y medianas, gracias al apoyo del gobierno que promovia inversiones
industriales para disminuir las importaciones.® En 1955 se promulgo la Ley para el Fomento de
las Industnias Nuevas y Necesarios que ayudo Yy permitid que se establecieran un importante
nimero de empresas industriales, principalmente pequefias y medianas. * De igual manera ayudo
a que un gran numero de talleres y artesanias se transformaran en pequeiias empresas formales.

Al mismo tiempo, y con el objeto de sostener el desarrollo de las empresas, el gobierno
federal instituyé mecanismos financieros para satisfacer las necesidades de crédito de las
pequefias y medianas empresas.

Las Gltimas décadas han registrado importantes cambios en la estructura econémica del
pais, los cuales han afectado consecuentemente las posicion de las empresas mexicanas. Entre
estos cambios esta la apertura econdmica y el crecimiento del comercio exterior.

“Alo largo de la historia, la pequefia y mediana empresa ha sido una alternativa para el
proceso de industrializacion y también ha ofrecido una oportunidad para un continuo
crecimiento del sistema econdmico del pais”. *

Las pequefias y medianas empresas tienen un papel fundamental en la economia de un
pais, por eso s necesario evitar que fracasen, ya sea mediante ayuda financiera o en especial
ayuda administrativa, es decir, capacitarles para que lleven una adecuada administracion, lo que

es imprescindible para una operacion eficiente. Es necesario, y posible, en contraposicion de lo



que muchos piensen, que las pequefias empresas puedan competir con los grandes, ya que
tienen muchas ventajas, sin hacer caso omiso de sus desventajas. Lo que importa realmente es
la iniciativa de su jefe, su capacidad de cambiar las cosas para bien y sus conocimientos de la

nueva manera de administrar.

1.2 LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA EN MEXICO.

Los administradores, economistas, y en general todas las personas que buscan obtener
mejores resultados en la operacion de las empresas, se preocupan por idear nuevas técnicas
administrativas que lleven a la obtencion de mayores rendimientos, eficiencia, calidad, y por
supuesto mayores utilidades; pero por lo general tales técnicas estan dingidas hacia empresas
medianas y grandes, lo cual origina que no se preste la atencion necesaria 2 las pequenas
empresas. De hecho, cuando se leen articulos o libros sobre productividad, calidad, eficiencia,
etc., es comun encontrar citadas como ejemplo a empresas como Honda, IBM, Coca-Cola, y
otras similares en tamafio, pero muy pocas veces se lee sobre pequedos talleres que han logrado

competir eficientemente.

Es muy comun que la gente ignore que toda empresa grande alguna vez fue pequeia.
Ademas, esto no quiere decir que todas las empresas pequefas deberian llegar a ser grandes
empresas en un futuro. De hecho, se subestima la ayuda que la pequedia empresa proporciona a
la sociedad y en general se desconoce que la pequefia y mediana empresa en México es el

centro del sistema econdmico del pais.



Por desgracia, todos los dias luchan cientos de pequefos negocios por arrancar
operaciones y subsistir, y muchos de ellos fracasan debido a la multitud de problemas que
enfrentan. La tarea de la direccion es cada vez mas compleja y al mismo tiempo es de gran
trascendencia social.

Desde el punto de vista individual, un pequefio negocio puede parecer insignificante,
pero en su tamafio de conjunto es realmente grande, no solo en cifras, sino por su contribucion

a la economiz.

1.2.1 ;CUAL ES LA IMPORTANCIA DE LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA®?

La importancia que tienen las empresas pequefias y medianas en el pais se puede

demostrar con las graficas siguientes: ®

SECTOR INDUSTRIAL

PEQUENA Y
MEDIANA GRANDE
12% 1%




SECTOR SERVICIOS

PEQUERA Y GRANDE
MEDIANA 1%

I%

SECTOR COMERCIO

PEQUENA
MEDIANA&-\;?DE

2%

MICRO
97%

Mas del 95% de todas las empresas del pais son pequefias y medianas. Estas empresas

proporcionan mas de la mitad de todos los empleos del pais. Y ademas, entre mas se

automatizan las empresas grandes, més recortan personal, el cual se va directamente a la

pequefia y mediana empresa.



En la realidad, las grandes empresas acaparan el 60% de todas las actividades
comerciales, pero el 40% restante que corresponde 2 la pequefia y mediana empresa tiene una
importancia superior a su porcentaje.

Otro aspecto importante es que la pequefia empresa ha sido una de las mejores
alternativas para que los grupos en desventaja economica tengan la oportunidad de iniciarse y
consolidarse en la economia formal. Asi mismo, permite continuar con una expansion o
descentralizacion de la economia del pais.

Las pequeias y medianas empresas son con frecuencia el punto base donde se generan
nuevos productos, nuevas técnicas y nuevas formas de hacer las cosas Por esto y mas, es
importante prestar ayuda y estimulo  las pequenias y medianas empresas con el proposito de
reducir los fracasos de éstas.

De acuerdo con el INEGI y la Bancz de Fomento y el “Examen de la situacion
economica de Mexico™ publicado conjuntamente por Banamex y el INEGI, existen en México
aproximadamente 1.3 millones de empresas que participan en el sector productivo, las cuales

son de diversas magnitudes. A continuacion se muestra la distribucion de empresas por tamaiio.

DISTRIBUCION DE EMPRESAS POR TAMANO

EMPRESAS NO. DE EMPRESAS

TOTAL DE EMPRESAS EN MEXICO 1,300,000
MICRO EMPRESA 1,235,000
PEQUENA EMPRESA 34,500
EMPRESA GRANDE 26,000
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De las 1'300,000 empresas que existen, 1°274,000 pertenecen a la empresa micro, pequefia y
mediana, que en su conjunto representan el 98% del total. De estos segmentos 1°235,000 son
micro empresas, 34,500 son pequefias empresas y 30,500 son medianas y grandes empresas En
el siguiente cuadro se presenta un analisis del numero de empresas por sector y el porcentaje
que representan. '

NUMERO Y PORCENTAJE DE
EMPRESAS POR SECTOR

SECTORES ECONOMICOS NO. DE EMPRESAS %

COMERCIO 730,000 56%
SERVICIOS 400,000 31%
INDUSTRIAL 131,000 10%
OTROS 3,000 3%
TOTAL 1,300,000 100%

De acuerdo con Banamex e INEGI, el panorama de las empresas y sus trabajadores es de la
manera siguiente:

LOS SECTORES ECONOMICOS Y LOS
TRABAJADORES MEXICANOS

SECTOR INDUSTRIA SECTOR COMERCIO SECTOR SERVICIOS

MANUFACTURERA
MAGNITUD DE ESTABLECH- PERSONAL ESTABLECI- | PERSONAL | ESTABLECI- | PERSONAL
LA EMPRESA MIENTOS OCUPADO MIENTOS OCUPADO MIENTOS OCUPADO
MICRO 119,182 364,205, 733,889 1,424,230 395,170 920,440
PEQ. Y MED 16,270 888,978 15,698 561,561 14,667 552,027
GRANDE 1,754 1,219,643 240 102,154 n 208,317
TOTAL 137,206 2,472,826 748,827 2,087,945 410,208 1,681,784
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EMPRESAS POR SECTOR ECONOMICO

SECTOR SECTOR SECTOR
INDUSTRIA | COMERCIO | SERVICIO
MAGNITUD DE  |ESTABLECI-|ESTABLECI-| ESTABLECI- TOTAL
LA EMPRESA MIENTOS | MIENTOS MIENTOS GLOBAL
MICRO 119,182 733,889 395,170 1,248,241
PEQ. Y MED 16,270 15,698 14,667 46,635
GRANDE 1,754 240 371] 1,294,876
|
TOTAL 137,206 745,827 410,208l 1,297,241

En el sector industrial existen 137,206 establecimientos. De éstos, 119,182 pertenecen a

la pequefia y mediana industria, esto es, el 87% del total. La micro industria ocupa a 364,205

trabajadores, la pequefia y mediana industria ocupa a 888,978 obreros v empleados; la gran

industria ocupa a 1°219,643 personas.

En el sector comercial, existen 749,827 establecimientos. De los cuales, 733,889

pertenecen a la micro empresa, (97.87%), 15,698 son pequedios y medianos, (2.10%); y

unicamente 240 son grandes, (0.03%). Los comercios micro emplean a 1'424,230 personas, los

pequefios y medianos emplean a 651,561 y los grandes emplean a 102,154 personas.

En el sector servicios (sin incluir a los servicios financieros ni los de administracion

piblica) existen 410,214 establecimientos, de los cuales 395,176 son micro (96.33%), y dan

empleo a 920,440 personas; 14,667 son pequefios y medianos (3.58%), y emplean a 552,027

personas, y 371 son grandes (0.09%), y dan empleo a 209,317 personas.




1.2.2 IMPORTANCIA SOCIAL DE LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA.

Al incorporar fuerza de trabajo a las pequedas y medianas empresas, éstas colaboran a
que la clase social de desocupados o semi-ocupados disminuya. Tambien contribuye a capacitar
mano de obra que por su falta de conocimientos, no puede ser empleada en empresas mas
grandes. Asimismo desarrolla la capacidad administrativa de sus dirigentes, es decir, se forman
mejores “directivos”. “Esta clase de empresas son un medio de captacion de pequefios ahorros
para hacerlos productivos en un negocio”. * Finalmente, ¥ como punto mas importante, la
pequefia y mediana empresa avuda a elevar el nivel de ingresos de la poblacion y a dar acceso a
las personas con menor poder adquisitivo a una diversa cantidad de bienes a menor costo que el

de los bienes que ofrecen las empresas grandes

1.3 LA ACTIVIDAD EMPRESARIAL Y SU PROPOSITO.

En toda actividad empresarial existen dos partes: ¢l comprador y el vendedor, v ambas
partes buscan obtener sus propios beneficios. Para que una transaccion comercial tenga éxito,
€s necesario que ambas partes queden satisfechas Las transacciones involucran una gran
variedad de productos y servicios que se¢ supone, satisfacen las necesidades humanas. Pero
ademas de ésto, un negocio busca obtener utilidades. ° Un gran reto que tienen todas las
empresas es utilizar los recursos disponibles de la mejor manera posible para proporcionar a la
gente lo que ésta necesita y desea, y ademas, mantener un margen de ganancia.

Sin embargo, el fin de la pequefia y mediana empresa de hoy, no debe terminar alli Es

necesario que las empresas busquen llenar los huecos que dejan las empresas grandes, y



también deben enfocarse a aprovechar las oportunidades ilimitadas de este campo. Es posible
lograr grandes beneficios economicos tanto para los duefios como para los empleados de las
pequefias empresas. De igual manera es esencial que los directivos de las pequefias empresas
exploten el potencial humano de las personas que trabajan para ellos y asi eleven la autoestima
de éstos e implanten en ellos el deseo de superacion, que es algo que muchos mexicanos no

conocen.

1.4 LA PEQUENA EMPRESA EN LOS OBJETIVOS NACIONALES Y SU FUNCION.

Actualmente el pais se encuentra sumergido en los esfuerzos diarios por establecer las
bases de una buena estructura economica. Aunque esto es clave para el futuro inmediato,
también es importante que se incluya, en los planes del gobierno, uno de los factores mas
importantes para el cambio: el empresario de la pequefiz y mediana industria. Sin embargo,
existe la creencia de que a los pequefios empresarios no les interesa tener nada que ver con los
demas, ni siquiera con las empresas similares a las de ellos, y mucho menos desean cooperar
con el gobiemno en ningin sentido. " Pero de igual manera, existen pequeiios empresarios
conscientes de su funcion dentro de la economia del pais, y es de estos empresarios, de los que

debemos tomar ejemplo para fortalecer la posicion de la pequeia empresa en nuestro pais.

La funcion de estas empresas consiste, de manera general, en lo siguiente: producir, ser
eficientes, generar empleos, ayudar al desarrolio de la economia, capacitar mano de obra y

sustituir las importaciones al mismo tiempo que se produzcan bienes de calidad internacional "'



Sin embargo, son tres los aspectos mas basicos: *
a) Lienar huecos en la produccion. Es decir, la pequeiia empresa no necesariamente tiene que
competir con las grandes, sino mas bien, compiementarlas. Esto se lograria va que existen
productos que tienen poca demanda de manera global pero que de igual manera son
demandados, y debido a que la demanda es pequefa, les resulta incosteable a las empresas
grandes satisfacerla Las pequefias empresas son mas adaptables por lo que les es mas facil
ofrecerle 2 un cliente un producto que satisfaga sus necesidades especificas Otra ventaja que
tiene la pequefia empresa es la de aprovechar el hueco que dejan las grandes empresas en los
lugares pequefios y alejados de las grandes ciudades. Aqui existe un hueco muy grande que solo
les es posible llenar a las pequefias empresas, ya que de igual forma, es incosteable para las
grandes empresas crear canales de distribucion para llegar a los clientes potenciales de estos

lugares.

b) Crear y fortalecer una clase empresarial. Es importante reconocer que la pequefia empresa
es como una escuela para formar empresarios, administradores, tecnicos, etc. Al trabajar en una
pequeiia empresa se van adquiriendo conocimientos basicos, disciplinas v sobre todo sentido
comun (que parece que al trabajar en una empresa grande, las personas olvidan que lo tienen).
Ademas es muy facil conocer todas las areas de una empresa pequefa y verla funcionar y
crecer. En una empresa grande es necesaria la especializacion, la experiencia y sobre todo la
correcta toma de decisiones ya que de no ser asi, la empresa puede tener grandes pérdidas de

capital. Por esto es importante que las personas aprendan y busquen capacitarse y adiestrarse



en las pequefias empresas, ya sea para crear otros pequefos negocios o parz hacer mas

competitiva la empresa en la que se encuentren.

¢) Proporcionar mas empleos. Envuelto el pais en la crisis actual, la generacion de empleos es
uno de Jos mas grandes problemas que se enfrentan. Debido a que las empresas pequefias se
crean con mayor facilidad que las empresas grandes, sobretodo en los pueblos y ciudades
pequefias, estas deben ser una fuente importante de empleos para el pais. Ademas, entre mas
grande sea una empresa, mas tiende a automatizarse y @ despedir empleados. Sin embargo, una
empresa pequefia requiere mas trabajadores de todos los niveles. Por esto, y como ya se habia
comentado, es importante todo apovo que se les pueda brindar para que cumplan

adecuadamente con esta funcion.

No obstante que la pequefia v mediana empresa tiene unz funcidon de extrema
importancia para la generacion de empleos, éstas se enfrentan a una serie de problemas que son
obstaculo para que se desarrollen como deberian y ademas las ponen en desventaja para

competir con las empresas grandes.

Dentro de estos problemas se pueden citar los siguientes:
a) Falta de realizacion de estudios como de mercado, de factibilidad, costos, localizacion,
financiamiento, etc., necesarios para iniciar un negocio y tener mayor probabilidad de éxito, sin

querer decir que no contar con estos estudios, implique el fracaso del negocio



b) Asistencia crediticia inoportuna y mala. Esto, muchas veces es ocasionado por el
desconocimiento del empresario acerca de los creditos, los tramites, etc
¢) Falta de mano de obra calificada. que eleva los costos v hace mas tardado el proceso de

alcanzar la productividad necesaria

d) Concentracion industrial, que limita las posibilidades que tiene un empresario de aprovechar

los recursos de otras zonas.

€) Escasez de bienes de capital, Y2 que nuestro pais no tiene suficiente acceso a tecnologia
necesaria para crear estos bienes, por lo Que se tiene que recurrir a las importaciones, o limitar

la produccion.

f) Escasez de recursos, que al parecer es la causa mas fuerte para que las empresas pequeiias
estén cerrando en la actualidad. Sin embargo, también limita a las empresas un poco mas

fuertes para que crezcan en situaciones economicas més estables.

8) Dependencia productiva, lo que les sucede a muchas empresas pequefias que funcionan
como maquiladoras y que demuestran el dominio economico que tienen las empresas que
requieren de nuestra mano de obra Y que se aprovechan de nuestra necesidad de generacion de
empleos. Esto provoca que las empresas, por miedo, en lugar de buscar crecer y fabricar sus

propios productos, decidan quedarse con el sistema de maguilar.



h) Inflacion. El aumento de los precios Y costos de la produccion ha provocado que les sea
imposible 2 las empresas pequefias absorverios. Ademas, cabe mencionar que aquellas empresas
mas confiadas que contrataron pasivos en moneda extranjerz, se vieron afectadas terriblemente

por la devaluacion.

i) Administracion. La incapacidad que tienen las pequedas empresas en su administracion es un
problema que de ciertz forma envuelve todos los demas problemas. Por esto, es necesario
capacitar a los administradores para que logren desempefiar sus funciones con éxito, y asi

alcanzar el propio éxito de las empresas

Concluyendo, la pequefia y mediana empresa tiene una funcion muy importante en el
desarrollo de! pais por lo que es necesario ir eliminando las principales causas que les dificultan
o frenan su desarrollo.
1.5 PERFIL DE LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA EN MEXICO.

Para poder analizar a la pequefia y mediana empresa, es necesario conocer sus fuerzas y
debilidades. En este momento no se juzgara bien o mal, sino solamente se describira el perfil

actual de estas empresas.

A continuacion se presentaran los resultados de un estudio acerca de los valores y

actitudes de la empresa pequefia y mediana en México.
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UN PERFIL DE LA EMPRESA PEQUENA Y MEDIANA.

FACTORES

DATOS ESTRUCTURALES

TECNOLOGIA

TIPO DE DIRIGENTES

MEDIO AMBIENTE

RESULTADOS

La recoleccion, control v actualizacion de informacion es
practicamente nula. La inflacion cambia los valores
financieros de la poca informacion recabada en estados de
resultados y balances, asi como de los registros de costos
y ventas. Por este motivo, la mayoria de las veces, los
datos son imprecisos. Pocas veces las empresas cuentan
con organigramas. Generalmente, la estructura organica es

familiar.

La mayor parte de las empresas pequeias y medianas no
tienen acceso a la tecnologia necesaria para competir
eficazmente con las empresas prandes Estas empresas
utilizan sistemas de produccion tradicional. Sin embargo,

casi el 40% ya estz utilizando procesos automatizados.

El tipico director es un hombre de aproximadamente 44
afios de edad, con 14 afios de escolaridad y es empresario
por herencia. Sin embargo, casi el 50% de los dirigentes o
duefos-administradores, indicaron que la estructura
familiar de su empresa es nociva para la misma. Todavia

existen empresas que mueren con su fundador.

En general, las empresas tienen relaciones con
proveedores, clientes, competencia, asociaciones, bancos,

gobierno, y ultimamente, han aumentado sus relaciones
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PROBLEMATICA

VALORES Y OBJETIVOS

con despachos profesionales de consultoria, ya sea para

resolver problemas, financieros, contables, o fiscales.

En orden de importancia, segiin los empresarios, son ocho
los problemas que 2 su juicio, son los mas dificiles que
actualmente tienen que afrontar en sus pequedas
empresas: recursos humanos, demasiado control del
gobiemno (incluyendo la presion fiscal), falta de seriedad
de los proveedores, financiamiento, poca calidad y escasez
de matenas primas, mercados, competencia, deficiente

organizacion

Para la mayoria de los directores-duefios el objetivo
principal de su negocio es maximizar utilidades.
Generalmente, la toma de decisiones es centralizada El
director mantiene una estrecha vigilancia en todas las
operaciones ya que tiene poca confianza en las actividades
y los resultados de sus subordinados. Por lo mismo, los
directores no se enfocan en los problemas que deberia,
sino que se quedan resolviendo problemas técnicos de

poca importancia para la empresa.

CRECIMIENTO Y PLANEACION La mayoria de las empresas han crecido en los Gltimos

afos. Sin embargo un porcentaje alto de empresarios
pequefios, no desean crecer mas. Esto es principalmente
por que no quieren perder el control total de sus
empresas. Por lo que se refiere a la planeacion estratégica,

es casi inexistente.
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ADMON. DE PERSONAL

PROCESOS INFORMATIVOS

En todos los aspectos de esta area (reclutamiento,
seleccion, contratacién y capacitacion), los pequefios
empresarios tienen un gran problema En general, ésta
area se considera poco importante (si es que existe un
area de personal en la empresa), por lo que no se utilizan
técnicas formales. Se tiene la creencia de que la
capacitacion del personal no trae beneficios sino solo
gastos. El empresario no se preocupa por que sus

empleados se “pongan la camiseta”™ de su empresa.

Una clase de empresarios obtiene su informacion de
visitas al extranjero, de revistas especializadas, ferias, etc
En general, los pequeiios empresarios  obtienen
informacién de sus clientes, cursos, etc. La informacion
financiera la obtienen generaimente de despachos

especializados o de los bancos.

De la informacién anterior, se puede concluir que la situacion de las pequefas y

medianas empresas esta estrechamente relacionada con las caracteristicas de su duefio. La falta

de vision emprendedora de los empresarios es un gran freno para que puedan competir con los

grandes. Sin embargo, si un empresario lo desea, puede hacer de su pequefia empresa un digno

adversario. Pero para esto, es necesaria una nueva mentalidad, que junto con los conocimientos

adecuados pueda hacer de su pequefia empresa, una grande en participacion dentro del

mercado.
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1.6 CONCEPTO DE PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA.

La forma de describir una pequefia o mediana empresa varia de persona a persona.
Algunos autores dicen que el volumen de ventas es lo que diferencia a una empresa de otra.
Otros afirman que es el numero de empleados lo que define su tamafo. Inclusive existen
personas que opinan que el tamaiio de una empresa depende del tamafio de sus competidores

A continuacion se exponen algunas definiciones

La Small Business Administration (SBA) define a la empresa pequefia como:

“Aquella que posee el duefio en plena libertad, manejada auténomamente y que no es
dominante en la rama en que opera.” *

La revista de Ejecutivos de Finanzas tiene la siguiente clasificacion:

- Por el nimero de personas:

Empresa pequefia---menos de 25
Empresa mediana---entre 26 y 250

Empresa grande ---mas de 250

- Por el capital social:
Empresa pequefia---menos de mil Nuevos Pesos
Empresa mediana---entre mil Nuevos Pesos y 30 mil Nuevos Pesos

Empresa grande ---mas de 30 mil Nuevos Pesos

- Por los activos fijos:

Empresa pequefia---menos de 2 mil Nuevos Pesos
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Empresa mediana---entre 2 y 40 mil Nuevos Pesos

Empresa grande —mas de 40 mil Nuevos Pesos

Segun el autor A Reyes Ponce, hay dos criterios para determinar el tamafio de la
empresa, y que son: la cantidad de personal ocupado vy la complejidad de la organizacion de la
empresa. Tomando en cuenta estos criterios, afirma que una empresa pequefia puede
considerarse como la que normalmente cuemtz con un numero aproximado de 40 a 50

trabajadores y por lo menos con tres areas fundamentales:

a) El destinado 2 la produccion ya sea de bienes o servicios
b) El encargado de las ventas.

¢) El encargado de la contabilidad, finanzas y el control

Ademas de esta diversidad de opiniones, es importante notar la diferencia que tiene una
empresa de otra dependiendo del tiempo y del lugar. Es decir, no es lo mismo hablar de una
empresa pequefia y mediana de un pais desarrollado (como Estados Unidos), y de una que se
encuentra en un pais en desarrollo (como México).

Los criterios que se toman en cuenta para clasificar las empresas en pequefias, medianas
o grandes son principalmente dos: "¢
a) El factor cualitativo.- Se refiere principalmente al grado de tecnologia que utiliza, la

organizacion que tiene la calificacion de su mano de obra y el tipo de mercado al que se enfoca.
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b) El factor cuantitativo.- Se refiere al monto de la inversion o del capital con el gue cuenta la
empresz, al numero de personas que ocupa v a la magnitud de su produccion o ventas.

Cualquiera de estos critenos es valido para clasificar a las empresas.

L7 INTERRELACIONES ENTRE PEQUENAS, MEDIANAS Y GRANDES

EMPRESAS.

La importancia que tiene la pequefia y mediana empresa, no subestima la importancia de
la empresa grande. De hecho, ambas se complementan Y una economia estaria incompleta si

alguna faltara.

Las empresas pequefias y medianas realizan como minimo tres funciones fundamentales

para las grandes:

a) Facilitan la labor de distribucion.
b) Sirven como preparacion de futuras empresas grandes.

¢) Compensan las limitaciones de las empresas grandes.

Las empresas pequefias y medianas son un importante intermediario entre las grandes
empresas y el consumidor final. Por esto, la moda que se ha implantado de que las empresas
grandes compren a sus competidores pequefios es un tanto nociva, no solo para la misma

empresa sino para la economia en general.
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1.8 LA EMPRESA EN EL MEDIO AMBIENTE MEXICANO.

Aunque nuestro pais ha tenido avances significativos en los ltimos anos, la situacion en

general es |z siguiente '’

a) Esta todavia en vias de desarrollo.

b) Tiene una capacidad econémica y financiera muy limitada comparada con naciones del
primer mundo,

c) Es una economiza formada principalmente por empresas medianas Y pequeiias.

d) No exporta grandes cantidades de bienes. En general la produccion se ha mantenido en
niveles similares.

€) No se cuenta con una clase numerosa de gobernantes capacitados que tengan objetivos
comunes y a largo plazo de politica interior y exterior, ¥V sean aptos para tomar decisiones.

f) No se cuenta con un sistema de educacion apropiado que prepare realmente a la poblacion en
todos los niveles educativos.

) Existe una dependencia tecnologica de los paises industrializados.

h) La gran mayoria de las empresas mexicanas no aplican sistemas formales de administracion y

casi siempre viven al dia, sin contar tampoco con una mentalidad a largo plazo.

1.9 PROBLEMAS COMUNES DE LA PEQUENA EMPRESA.

Un punto importante para que una empresa pequefia logre su éxito es conocer y

entender los motivos que originan los fracasos de las demas para tratar de evitarlos.



A continuacion se presentan las causas mas comunes de la quiebra empresarial, de

hecho, nueve de cada 10 quiebras es por alguno o varios de estos motivos: '*

CAUSA PORCENTAIJE
Negligencia 1.6
Fraude 1.3
Falta de experiencia en el ramo 16.4
Falia de experiencia administrativa 14.1
Experiencia desbalanceada 21.6
Incompetencia del gerente 41.0
Desastre 0.6
a) Negligencia.

El mundo de los negocios de hoy en dia es sumamente dinamico y es indispensable estar
alerta a los cambios tanto en gustos, tecnologia, habitos, etc. Es necesario que los directivos
tengan la capacidad para tomar decisiones y hacer frente a estos cambios oportunamente

para salir adelante.

b) Fraude.
Es necesario mantener controles administrativos y financieros adecuados para evitar este

tipo de situaciones. Sin embargo, dentro de este punto entra también el utilizar los recursos
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de la empresa para beneficio propio de los duefios, lo cual es una causa importante de las

quiebras de los pequefios negocios.

¢) Falia de experiencia en el ramo.
Con frecuencia, las empresas nacen debido 2 que se conoce de otra empresa similar que esta
teniendo mucho éxito. Sin embargo, el conocimiento o desconocimiento del ramo es clave
para que un negocio funcione. Algunas personas creen que el tener experiencia en un ramo,
los hace expertos en todos y definitivamente este es un error comun que causa los fracasos

de un buen nimero de pequeiias empresas.

d) Falta de experiencia administrativa.
La falta de experiencia en general del administrador es causa del 14% de los fracasos
empresariales. El tener una habilidad para hacer algo es muy diferente a lo que se requiere
para administrar correctamente una empresa. Por esto, es necesario que el duefio -
administrador tenga una capacitacion adecuada para poder partir de una base solida al iniciar

un negocio.

¢) Experiencia desbalanceada.
No es posible que la persona que administra dedique una mayor atencion a un area
determinada dependiendo de su interés ¥ su especialidad, descuidando las otras. Es necesario

que el administrador tenga la capacidad de ver a su empresa de manera global y entienda la
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forma en que se interrelacionan unas areas con otras. Casi el 22% de las empresas fracasan

debido 2 este error.

) Incompetencia del gerente.
El 41% de las quiebras son debidas a esta causa. No es posible dingir una empresa si ni si
quiera se liene idea de como hacerlo. Es necesario tanto la capacidad del empresano, como

su habilidad para la toma de decisiones y el grado de liderazgo que posea

g/ Desasire.
Un minimo porcentaje fracasan por este motivo. Sin embargo, la mayoria de las veces la
falta no es atribuible 2 nadie en especifico. Algunos ejemplos de desastre son: incendio,

robo, desastres naturales, etc.

Estas son solo algunas de las causas por las que fracasan hoy en dia las pequefas y
medianas empresas. Pero de igual forma existe una variedad de problemas que enfrentan
individualmente las empresas, y su administrador debera estar capacitado para resolver las

dificultades que le sobrevengan.
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CAPITULO I1

EL EMPRESARIO MEXICANO



2.1 ;POR QUE ESTUDIAR AL EMPRESARIO MEXICANO?

Muy pocas empresas grandes dejan el control en manos de una sola persona. La
organizacion en general no se considerz como una persona, sino como un todo, como un
conjunto de funciones relacionadas entre si para lograr un objetivo.

Cuando una empresa pequefia ha crecido tanto que su administrador tiene que ayudarse
de otros para realizar sus labores de planeacion, organizacion, direccion y control, con una o
mas personas, de hecho esta compartiendo su funcion empresarial, y la empresa deja de ser una
sola persona. Para los complejos negocios de hoy, la diversidad en la administracion es uno de
los factores mas importantes para su éxito.

Se cree que con el paso del tiempo, el empresario - duefio tendra que desaparecer para
dejar en su lugar un grupo de duefios y una administracién multiple, mejor capacitada para
asegurar el crecimiento de la empresa. '

Sin embargo, en México, la mayoria de las empresas son demasiado pequefias e
inmaduras para poder hacer estos grandes cambios tan repentinos. La gran parte de estas
empresas son dirigidas por una persona especifica, facil de identificar. Aun cuando muere el
fundador, su heredero o un alto gerente se queda en su lugar tomando de nuevo todo el
control.

El empresario mexicano esta afectado fuertemente por diversas fuerzas tanto internas,
como externas a la industria, y que influyen en su comportamiento.

Como fuerzas externas a la industria estan: la intervencion estatal, la inversion

extranjera y el familismo. * De estos tres factores, el mas interesante es el familismo, ya que
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proviene de la cultura mexicana. Hoy en dia es uno de los valores mas comunes que se
encuentran en las sociedades en vias de desarrollo. La importancia que le da el empresario
mexicano al parentesco afecta enormemente su comportamiento. De esta forma, es imposible
estudiar al empresario mexicano, si no se estudia junto con él a toda su familia

El empresario, ademas de contribuir al desarrollo de la economia, también contribuye
indirectamente a la modernizacion de las estructuras v 2 la impiantacion de los nuevos valores
culturales. Es por esto que es un factor clave para el cambio social, en especial para procurar el

cambio de la mentalidad familiar, que es tan nociva para la salud de las empresas,

2.2 LAS CAPACIDADES EMPRESARIALES.

No todas las sociedades favorecen el desarrolio de las capacidades de los empresarios.
Para que un empresario prospere es necesario que su medio ambiente, tanto econémico como
social, sea el adecuado. En ciertos casos, el prestigio social afecta tanto a los empresarios, que
prefieren desviar sus potenciales en otras direcciones. “ Aun dentro de una sociedad Unica, un
grupo étnico y social producird mas empresarios que otro.”*

A continuacion se presentan dos factores que influyen enormemente en el desarrollo de
las capacidades empresariales: *

a) Origenes geograficos: El porcentaje de empresarios de México que nacieron en el
extranjero o que son de ascendencia extranjera, es mucho mayor que el porcentaje que existe
de empresarios mexicanos en relacion con la poblacién. Es indudable que la clase empresarial

constituye una “élite cosmopolita”™.
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b) Clase social: Los empresarios estan concentrados en las clases alta y media de la
sociedad mexicana. Sin querer, este factor limitz a las personas con gran capacidad empresarial
qQue se encuentran ern otras clases sociales.

Estos dos fenomenos, no solo desalientan 2 las personas que no forman parte del
estereotipo empresarial 2 no formar empresas, sino que al mismo tiempo parecen forzar a
aquéllas que tienen “cualidades empresariales”, aunque no las tengan, a dingir las empresas
haciendo de estos empresarios Y sus negocios, un grupo de fracasados que solo perjudican a la

sociedad.

2.3 DEFINICION DEL EMPRESARIO.

Para los propdsitos de este estudio se utilizara el concepto mas amplio de empresario.
El empresario no es solamente el fundador de la empresa, sino también es la persona que toma

decisiones y que lleva su empresa a crecer.

La palabra empresario se define como: “Aquel que organiza, opera y asume los riesgos
de una empresa atraido por las oportunidades de lucro™. * Sin embargo, muchos empresarios

buscan mas que lucro al iniciar un negocio: bienestar social, crear empleos, etc.

El empresario es una parte muy importante del sistema economico del pais. De hecho
gran parte de nuestro éxito econémico ha sido debido a los esfuerzos de pequefios empresarios

Yy sus innovaciones.

32



El propietario de una empresa es tanto la persona que organiza y opera su empresa,
como aquel que asume los riesgos, por lo que ambos factores, el psicologico (en cuanto a los
riesgos) y el monetario (por su fin de lucro), son de igual importancia para el empresario.

A continuacion se presenta una figura de lo explicado anteriormente

EMPRESARIO | EMPRESA |—
Organiza | PEQUENA Que ;')roduce
y opera - bienes
- Servicios

PUBLICO

—

-Ganancias
-Satisfacciones
Psicologicas

RETRIBUCIONES

2.4 CARACTERISTICAS PERSONALES PARA EL EXITO.

MOTIVACION
AGILIDAD MENTAL
HABILIDAD PARA —-> MPRESARIQ
REL. HUMANAS
v

Exito de la
CAPACIDAD DE pequeiia
COMUNICARSE empresa
CONOCIMIENTOS
TECNICOS
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Tanto cientificos, como profesionistas, como mvestigadores, y personas en general han
hecho estudios de las caracteristicas esenciales para que Una persona sez exilosa en su Negocio.
Sin embargo ha sido dificil medir estas caracteristices y2 que no todas las personas exitosas
tienen forzosamente rasgos similares. Sin embargo, =xisten algunos factores mostrados en el

cuaadro anterior que son necesarios para el éxito empresarial ¢

Motivacion.

La motivacion es el empuje que tiene la gente para realizar cienta tarea. Un empresario
debe realizar un gran esfuerzo para que las personzs en su empresa tengan responsabilidad,
iniciativa y coraje para hacer funcionar a la empresz. Una empresa cuyo personal esté poco
motivado para trabajar no tendra éxito por mucho tiempo. No es suficiente que solo el duefio
vea a su empresa a futuro y desee hacerla prospesar, es necesario también que todos los
integrantes del negocio se sientan igual para que luchen, junto con el duefio, por un mismo

objetivo.

Agilidad menal,

Un empresario debe ser capaz de tomar decisones tan rapido como sea necesario. Las
empresas se enfrentan constantemente a cambios repentinos ¥y su administrador debe responder
con agilidad. Es necesario también tener capacidzd analitica para poder comprender los

problemas y encontrar la mejor solucién posible parz cada uno de elios. Asi mismo se necesita

creatividad para adaptarse a las circunstancias con los recursos disponibles. ’

34



INTELIGENCIA COMPRENSIVA

Empresario de
PENSAMIENTO CREATIVO % una pequeiia

empresa

CAPACIDAD ANALITICA

Habilidad para las relaciones humanas.

Debido a que un pequefio negociante esta constantemente en contacto directo tanto con
sus clientes como con sus empleados y proveedores, es indispensable que su capacidad para
tratar con la gente sea excelente. El administrador de una empresa pequeiia debe mantener
buenas relaciones con sus clientes si es que quiere convertirlos en sus clientes habituales, lo
mismo debe hacer con sus empleados para fomentar la eficiencia en el trabajo, finalmente debe
estar al pendiente de las necesidades y motivaciones de la clientela para capacitar a sus

empleados de manera que puedan satisfacerlas,

El empresario que pueda mantener buenas relaciones con clientes, empleados,

proveedores, bancos, etc., tendra mayores posibilidades de alcanzar el éxito.

Para lograr estas buenas relaciones son necesarias algunas cualidades que a

continuacion se presentan: *
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ESTABIL[DAD EMOC!ON@*

[CAPACIDAD DE RELACI()]QJ——
Cualidades imporiantes

L SOCIABILIDAD j—— para el pequeiio
empresario.

[ CONSIDERACION )—

[ TACTO ] '

Capacidad de comunicarse.

La habilidad para comunicarse debe ser tanto escrita como oral. Es necesario que el
receptor pueda entender lo que el emisor quiere decir. Puede ser que el empresario tenga muy
clara la idea de lo que quiere que su negocio sea en un futuro, y la manera de lograrlo, sin
embargo, si no es capaz de comunicarle ésto a los demas le sera imposible tener éxito. De igual
forma debe tener la capacidad de comunicarse con sus clientes, proveedores, bancos, etc. para
que sus relaciones sean fructiferas. Es muy importante l2 comunicacion ya que muchas

empresas han fracasado por malos entendidos.

Conocimientos técnicos.
En gran medida, las cualidades anteriores pueden ser cualidades innatas de los
empresarios. Por el contrario, los conocimientos técnicos tienen que ser aprendidos. El

pequefio empresario puede tener habilidad para las relaciones humanas, inteligente, agil
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mentalmente y ademas ser excelente comunicologo, pero si carece de conocimientos tendri

menos probabilidad de ser exitoso en su negocio

2.5 LOS ERRORES EMPRESARIALES.

Si la pequefia empresa es la imagen de su creador, entonces refleja necesariamente no
solo los puntos fuertes, sino también sus limitaciones

Es imposible tener a un director - propietario ideal. Cada propietario proporciona a su
empresa diferentes cualidades, talentos, experiencias, actitudes e intereses. Pero de igual forma,
cada director también aporta sus limitaciones: defectos de personalidad y temperamento,
experiencia, habilidad, valores, etc. Los duefios - empresarios que tienen puntos fuertes,
también tienen puntos débiles va que son seres humanos Sin embargo, estas limitaciones o
flaquezas afectaran a la empresa en la medida en que el duefio - empresario no esté dispuesto a
aplicar medidas correctivas. La clave estz en conocer los puntos debiles y enfrentarse a ellos.
En una pequefia empresa, no hay jefes, ni directores, ni accionistas que le recuerden al director
que hay necesidades que cubrir y que los olvidos se pagan caro. No existen tampoco
departamentos formales que se ocupen sin ayuda de sus actividades. El pequefio empresario

esta totalmente solo.

El duefio de una pequea empresa puede caer en el error de engafarse a si mismo, v
aunque tenga muchas cualidades a su favor, puede tirar todo el trabajo por la borda con

actitudes egoistas contraproducentes. Algunos errores empresanales comunes son-°
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Auto - alabanzas inconscientes, Es comun que los duefios - empresarios le dediquen
muchas horas de trabajo a su empresa y asi, algunos pueden liegar a pensar que estan
trabajando tan arduamente que todo tiene que salir como ellos lo desean. Sin embargo,
cuando la gente deja de ser objetiva empieza a ver lo que quiere ver y asi el duefio deja de

apreciar los problemas reales de su empresa.

No reconocer su experiencia empresarial limitada. Nadie nace sabiéndolo todo. En
general los duefios - empresarios tienen una experiencia limitada (si es que tienen alguna),
y con frecuencia no lo reconocen. Debido a esto, algunos empresarios toman una actitud
de rechazo hacia todo lo que desconocen, lo cual es bastante nocivo para la empresa Por
ejemplo, algunas herramientas importantes como balances, flujos, estudios de
mercadotecnia, planeacion, etc., pueden ser consideradas como papeleria inutil que solo
interfiere en el trabajo real En cambio, el empresario que reconoce su ignorancia tiene la
capacidad para buscar ayuda en los demas y aprender y mejorar. Ademas, es ejemplo para
sus subordinados, y asi les ensefia que buscar ayuda no debe ser considerado como

denigrante, sino como sefial de madurez en las personas.

Rechazo del auxilio. Un individualismo mal lievado, termina en terquedad y soberbia.
Parece ser que pedir ayuda disminuye la sensacion de éxito. Sin embargo, no pedir auxilio
traeré el fracaso. Inclusive, habra ba.stames veces en que el empresario tendra que pedir
ayuda a sus subordinados para resolver un problema y generalmente terminara satisfecho

por los logros del trabajo en equipo.

38



L

Resistencia a delegar trabajo. Muchos empresarios se sienten obligados 2 controlar todos
los aspectos de su negocio. Generalmente, éstos no creen que sus empleados puedan
realizar su trabajo correctamente. Incluso, algunos duefios - empresarios rechazan a los
empleados con iniciativa. Esto es muy perjudicial para la empresa ya que la motivacién en
los empleados cae rapidamente ¥ ademas el negocio se estanca en la vision de un solo

hombre que puede no estar del todo bien.

Aversion hacia las herramienias de administracicn Yy direccion. Algunos ejemplos de las
herramientas que son basicas parz que un pequefio negocio funcione son

a) Evaluaciones del negocio.

b) Disefio de controles.

¢) Planeacion.

d) Formar equipos.

e) Utilizacion de estados financieros y flujos de efectivo.

Estos procesos, en apariencia poco utiles, son esenciales para hacer las cosas dentro de un

negocio.

LI aburrimiento cuando la empresa ya esta en marcha. Muchos empresarios, al ver su
negocio ya funcionando, suelen desatenderlo Y& que piensan que su tarea ya no es tan
importante como al principio. No se dan cuenta que su funcion es imprescindible para

desarrollar el negocio mas alla de Ja etapa inicial y hacia el crecimiento y la prosperidad
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7. No mantenerse al dia en los ultimos adelantos. 1.a mayoria de las pequefas empresas que
conocemos estan atrasadas tanto en sus instalaciones, como en sus procesos, COmo en su
forma de pensar en general. Hoy en dia es esencial que las pequefias empresas cambien su
manera de competir ya que con la apertura economica, las empresas que sobrevivan seran

aquellas que estén a la altura de las empresas extranjeras en todos los aspectos.

8  Fracasar en la toma de decisiones. Este quiza sea de los puntos mas importantes ya que el
empresario - duefio que no es oportuno en la toma de decisiones no podra hacer frente a
todas las situaciones que le sobrevengan. Es preciso que el empresanio tenga las suficientes
agallas para arriesgarse v enfrentar el cambio. Sin embargo, para poder tomar decisiones
eficazmente es necesario tener lz informacion adecuada, que es otro punto en el que el

empresanio tendra que trabajar arduamente.

Probablemente, el 90% de los creadores de empresas tienen el talento necesano para
desempear su funcion de empresario. ' Si éste utiliza en provecho propio sus puntos fuertes y
reconoce y compensa sus debilidades, no deberia existir ninguna barrera imposible hacia el
€xito.

El objeto de mencionar algunos errores empresariales comunes es que el pequefio
empresario los medite para ver si cae en alguno, que serd un impedimento seguro para el éxito
de su empresa. Una vez que una persona recoﬁoce sus errores es posible corregirlos.

El propésito de este trabajo es darles a los pequefios empresarios una herramienta clave

para el éxito de su empresa, sin embargo, €sto seria imposible sin una actitud adecuada de parte
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del empresano. Un duefio - administrador que conoce sus debilidades v esta dispuesto a
cambiar tanto 2 si mismo como a su empresa, serz exitoso al aplicar los conocimientos y

técnicas que se presentaran en lo sucesivo.
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CAPITULO IIT

NATURALEZA E IMPORTANCIA
DE LA PLANEACION
ESTRATEGICA EN LA PEQUENA ¥
MEDIANA EMPRESA



3.1 GENERALIDADES.

Puede decirse que la planeacion es “la determinacion de una sene de actividades a
realizar, siguiendo ciertos principios, procedimientos y reglas encaminadas hacia el logro de un
objetivo ya visualizado o previsto™. En esta definicion se observa la existencia de un objetivo
0 meta, es decir, que de todo lo que podemos realizar, hemos seleccionado algo, tenemos en la
mente, por o menos, un camino fijado; por lo que ahora tenemos que realizar las acciones
debidas para alcanzar tales fines

Otra definicion de planeacion es: *...el proceso razonado y organizado para seleccionar
alternativas tomando en cuenta las posibilidades y condiciones que se tengan, fijando
prioridades, estableciendo objetivos y logrando metas alcanzables ™ *

La diferencia entre la primera y la segunda definicion es que en la segunda, la planeacion
involucra el todo, es decir, todo tiene que hacerse ; desde establecer una mision, objetivo o
meta, hasta determinar las acciones que se van a realizar para alcanzar el objetivo.

Desde el punto de vista del Estado, la planeacion es el proceso racional organizado para
elegir altermativas en funcion a las necesidades del pais, el cual fija prioridades, establece
objetivos y metas econdmicas, politicas y sociales en funcion de los recursos fisicos, humanos y

financieros con los que se cuenta.

Una estrategia se puede definir como “el arte de coordinar las acciones y de obrar para
alcanzar un objetivo. En el ramo militar, es el arte de dirigir y coordinar las operaciones

militares.” ?
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Se dice que la planeacion estratégica es un descubrimiento bastante reciente. De hecho
algunos opinan que inici¢ con el concepto de Calidad Total de Deming nacido a mediados de
los *50. Sin embargo, su existencia data de muchos siglos atras, quizé siempre ha existido.
Desde que el hombre hizo su aparicién en la Tierra va se planez. El hombre de la antigiiedad
empezo a planear al atacar a los animales en grupos de individuos, o al llevarios a trampas
naturales o hechas por ellos mismos, al hacer provisiones de comida parz el invieno. Todas

estas actividades involucran algo de planeacion y de estrategia.

Anibal, 200 afios antes de Cristo, utilizo la planeacion estratégica al preparar su ataque
2 Roma. Los troyanos, utilizando su caballo de madera para atazar a los gniegos, hicieron uso

del arte de la planeacion estratégica.

Con éstos, y muchos otros ejemplos, se puede concluir que la planeacion estratégica se

ha venido usando por mucho tiempo ya que es una actividad inherente al hombre.

El individuo siempre esta al pendiente de encontrar mejores soluciones a sus problemas,

cada dia mas complejos, y asi da origen 2 la planeacién estratégica

Actualmente la planeacion estratégica se ha convertido en una necesidad, tanto para las
empresas grandes como para el Gobierno, y en especial para las pequefias empresas. Cuando se
vive en un pais con circunstancias cambiantes, incertidumbre e inestabilidad es cuando resulta

indispensable la planeacién.
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3.2 {QUE ES LA PLANEACION ESTRATEGICA?

Segun el autor George A Steiner la planeacion estratégica toma en cuenta cuatro
puntos importantes:
1. La planeacion trata con el porvenir de las decisiones actuales. “Esto significa que la
planeacion estratégica observa la cadena de consecuencias de causas y efectos durante un
tiempo, relacionada con una decision real o intencionada que tomaré el director.” * Por medio
de la planeacion estratégica se pueden observar las diferentes alternativas para el futuro y elegir
alguna para tener una base en la toma de decisiones. Lo mas importante de la planeacion
estratégica es identificar las oportunidades que se presentan en los negocios hoy, para

explotarlas y asi lograr un mejor futuro.

2. La planeacion estratégica es un proceso continuo que se inicia con el establecimiento de
metas organizacionales, después define estrategias y politicas para lograr estas metas, v
desarrolla planes para asegurar la implantacion de las estrategias y asi obtener los resultados
deseados. Es un proceso continuo ya que las estrategias, politicas y programas deben revisarse
constantemente para verificar que se esté alcanzando lo planeado y si no es asi corregir las

desviaciones.

3. La planeacion estratégica es una forma de vida. Requiere de dedicacion para actuar con base
a lo que se desea en el futuro, y una determinacion para planear constante y sistematicamente,

Mucha gente considera la planeacion como una labor que no da fruto, que solo es pérdida de
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tiempo, sin embargo, si no hay planeacion no hay camino que seguir por que no se sabe a
donde se quiere liegar. De igual forma, esta actitud o filosofia no solo debe ser de un solo

hombre, sino de todos los individuos dentro de la empresa.

4. Finalmente la planeacion estratégica requiere de una estructura, de una espina dorsal que
sostenga a todo lo demas. Esta estructura va de lo general a lo particular e incluye: los planes
estratégicos, los programas a mediano plazo, los presupuestos o corto plazo y los planes
operativos. “La planeacion estratégica es el esfuerzo sistematico v mas 0 menos formal de una
compafiia para establecer sus propésitos, objetivos, politicas y estrategias basicos, para
desarrollar planes detallados con el fin de poner en practica las politicas y estrategias y asi
lograr los objetivos y propositos de la compaiiia.” *

Es claro que existen muchos mas aspectos importantes de la planeacion estratégica que
se discutiran con profundidad a lo largo de este trabajo, sin embargo lo anterior son los puntos
fundamentales de la planeacion estratégica.

Dentro del proceso estratégico es necesario realizar cinco tareas basicas que se

encuentran interrelacionadas. ® Estas son:

/. Desarrollar el concepto de negocio y formar una vision de a donde se tiene que dirigir la
organizacion. Es decir, difundir en la organizacion un sentido o un proposito, proveerla de
direccion a largo plazo y establecer una mision para la misma.

2. Traducir la mision en objetivos especificos y alcanzables de largo, mediano y corto plazo.

3. Formular la estrategia para alcanzar los objetivos de la manera mas eficiente posible.
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4. Implementar y ejecutar la estrategia elegida de manera eficiente y efectiva.
3. Evaluar el desempefio, analizar la situacion e iniciar las acciones correctivas necesarias en la

mision, los objetivos, la estrategia, etc

Un modelo de lo anterior se presenta en el siguiente cuadro

Definir el negocio y —
desarrollar la mision Revisarsies | o
necesario

Traducir la mision en
objetivos especificos de
corto, mediano y largo

plazo

1Sar si es
Revisar .ze, ¢
NECesano

Formular la estrategia para
alcanzar los objetivos
deseados

Mejorar/Cambiar «—]
si es necesario i

Implementar y ejecutar la

Mejorar/Cambiar ¢
estrategia

si es necesario

Evaluar el desemperio,
estudiar la situacion e iniciar Regresar 2 la ta- .
las acciones correctivas real23, 04si >
ssouesthic es necesario
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A continuacion se realizard una pequefia descripcion de cada uno de los componentes

anteriores con el propésito de brindar al lector unza perspectiva de los capitulos subsecuentes.

Desarrollar una vision de negocio y una mision.

(Que es nuestro negocio y qué sera en un futuro? Es necesario tener en mente lo que
queremos para nuestro negocio en los proximos 5 o 10 afios. Al considerar seriamente esta
pregunta se empezaré a establecer una direccion parz el negocio asi como su propia identidad.
Al concretizar la idea de negocio se tendra lo que se llama la mision. Un enunciado de la
mision define el camino a seguir de la organizacion ¥ sirve para comunicar quienes somos, qué

hacemos y a donde vamos.

Plantear los objetivos.

El plantear los objetivos tiene como propésito convertir la mision y la direccion en algo
especifico que podemos alcanzar. El hecho de tener objetivos ayuda a evitar la complacencia
con nosotros mismos, la confusion de no saber que se tiene que lograr y la mediocridad en
general. 7 Los objetivos a corto plazo definen lo que la administracion tiene que lograr en un
aiio o dos. Los objetivos a largo plazo dirigen a los empresarios a considerar lo que pueden
hacer hoy para mejorar el desempeiio de la organizacién en el futuro lejano. El formular
objetivos, independientemente de utilizar la planeacion estratégica, es algo que todos los

empresarios deben hacer.
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Formular una estrategia.

Para formular una estrategia es necesario empezar por un anélisis profundo de |a
situacion interna y externa de la organizacion Una estrategia es un patron de los movimientos
planeados de la organizacion que seran utilizados para alcanzar los objetivos, es decir, es un
mapa en donde el camino para llegar al punto de destino esta sobresaltado * De esta forma,
todos los movimientos de la organizacion ya estan planeados y al mismo tiempo, un nuevo

camino se esta trazando al final del mapa.

Para definir una estrategia es necesario que el administrador tenga mentalidad
emprendedora va que muchas veces una estrategia puede significar grandes riesgos. De igual
forma, el hecho de contar con una estrategia bien definida no significa que no sera necesano

hacer cambios radicales en la misma, en especial cuando se enfrentan situaciones criticas.

Las tres actividades de definir el negocio, plantear los objetivos y formular la estrategia
son actividades clave para plantear la direccion €n que se movera una empresa. Juntas,
especifican a donde se dirige la Organizacion y como pretende la administracion alcanzar los

resultados deseados. Juntas, constituyen el plan estratégico.®

En la mayoria de las empresas pequefias el plan estratégico, si existe, no esti escrito
sino que esta en las mentes de los administradores. Asi ellos saben que experiencias tomar del

pasado para tomas las acciones necesarias para el futuro.
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Implementar la estrategia y ejecutarla.

Implementar o poner en marcha una estrategia consiste en ver que se necesita para que

la estrategia funcione y después programar las actividades a realizar en el tiempo. Los

elementos administrativos necesanos para poner la estrategia a trabajar incluyen: "

Formar una organizacion capaz de lievar a cabo la estrategia satisfactoriamente.

Desarrollar presupuestos que canalicen los recursos a las actividades internas criticas para e
exito de la estrategia.

Motivar a las personas en la organizacion de forma que sean inducidas a perseguir los
objetivos planteados, v si es necesario, modificar sus tareas de manera que cumplan mejor
con los requisitos necesarios para implementar la estrategia y alcanzar los resultados.

Ligar el sistema de recompensas con el logro de resultados.

Crear un ambiente laboral que conduzca a una implementacion exitosa de la estrategia.
Definir e implantar politicas, normas y procedimientos adecuados parza que permitan la
puesta en practica de la estrategia.

Utilizar el liderazgo adecuado para conducir la estrategia y mejorar continuamente la forma

en que la misma se esta lievando a cabo.

Evaluar el desemperfio, analizar la situacion e iniciar las medidas correctivas.

Ningunz de las actividades anteriores se realizan sélo una vez en la vida Las

circunstancias estin cambiando continuamente y siempre es recomendable realizar ajustes para

evitar desviaciones mayores. Es posible que sea necesario redefinir un negocio o ampliar o

reducir la vision a largo plazo del mismo. "' Los objetivos quiza tengan que ser elevados o
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disminuidos dependiendo de las experiencias pasadas o del futuro mas probable. Las estrategias
pueden ser modificadas debido a cambios en Jos objetivos o por cambios en las estrategias de la
competencia. De igual forma es necesario revisar los presupuestos, las politicas y los
procedimientos, el personal, las remuneraciones, etc. En fin, es necesario estar siempre

pendientes del cambio para poder enfrentario satisfactoriamente.

Debido a que las cinco actividades del proceso estratégico requieren evaluaciones
constantes para analizar si se continia con las cosas como estan o si se hacen algunos cambios,
el proceso de la planeacion estratégica es un proceso continuo. Nada es definitivo y todas las
acciones estan sujetas a modificaciones. Cambios en la organizacion, ya sea provenientes del
interior o del exterior, llevan constantemente a realizar ajustes estratégicos. La actividad de
evaluar el desempefio y realizar los cambios necesarios es el principio y el fin del ciclo de la

direccion estratégica.

Caracteristicas del proceso.
Aungue se ha hablado de las actividades anteriores como la actividad 1, la actividad 2,
etc. desgraciadamente al ponerlas en practica, es evidente que no estan tan divididas ni tan en

secuencia como parecen. Generalmente se traslapan unas con otras.

Es imposible realizar una actividad sin considerar a las otras. También es importante
notar que la direccion estratégica requiere grandes cantidades de tiempo invertido por parte del

administrador o director.
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¢Quién lleva a cabo la direccion estratégica?

El duefio - empresario de su pequeiio negocio es la persona que debe de lievar a cabo la
tarea de la direccion estratégica El duefio es el capitan de su barco, por lo que lleva consigo la
responsabilidad pnmordial de formular e implementar el plan estratégico para su organizacion,
independientemente de que otras personas también estén involucradas El es el encargado de
definir el rumbo que llevara su negocio, el que definira los objetivos, el que definirz la estrategia

v el que dinigira su ejecucion

Un pequefio empresario no debe tener miedo 2 tomar estas decisiones, debe ser
emprendedor y debe ayudarse del sentido comun, de los conocimientos. de toda la informacion

disponible y de los demas para salir adelante en la direccion estratégica de su negocio.

3.3 BENEFICIOS DE LA DIRECCION ESTRATEGICA.

El mensaje que tiene este trabajo es que para hacer un buen trabajo en la administracion
de un negocio es necesario hacer un buen trabajo en la direccion estratégica. Hoy en dia los
administradores tienen que pensar estratégicamente en la posicion de su empresa y en el

impacto de los cambios en su entorno.

Los duefios de sus pequefios negocios tienen que estar muy alentas a la situacion externa

para saber exactamente cuando realizar un cambio de estrategia. Tienen que conocer su

negocio lo suficiente para saber qué tipo de cambios se tienen que efectuar en la estrategia.
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Las ventajas de la direccion estratégica (en contraposicion a la improvisacion, 2 los

presentimientos, © a caminar con la corriente) incluyen:

B Proveen a la organizacion con una mejor guia para contestar 2 la pregunta ;qué es lo que
estamos tratando de hacer y de lograr?

®  Hacer que la administracion esté mas alerta a los cambios, a las nuevas oportunidades v a
los nuevos retos.

B Brindar a los administradores un pensamiento mas racional para la toma de decisiones.

B Ayudar a unificar la toma de decisiones de las diferentes personas involucradas en este
proceso.

W Crear una administracion mas proactiva y menos reactiva y defensiva

B Permite la salida de la administracion tradicional (muchos negocios han fracasado por no
haberse salido de lo acostumbrado).

B Permite que el cambio ya no se base en la intuicion de uno, sino en lo planeado

estratégicamente por muchos.

3.4 LIMITACIONES DE LA DIRECCION ESTRATEGICA.

La direccion estratégica no es solo beneficios, también tiene sus limitaciones. A
continuacion se mencionaran algunas: "
B El medio ambiente puede resultar diferente de lo esperado.
W Vencer la resistencia interna o los prejuicios en contra de la planeacion formal puede ser

muy dificil.

53



M La planeacion es cara.
B  La planeacion estratégica no estz disefiadz para sacar a una empresa de una crisis
momentanea.

B La planeacion estratégica es dificil

La historia de los negocios muestra que las empresas exitosas son aquellas que cuentan
con iniciativa y que dirigen y liderean, no las que reaccionan y defienden exclusivamente. ' Las
primeras ven a2 la estrategia como una herramienta para asegurar unz ventaja competitiva
sostenible y para lograr desempefios de niveles superiores a los de su competencia Al idear y
ejecutar una estrategia poderosa y oportuna, el empresario lograra que su pequefio negocio se
lance hacia una posicion firme en el mercado que no tema a los grandes competidores

extranjeros.

Concluiremos este repaso introductorio de las actividades necesarias para formular e
implementar estrategias, reiterando las definiciones de términos clave que seran utilizados

nuevamente 2 lo largo de este trabajo:

Mision organizacional —% La respuesta tradicional de la administracion a la pregunta
Qué s nuestro negocio y que sera en un futuro? El enunciado de la mision define de
manera general el futuro de la organizacion y sirve como guia de lo que la empresa debe
hacer y en lo que se convertira.

Objetivos —¥  Es el propésito que se pretende cumplir o alcanzar
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Plan Estratégico —»  Es el camino o plan que se concreta para alcanzar los objetivos.
Es el como se alcanzaran la mision y los objetivos.

Lstrategia—  Enunciado que resalta l2 mision y futura direccion de la organizacion, los
objetivos y las estrategias en base a la situacion actual

Implementacion de la estrategia — Es la realizacion de todas las actividades
relacionadas con poner en practica la estrategia elegida, supervisar su funcionamiento y

alcanzar los resultados

En los capitulos subsecuentes se indagaran las actividades administrativas relacionadas
con las estrategias y los métodos de analisis estratégico de manerz mas profunda. Al finalizar
esta obra se espera que el lector vea porque las dos razones que diferencian a una empresa
exitosa del resto son: 1) la capacidad superior para elaborar estrategias y emprenderias, y2)la
implementacion y ejecucion competente de la estrategia elegida. Estos dos puntos tienen un
impacto significativo en el desempefio de lz organizacion. Una compafia que no cuenta con un
camino a seguir, que sus objetivos son imprecisos, 0 que su estrategia es defectuosa, tiene mas
probabilidades de quedarse estancada, de disminuir su participacion en el mercado o inclusive

de perder totalmente su competitividad y destinarse al fracaso.
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CAPITULO IV

DESARROLLAR LA MISION,
PLANTEAR LOS OBJETIVOS Y
FORMULAR LA ESTRATEGIA



4.1 DESARROLLAR LA MISION: EL PUNTO DE PARTIDA PARA LA

PLANEACION ESTRATEGICA.

La idea de la direccion acerca de lo Que su empresa esta tratando de hacer hoy y en un
futuro es lo que cominmente se llama la mision de la organizacion. Un enunciado de la mision
especifica lo que una empresa persigue, en otras palabras el ;quién somos?, {qué hacemos” y ;a
donde nos dirigimos?' Cada empresa debe tener su propio enunciado de la mision que le dé
identidad, personalidad y un camino a seguir. Asi mismo, la mision de una empresa es distinta a
la de otra independientemente de que se encuentren en el mismo giro. por ejemplo, la misién
de un gran supermercado seré diferente a la de una pequefia tienda de abarrotes aunque las dos
se dediquen a comercializar productos para el consumidor final. Un duefio - administrador sera
incapaz de hacer que su negocio funcione en el largo plazo si no cuenta con un concepto claro
de lo que su empresa debe o no debe hacer, ¥ sin una vision concreta de a donde se debe dinigir

su negocio. De igual forma, sera incapaz de formular objetivos o estrategias para competir.

Existen tres aspectos importantes para formular una mision:

* Entender en qué negocio se encuentra una empresa realmente.

* Decidir cuando cambiar la mision y cuando alterar el curso por medio de una nueva

estrategia.

* Comunicar la mision de manera clara a los subordinados de manerz que sean motivados por

la misma.



Entender y Definir el Negocio.

No siempre es obvio ni facil definir en que negocio se encuentra la empresa. Por
ejemplo, jen qué negocio se encuentrz la IBM? (Se encuentra en el negocio de las
computadoras, en el negocio de la informacion, o en el negocio de la electronica? O analicemos
& una empresa pequefia, ;En que negocio se encuentra Fruti - Bar, en el negocio de ios jugos
(siendo este el caso la direccion tendriz que ver con que estrategia competira contra los jugos
enlatados o embotellados), o en el negocio de las bebidas (que de ser asi su competencia serian
tanto jugos como refrescos, como cualquier otra bebida)

Para definir correctamente en qué negocio se encuentra unz empresa es necesario
considerar tres factores; *

1. Las necesidades de los consumidores - ;Qué hay que satisfacer?

2. Los grupos de consumidores - ;A quién hay que satisfacer?

3. La funcién que se realiza - ;Como satisfacer 2 los consumidores?

Definir un negocio en términos de qué es lo que hay que satisfacer, a quién y como
hacerlo, ayuda a completar la definicién. También ayuda a que la direccion vea su exterior
(consumidores y mercados) tanto como su interior (la propia organizacion) para formar su
concepto de /Quiénes somos? y ;Qué hacemos?

Existe una tendencia a ver la mision de la empresa en términos de ganancias
exclusivamente. Sin embargo, las ganancias o las utilidades son mas bien un objetivo y un
resultado de lo que la empresa hace. Las misiones basadas en las utilidades son incapaces de
distinguir un tipo de empresa de otra ya que ambas buscan obtener utilidades - aunque una sea

una sastreria y otra sea una tortilleria.
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Para definir correctamente un negocio es necesario contestar a las tres preguntas
anteriores. No es suficiente conocer el producto o servicio que la empresa proporciona. Un
producto en si le es indiferente 2 ur. consumidor: fo que convierte un producto en un negocio
es la necesidad o el deseo que se satisface. *

Tanto el enunciado de la mision como la definicion del negocio deben de ser tan
particulares y concretos como sea posible. De lo contrano, no seran utiles como fronteras para
delimitar lo que la empresa debe y no debe hacer, asi como tampoco serviran de guias para los
administradores de como y a dénde dirigir su empresa

A continuacion se presenta una comparacion de definiciones generales v particulares de

diversos productos:

Definicién general Definicién particular
Bebidas Jugos

Calzado Zapatos deportivos

Muebles Sombrillas para jardin
Viajes y turismo Renta de camiones turisticos

Lo general o lo particular de una definicion siempre sera relativo. Sin embargo es
importante tratar de ser lo mas particular posible en el momento de redactar una mision.

A continuacion se presenta un ejemplo de un enunciado de mision para que el lector
tenga una idea de como redactar una  Esta mision es para un estudio fotogréfico:
“ Ser el lider en el mercado jalisciense de la fotografia de estudio bindandole al cliente calidad,

servicio y rapidez.”
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Los tiempos y las condiciones cambian constantemente. Es por esto que es preciso que
los administradores estén pendientes del futuro. Deben estar atentos para saber cudndo es
tiempo de emprender un nuevo curso y de ajustar la mision a las nuevas condiciones. La
pregunta clave es “,En qué direccion nos debemos de mover ahora para prepararnos parza los
cambios que vemos venir en nuestro negocio?” ¢ Estar al pendiente de las circunstancias para
actuar conforme a las mismas reduce la probabilidad de quedar atrapado en un mal negocio en
un mal momento. Asi mismo es importante estar alerta a los cambios en las necesidades y
deseos de los consumidores, al porqué se encuentran insatisfechos con los productos y servicios

que utilizan, al tipo de problemas que enfrentan ahorz. etc.

Comunicar la mision.

El comunicar la mision es tan importante como la mision misma El enunciado de la
mision es, o deberia ser, inspirador. Si no es asi, el enunciado de la mision no lograra cambiar
las actitudes, pensamientos ni comportamiento de los empleados. Si la mision de una empresa
no motiva a todos sus miembros entonces ésta debera ser redactada de nuevo. ’ Para que el
enunciado de la mision pueda efectivamente liegar a todos los integrantes de la empresa es
necesario que esté redactado en forma simple y con palabras claras de manera que cuando
alguien la lea, sea empleado, cliente, proveedor, etc. no le quede duda de lo que es la empresa

en su esencia y hacia donde se dirige. *

Una misién con estas caracteristicas lograré que la organizacion inicie un nuevo camino

Cuando esto sucede, el primer paso de la planeacion estratégica ha sido dado.
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En una empresa pequefia es mucho mas sencilio comunicar lz misién a todo el personal
que en una empresa grande. Sin embargo, no se debe confiar en que como la empresa es
pequefia no es necesario redactar formalmente la misién Muchos gerentes creen que todos sus
empleados saben de antemano que su empresa desea crearse una imagen de calidad ¥y servicio,
por ejemplo, pero no es asi. Para que la mision funcione como se pretende, es necesario que
esté por escrito, de manera muy formal, quizd en un papel especialmente disefiado para la
mision, y a la vista y alcance de todos, de manera que realmente se considere el principio basico
de la empresz y el regir de todo lo que se realice dentro de la misma. No importa que tan
pequeno sea un negocio, si éste no cuenta con una mision bien pensada sera destinado a
recorrer el camino sin rumbo alguno.
Un enunciado de mision adecuado es de gran valor parz dirigir una empresa. A
continuacion se mencionan algunos puntos concretos en los que ayuda a una empresa- °
B Hace mas clara la propia vision del duefio - administrador de la direccion de su empresz a
largo plazo.

B Ayuda a que los empleados de menor nivel procuren mantenerse en el camino correcto
para alcanzar la direccion deseada de la empresa.

B Comunica el proposito y la identidad de la organizacion que inspira y motiva z los
empleados y proporciona un reto continuo a su trabajo.

B Ayuda al duefio - empresario a evitar administrar su empresz sin una vision a futuro de la
misma.

B Ayuda a la organizacion a prepararse para el futuro.

“Las misiones preparadas cuidadosamente har sido la fuente del €xito para las empresas.” '°



4.2 ESTABLECER OBJETIVOS A CORTO Y LARGO PLAZO: EL SEGUNDO PASO

EN LA PLANEACION ESTRATEGICA.

Los objetivos convierten a la mision y al curso de la empresa en blancos especificos a

los que es necesario dar. '' *

Al mismo tiempo especifican lo que cada persona en la
organizacion tiene que hacer y alcanzar” "> Ambos objetivos, a largo y a corto plazo, son
igualmente necesarios para una empresa.
Los objetivos a largo plazo tienen dos propositos:
1) Cuestionar a la administracion sobre las acciones que se tienen que tomar hoy para
aicanzar lo planeado en un futuro.
2) Llevar a la organizacion a analizar cuidadosamente el impacto que tendran en el
desempefio futuro de la empresz todas las decisiones que tomen_ "
Sin la presion de alcanzar una metz en el largo plazo, los administradores tenderén a basar sus
decisiones en lo que es mejor en el corto plazo sin considerar la repercusion de sus acciones en
el futuro. ™
Los objetivos a corto plazo especifican los resultados que hay que alcanzar en el futuro

cercano o inmediato.

1) Indican principalmente la velocidad a la que una empresa se tiene gue mover.
2) Indican el nivel de desempefio que desean lograr.
3) Representan un compromiso que tienen los empresarios para alcanzar resultados

especificos en un tiempo determinado.
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Esto quiere decir que los objetivos tienen que ser planteados en la forma de cuanto y
cuando.

En una empresa grande los objetivos a corto y a largo plazo pueden llegar a ser iguales,
por ejemplo en el caso de que una empresa tenga como objetivo a largo plazo tener un
crecimiento anual en ventas del 15% ¥ que lieve ya tres afios logrando esto, entonces los
objetivos a largo y z corto plazo para esta empresa coinciden. ¥

Para una pequefia empresa, en cambio, los objetivos 2 corto y a largo plazo deben ser
distintos ya que esto implica que el administrador estz tratando de elevar el desempeiio de su
empresa y que no podré alcanzar objetivos a largo plazo si no alcanza los objetivos a corto
plazo. Los segundos, son como los escalones para llegar a los primeros.

Es importante que los objetivos sean medibles o cuantificables y que incluyan una fecha
limite para alcanzarlos. Esto significa que se deben evitar frases como “maximizar utilidades™,
“bajar costos”, “ser mas eficientes”, “incrementar ventas”, etc. que no especifican ni cuanto ni

coOmo.

Los objetivos no deben representar niveles de desempefio que al duefio le parezcan
bien. Los objetivos tienen que forzar a la organizacion a alcanzar todo su potencial, deben ser
retos alcanzables. Para satisfacer este criterio €S necesario contestar a las siguientes

preguntas: '

*

¢{Qué niveles de desempefio son los adecuados en las condiciones de la industria, de la

competenciza y del mercado?
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*

{Qué resultados son los que se tienen que alcanzar para hacer de la empresa una empresa

exitosa y competitiva?

¢De qué es la capaz empresa?

Criterios para los objetivos.

A continuacion se presentan algunas guias para redactar objetivos.
e APOYO A LA MISION.
Un requisito indispensable es que los objetivos vaya de acuerdo z lo que el enunciado de la
mision dice. Deben también ayudar al personal 2 seguir el camino adecuado y planteado por la
mision.
* MENSURABLE A TRAVES DEL TIEMPO.
“Solo expresando los objetivos en términos concretos para periodos de tiempo especificos
puede medirse el logro de los mismos en forma razonablemente objetiva ™ *
e FACTIBLE.
No se deben plantear objetivos irreales. Debe procurarse establecer objetivos “... en vista de lo
que los directores consideran qué pasaré en la rama industrial, las posibles acciones de los
competidores y las proyecciones en los aspectos economicos, sociales, politicos y técnicos del
medio ambiente "
e ACEPTABLE.
Es muy importante que las personas dentro de la organizacion los acepten y que vayan de

acuerdo a los valores y sistemas actuales de la empresa.



e FLEXIBLE.

Los objetivos deben ser flexibles ya que algunas veces es necesario adaptarlos para enfrentar
contingencias.

e MOTIVADOR,

Cuando un objetivo es muy dificil de alcanzar no motiva z las personas 2 hacer el esfuerzo. Es
necesario que los objetivos empujen a las personas a lograr mas de lo que ahora hacen pero es
necesario tener cuidado de no sobrepasar el limite. Es decir, querer que las personas realicen
algo que esté fuera de sus posibilidades ya sea por falta de capacidad o por falta de recursos.

e COMPRENSIBLE.

Como se ha dicho anteriormente es necesario que los objetivos se redacten con palabras claras
y sencillas de manera que sean perfectamente comprendidos por todos aquellos responsables de
sus logros.

e PARTICIPACION DE LAS PERSONAS.

“Los mejores resultados se logran cuando aquellos responsables del logro de los objetivos

pueden participar en el establecimiento de los mismos...ademas se sentirn mas motivadas para

hacerio.” *
e COMPROMISO.
Una vez que los objetivos hayan sido planteados, las personas deberan sentirlo como un

compromiso, casi una obligacion. De esta forma haran todo lo que sea necesario para alcanzar

sus metas.
Existen diversos métodos para plantear los objetivos. Algunas personas toman como

referencia su desempefio pasado, otras se basan en las tendencias del mercado, de la industria o
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de la competencia, algunas mas se basan en el aprovechamiento de los recursos o en las
estrategias planteadas, inclusive existen individuos que utilizan el método de la imposicion (que

por supuesto en la planeacion estratégica es intolerable) *'

En efecto, plantear objetivos ambiciosos pero alcanzables requiere que Jos directores
analicen lo que su empresa esta realizando en contraposicion de lo que puede lograr dada las
condiciones en las que se encuentra =

Finalmente, los objetivos deben plantearse en todos los niveles de la empresa, desde el
mas alto hasta el mas bajo. * Asi mismo, ¥ como ya se menciono, es muy importante que la(s)
persona(s) que deberan alcanzar los objetivos participen en el planteamiento. Es comun que el
duefio presente unos objetivos a su gerente de produccion cuando ni siquiera sabe el potencial
de este departamento. De esta forma puede que los objetivos sean inalcanzables, o por el
contrario sin reto alguno. Cada persona tiene que ayudar a plantear sus propios objetivos para
que de verdad sean un reto pero que al mismo tiempo puedan ser alcanzados con los recursos

disponibles.

4.3 FORMULAR LA ESTRATEGIA: EL TERCER PASO PARA LA PLANEACION

ESTRATEGICA.

¢Queé es una estrategia? “...es un patron o modelo de decisiones que determina y revela
sus objetivos, propositos, o metas; asimismo, dicho patrén produce las principales politicas y

planes para lograr tales metas, define la esfera de negocios a que aspira una compaiia, establece



la clase de organizacion economica y humana que es o pretende ser Yy, también precisa la
naturaleza de las contribuciones, economicas Y no economicas, que intenta aportar a sus
accionistas, empleados, clientes y las comunidades

Asi como una tela no se puede cortar correctamente si no S€ cuenta antes con un patron
disefiado con toda precision, una empresa no se puede dirigir exitosamente si no cuenta con su

propio patron de corte.

Una estrategia le proporciona a la empresa fuerzas para alcanzar éxito en el mercado
Lo que un empresario haga no tendré sentido 2 menos que conozca la razon por la cual lo hace
y el fin que desea alcanzar *

Una estrategia expresa generalmente en su definicion el producto o productos de la
empresa, los servicios que ofrece o planea ofrecer, los segmentos 0 mercados que ataca o
atacara y los canales de distribucion que utilizara También se especifican los medios de
financiamiento utilizados. Es muy importante que se plantee en la estrategia la manera en que se
diferenciaran las areas especificas de la empresa de las demas compaiiias similares, aunque no

sean departamentos grandes, tales como produccion, ventas, contabilidad, etc. %

4.3.1 FORMULACION DE LA ESTRATEGIA.

Para poder formular una estrategia es necesario conocer las oportunidades y las
amenazas que brinda el medio ambiente en el que se desenvuelve una compaiiia. Con esto sera

posible encontrar diversas opciones o alternativas Que una empresa puede tomar para mejorar
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su futuro. ¥’ Para hacer una eleccion de la mejor alternativa posible, es necesario también
conocer las fuerzas y debilidades de la propia empresa y los recursos que tiene disponibles. Al
mismo tiempo es necesario ser objetivos en cuanto a la determinacion del potencial de! negocio.
Al relacionar todas estas variables para elegir un curso de accion para la empresz se esta
formulando una estraregia.

Es importante mencionar que una estrategia siempre va relacionada con el riesgo. ** Es
decir, si una empresa 0 un empresario desea asumir grandes riesgos entonces elegira una
estrategia agresiva para su emfarcsa de lo contrario, preferiré no asumir riesgos innecesarios y
elegira una estrategia con menos riesgo. Esto no significa que una estralegia es mejor que otra,
slo que una estrategia depende de los objetivos y fines que tenga el estratega y el grado en que

desea asumir riesgos.

La determinacion de una estrategia depende tanto del director de la empresz como de
los subordinados inmediatos ya que los valores, las aspiraciones y los ideales de las personas
tienen gran influencia en el comportamiento de las mismas, por lo tanto, lo que estas personas
deseen llevar a cabo en la vida y en la empresa tiene que ser adecuado a la estrategia =

“La determinacion de una estrategia adecuada para una empresa iniciza con la
identificacion de las oportunidades y los riesgos en su medio ambiente.” ¥ Esto permite

conocer el numero de opciones que ofrece el medio y elegir la més adecuada.

A continuacion se presenta un cuadro de lo que pretende una estrategia, asi como de

donde se deriva. '
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v

FORMULACION IMPLANTACION
- (Decidir que hacer) | ¢— (Lograr resultados)

|

f

l—" 1. Identificacién de — ESTRATEGIA —b |
| g

|

Bt

|

1. Estructura organizacional. 1
oportunidad v nesgo. : Division de trabajo, sistemas
=L de informacion, etc.

f 2. Determinar los recursos —p Pwéndem;')dsito.é?—V 2. Procesos: normas v cuan- =

matenales, 1écnicos, finan- quedefinenala tificaciones, sistemas de in-
cieros v humanos de la empresa. | : L cenuvos. sistemas de control :
: P | empresayasu b e
~Campo de accion. '

3. Valores personales v as- —
piraciones de los admi-
nistradores.

" 3. Liderazgo' estratégico,

K——— organizacional, personal,

—— 4. Reconocimientodela 3,
responsabilidad no econé-
mica ante la sociedad.

El medio ambiente.

“El entorno, o medio ambiente de una compaiiia es la variable que mAs afecta la vida y
¢l desarrollo de una empresa.” ** Se puede decir que el ambiente externo de una compaiiia
relevante para la planeacion estratégica consiste en la comunidad, la industria, el mercado, la
ciudad y el pais al que pertenece. * Para poder formular una estrategia adecuada es necesario
monitorear constantemente los cambios en estos factores de lo contrario la empresa no podré

estar al tanto de los mismos y cometera muchos errores que llevaran a la empresa al fracaso.

A continuacion se presentan los factores mas importantes'y de mayor movimiento que

afectan a las empresas de hoy:
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* Tecnologia: L2 mayoria de los pequefios empresarios creen que la tecnologia solo es
necesaria para las empresas grandes ** Piensan que sus procesos, productivos o
administrativos, no requieren mas que 2 una persona con una herramienta sencilla Y que con
eso sera suficiente. jLa mayoria de las pequefias empresas llevan su contabilidad y sus
registros a mano! La tecnologia no sélo hace mas rapidos los procesos sino que también
permiten un mayor alcance de las oportunidades de un negocio para hacerlo mas
competitivo. Es indispensable estar al dia de los descubrimientos cientificos, del desarrollo
de nuevos productos, de las mejorias en la maquinaria, de los nuevos procesos, de la
automatizacion, etc. {No es posible ser lider en el mercado, ni siquiera es posible competir,

con maquinaria que quedo obsoleta hace 20 afios!

* Economia: Bien saben los mexicanos la importancia que tiene estar al pendiente de las
politicas economicas de su pais. Debido a que la informacion econdmica con la que se
cuenta no es del todo confiable es necesario recabar datos de muy diversas fuentes:
penodicos y revistas (nacionales e internacionales), informes del Banco de México, folletos,
boletines, inclusive de fuentes informales como otros empresarios y analistas. En fin, es
importante recabar toda la informacion posible y formar un juicio propio. Asi mismo es

necesario seguir las tendencias economicas mundiales que también afectan en gran medida al

pais.

* Industria: El andlisis de la industria es tan importante en su relacion con la economia en

general como dentro del sector en el que se encuentra la empresa y su competencia. Algunos
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empresarios se creen tan familiarizados con su sector que dejan pasar oportunidades
importantes 0 no ven los riesgos que se presentan. También es indispensable tener siempre

en la mira la posicion de los competidores.

* Sociedad: Los gustos, las modas, los vicios, los ocios, las necesidades, la forma de vida. y
todo lo relevante al ser humano y su existencia es extremadamente cambiante. Es necesario
estar al dia de estos cambios para poder ofrecer z los clientes lo que en realidad ellos desean

ahora.

Estos son algunos factores importantes de los cuales es necesario estar al pendiente, sin
embargo, dependiendo de cada empresa serd necesario monitorear otros factores que sean
relevantes para su desempefio en el futuro. El mundo cambiante de hoy exige a todos los
empresarios, pequefios y grandes, a mantener interés en lo que sucede afuera de sus Negocios.

Asi como es dificil para una persona llegar a conocerse a si misma, también es dificil
para el empresario conocer su empresa. Muchas veces no existe la confianza para enfrentar la
realidad o inclusive se puede estar ciego y no reconocer las debilidades y fuerzas de los
negocios, pero para poder cambiar algo, es necesario primero aceptar lo que se tiene, en la
empresa y en uno mismo.

Los puntos fuertes de una empresa crecen con la experiencia de producir un producto o
de prestar un servicio. Asi mismo dependen de tres factores: **

1. Los puntos fuertes y las debilidades de cadz uno de los individuos que componen la

organizacion,



2. El grado en el que la capacidad individual se incorpora a la labor de equipo.

3. La coordinacion entre el esfuerzo de grupo y el esfuerzo individual.

Pero, ;como identificar los puntos fuertes de una empresa? “La habilidad o capacidad
de una organizacion es mucho mas de lo que ésta puede hacer, es lo que puede hacer
particularmente bien” *. Es necesario conocer perfectamente tanto el producto o servicio que
se ofrece como la necesidad exacta que tienen los consumidores para verificar que éstas dos
sean congruentes. “El esfuerzo por encontrar o generar una habilidad que sea en efecto
distintiva puede representar el verdadero factor que derive en el éxito de la compaiiia o en su
futuro desarrolio”. ¥’ A esto se le llama la veniaja competitiva.

El descubrir o crear en la empresa una ventaja competitiva es la base para el éxito de las
pequefias empresas hoy en dia. Sin embargo no es posibie lograr esto si no se conoce
perfectamente la misma empresa, el mercado en el que opera, el producto o servicio que ofrece,
etc.

La ventaja competitiva se analizara profundamente en el capitulo siguiente, sin embargo,
a continuacion se presentardn las bases necesarias para empezar a trazar un bosquejo de lo que

seran la estrategia y la ventaja competitiva de la empresa.

1. CUESTIONAMIENTOS BASICOS.
Estos cuestionamientos son principalmente para empezar a conocer la empresa e ir
descubriendo factores importantes que quizé antes fueron ignorados; en otras palabras es como

empezar a conocer 2 una persona y descubrir como se llama, cuantos afos tiene, a qué se
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dedica, etc. Para aclarar este punto al lector se mencionaran algunos cuestionamientos

importantes **

. Descripcion del producto o servicio.

. Precio del producto o servicio.

e Ventas netas mensuales y/o anuales.

. Ventas por clasificacion de cliente.

. Ventas por clasificacion de producto.

. Ventas por cualquier otra clasificacion relevante para la empresa en especifico
- Utilidades netas.

. Margen de utilidad.

. Capacidad de la planta (maxima y actual).

. Capacidades directivas.

. Numero de departamentos y cargas de trabajo para cada uno.

. Ambiente laboral.

e  Grado de motivacion.

. Participacion en el mercado.

. Calidad del producto.

. Mision actual (si existe).

. Objetivos actuales (si existen).

. Anilisis financiero (estructura de capital vs. deuda, flujos de efectivo, costos financieros,

posicion de activos y pasivos, proporcion de costos fijos y variables, etc.)



A

*  Comparacién de la empresa con la competencia (en cuanto a precio, publicidad,
producto, valor agregado al producto, relacion con clientes y proveedores, etc.)

. Estrategias personales del (los) director(es) (aceptacion del riesgo, orientacion -
produccion, finanzas, mercadotecnia - perspectivas  largo plazo).

. Estrategia actual de la empresz.

En fin, éstos son solo algunos ejemplos de puntos importantes que la empresa o el
empresario debe saber a cerca de su empresa. Claro, dependiendo del interés y la profundidad
con la que se desee analizar el negocio, se indagarz mas y se encontraran mas cuestionamientos
que deben contestarse. Asi mismo se encontraran tanto problemas como ventajas que quizi

antes no se conocian.

2. MATRIZ PRODUCTO - MERCADO.

Una matriz producto - mercado es aquella que identifica las estrategias del mercado y
del producto, a las que tiene acceso una empresa * Esta matriz sirve para identificar donde se
encuentra es producto de una empresa y en qué mercado. Es importante que el empresario
identifique en donde se encuentra su producto y si en realidad desea estar alli. Existen cuatro

areas en la matriz. Estas son:

Productos actuales en mercados actuales. Esto implica que la empresa no esta desarrollando o
lanzando al mercado nuevos productos, sino que busca la penetracion del mercado en el que se
encuentra incrementando las ventas de los productos actuales z los segmentos actuales del

mercado y sin cambiar el producto de ninguna forma.
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Productos actuales en mercados nuevos. Esto consiste en desarrollar nuevos segmentos de

mercado para los productos actuales de la compafiia.

Productos nuevos en mercados actuales. Implica ofrecer productos nuevos o modificados z los
segmentos actuales del mercado.

Productos nuevos en mercados nuevos. Esto significa que la empresa comenzara a comprar o
iniciar negocios distintos a sus productos para entrar en mercados nuevos Es decir abrir nuevas
empresas, de ramos distintos a la empresa original.

A continuacion se presenta la matriz producto - mercado.

Productos Nuevos

existentes Productos
Penetracion de " Desarrollode |
Mercados S : ; !
: .~ mercado - - producto {
; : !.
Nuevos - Desanrollo de . e
mercado - Diversificacion |
Mercados i ey : : |
S i 1

Dependiendo de en donde se encuentra la empresa ahora, ésta esta asumiendo algun

tipo de riesgo que es implicito a la estrategia. *“ Asi es como la matriz producto - mercado se
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puede subdividir de manera que se vea mas claro el tipo de riesgo que un empresario esta

aceptando

En el cuadro que se presenta a continuacion se muestra esto !

| Producto | Producto . Producto
| Presente [ Relacionado | No relacionado
| |
F
Mercado Presente ' Riesgo bajo - Riesgo alto |
\
1
| i
Mercado relacionado -
’ |
Mercado no relacionado Riesgo alto f \ Riesgo excesivo |
| ‘

Existe una tercera matriz igualmente importante para formular una estrategia adecuada.
Esta es la matriz de la potencialidad de un negocio.  Esta matriz involucra a la industria con el
producto o el negocio. Los dos ejes de la matriz son: la fuerza y lo atractivo del sector
industrial y la posicion competitiva de un negocio. De esta forma se pueden analizar las
diferentes estrategias que existen dependiendo de si un negocio tiene potencialidad alta, media
0 baja y qué tan atractiva es la industria en la que se encuentra. Con la correcta ubicacion de un

NEgoCio en esta matriz se presentaran varias opciones abiertas para la direccion, éstas seran:
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invertir capital para construir y fortalecer su posicion, sostenerse manteniendo su flujo de
efectivo y prevalecer el negocio como esta hasta ahora, o cosechar o abandonar. Cuando
existen cambios importantes en el sector o en la posicion de la empresa es necesario revaluar la

estrategia. La matriz de la potencialidad de un negocio se presenta a continuacion:

CRITERIOS

~TAMA NC
L RECHIENTO DEL WERCADC
ONWERBIDAD DEL MEWCADC

P ATRACTIVODEL SECTORINDUSTRIAL AENTARLIOAD DEL BECTOR
CRITERIOS ['s] -(ln.u:l:nn COMPETITIVA.
TAMANO s <: ociaL
CRECMENTO ) ANTORNO
P ARTICIFACION DE LEGAL
~A
et & ALTO MEDIO  BAJO i
AENTABIIDAD [
MARGENETS O
FONCION TECHOLO N
RRIAS ALTO

¢
g
mo

D CONSTRUIR
D SOSTENER

AECURSOS HUMA NS

v || meDIo
A CDSECHAR
E

M BAJO

]

R

E

S

A

3. CICLOS VITALICIOS DE LOS PRODUCTOS.
Para desarrollar una estrategia eficaz es necesario conocer los ciclos de vida tanto de

nuestro producto como del sector, si esto es posible.” Todos los productos tienen ciclos de
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vida y todos pasan alguna vez por las etapas que lo componen: 1) desarrolio del producto, 2)
introduccion al mercado, 3) crecimiento, 4) madurez, 5) declinacion. *

1. Desarrollo del producto: se inicia cuando la empresa encuentra y desarrolla una idea sobre
un nuevo producto. Esta es de las etapas mas dificiles para una empresa ya que las ventas son

cero y los costos de inversion se acumulan.

2. Introduccion: Es una etapa en que las ventas se incrementan lentamente conforme le
producto se introduce en el mercado. La mayoria de las veces todavia no se logran utilidades
porque los costos de introduccion son muy altos v el producto no es conocido plenamente por

el publico

3. Crecimiento: Implica una rapida aceptacion del mercado e incremento de las utilidades.
Generalmente las empresas que se encuentran en esta etapa tienen requerimientos de efectivo

importantes ya que buscan ampliar sus empresas para acaparar mas mercado.

4. Madure:: Es un periodo de desaceleracion de las ventas porque el producto ha sido aceptado
por la mayoria de los compradores potenciales. En esta etapa se encuentran la mayoria de las
empresas grades como la Coca - Cola, la IBM, etc. Las utlidades en esta etapa disminuyen un

poco por los gastos de mercadotecnia necesarios para defender el producto de la competencia.

5. Declinacion: Es la etapa final en el ciclo de vida e implica la disminucion de ventas y de las

utilidades.
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En la figura siguiente se presentz de manera grafica el ciclo de vida de un producto y el

comportamiento de las ventas y utilidades:

UTILIDADES

Desarrolio Introduccion Crecumento Madurez Declinaciin

Las estrategias de una empresa varian de acuerdo a la etapa del ciclo de vida en la que
se encuentre su producto. Por lo tanto, las estrategias que pueden ser consideradas como
excelentes para un producto en una etapa del ciclo determinada, pueden ser catastroficas en
otra.  Un ciclo de vida puede ser igualmente vilido para un sector industrial ya que éste

tambi¢n pasa por las diferentes etapas. **
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Es importante conocer en que etapa del ciclo de vida se encuentra un producto y qué
tan extendidz o amplia es la curva del mismo para tener una idea de la estrategia que se tiene
que seguir. Algunos productos son introducidos y mueren rapido. Otros se quedan el |z etapa
de madurez durante largo tiempo. Un tercer grupo llega a la etapz de declinacion pero vuelve a
la de crecimiento gracias a nuevas modificaciones o a grandes inversiones en promocion. *

En la tabla siguiente se presentan algunos conceptos relacionados con el ciclo de

vida del producto en cuanta a estrategia, competencia y resultados ¢’

Productos y de-
sarrolio del pro-
ducto

Comercializacion

Manutacture y dis-
tribucion

Compelencia

Riesgo

Mérgenes y utii-
dades

Estrategia general

compradores de que
prueten el producto

Mala cabdag

Diseho y cesarrolic de!

Producio son clave
Cambos hecusnies sn ol
diseho

Publicidac y ventas muy
ntenss

ARos costos de comercia-
zacon

Capscidad sobrada
Corridas conas de pro-
duceidn

Altos costos de produc
cion

Canates sspecaizacos

Pocas empresas

Rresgo elevado

Precios y margenes sleva-
Utdidaoes bams

Mejor perodo para sumen.
tar la partcpacion en al
mercado

Investgacidn y desarrolio &
ngeneria son lunciones
clave

cahcad no undoirme

Se sicanza la dderencacion
18Cnica y de operacatn

del produete
Buena Cahcad

Mucha

La regia es eiegit ente
marcas

Esandargacorn
Cambos mas ientos

Menot cambion
Las negociscones se
vusiven signhizatves

i6n éel mercado

peiT
menos ventas

Publicgad y dstribucan
clave para producton

Cuapacad msuficiente

Cambic hacia produccsde
masnvoL

Peieas entre compeboores
pof la dstribucide

Canaies maswos

ingreso de muchos com.-
pebaores
Gran numero de fusiones

Exmie riesgo pero se puede
cubry por ol crecmsentc
del mercadeo

Utihdades sitas

Marmas ulivdades

Precios bastanie altos

Precios mas bajos que en
ia etaps de mUcducIOn

Es piacbco cambiar precio
© imagen 0e b caleas

Comercahzacn es ia
tuncan clave

Estuerzos pars amphar !
cicio ae vuda

Amgha inea

Empague imporante

Publcxdad competntva

Algo de mas capacidac

Esmbibdad crecrente ool
proceso de tadncacidn

Menor habikdat mboral

Allos cOSlos o¢ drstriby-
cion

Competencia en precio
Receson
Aumentc de marcas

La cchcacad de asmnta por
o que se Conocen me!
o8 riesgos

Precios en caica

Uthdades mas bajas

Marpenes baps

Dficil vende: empresas
ermientes

Mai momento para aumen-
tarla pariCInacon en &
mercado

Sila empresa es ce baja
parLCIPACKST o1 vital lener
cosios competitvos

Ma! momentc pats cambiar
Is imagen de precic o i
imagen e cakgad

| INTRODUCCION | CRECIMIENTO MADUREZ | DECLINACION
Comproaores Chents ce alios ingresos Ampuacon del grupe Mercaso mase Los clwates son comprs
Y COMPOrtamienio  inercia dei chante compragor Saturacor dores refinados de!
del cliente Debe convencerss s los El consumioo’ acepta Compras repeteas procucte

Poca diferenciacion de!
producte
Cahasc winguiar

Baja publcidad y ventas
Otre tipo oe comercals

acion

Produccion maswva
Cansies especisizacos

Saihda de smpresas ael
sector

Menos compelidores

Aflo tiesgo de no poder
competir mas

Precios y margenes bajos

Precwos en caida
Los piecios podtian sube
a final de i3 decinacon

Contol oe coslos clave
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Lo anterior es solo una idea de algunas estrategias para las distintas etapas Es obwvio
que no sdlamente se basa una estrategia en el ciclo de vida del producto, sin embargo para que

la estrategia de una empresa sez efectiva es vital conocer |z etapa en la que se encuentra el

producto, y si es posible, el sector

4.4 CONSIDERACIONES FINALES.

¢ Latarea del administrador para fijar la direccion de su empresa, entonces, incluye desarrollar

una mision, plantar los objetivos y formular una estrategia.

Para lograr esto es necesario tener una vision concreta de a donde se quiere lievar a la
organizacion y responder a la pregunta ;Cudl es nuestro negocio ¥ que sera en un futuro?
Una mision correcta ayudaré a canalizar los esfuerzos de la organizacion parz llegar al
objetivo planteado y asi mismo le da una identidad a la empresa.

Una mision efectiva es clara, desafiante e inspiradora para los miembros de la organizacion,
prepara a la misma para el futuro y logra que el negocio tenga sentido en el mercado en el
que participa.

Los objetivos plantean el enunciado de la mision en metas especificas que se tienen que
lograr en un periodo determinado.

Los objetivos tienen que representar un reto alcanzable, asi como definir con presicion
cudnto y cudndo, es decir, tienen que ser medibles.

Los objetivos son necesarios en todos los niveles de la empresa.
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Para dar forma  la estrategia es necesario tomar en consideracion tanto factores externos

como internos de la empresa.

Algunos factores externos importantes son: la sociedad, la politica gubernamental, las

reglamentaciones, la comunidad, la industnia, las oportunidades yamenazas del mercado, etc

Algunos factores internos importantes son: las fuerzas y debilidades de la empresa, la
capacidad competitiva, las ambiciones del duefio - administrador, la filosofia de la empresa,

la etica, la cultura organizacional, los valores, etc.

Una buena estrategia concuerda con la situacion interna y externa de la empresa
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CAPITULOV

LA ESTRATEGIA Y LA VENTAJA
COMPETITIVA



5.1 LA VENTAJA COMPETITIVA.

Este capitulo analizari 2 fondo la ventaja competitiva ya que cualquier estrategia
necesita de €sta para tener éxito. Unz empresa adquiere una ventaja competitiva sostenible
cuando logra defenderse eficientemente de las fuerzas competitivas dentro de su sector. Estas
fuerzas seran analizadas posteriormente.

A continuacion se presenta un caso practico para que el lector pueda entender y aplicar

las técnicas que se mostraran en este capitulo.

La Panaderia “La Luz”.

La panaderia “La Luz”, ubicada en la calle de Herrerz y Cairo #480 (cerca del
Santuario), aqui en Guadalajara, inicié sus operaciones en 1917. Comenzo en la cocina de un
hogar de manera que su produccién era limitada pero suficiente en ese entonces. Todas las
personas que vivian en el barrio adquirian su pan alli, no tanto por el precio bajo, sino por el
sabor y a la calidad de los panes. Poco a poco su clientela fue aumentando hasta llegar en poco
tiempo a ser la mejor panaderia de entonces Su produccion consistia principalmente de
semitas, conchas, orejas, campechanas, empanadas, ahualulcos y picones. En tiempo de
cuaresma producian unas empanadas de crema que solo necesitaron de una temporada para
conseguir su popularidad. Tuvieron tanto éxito qQue toda la gente que las habia probado
esperaba con ansia la proxima cuaresma para comprar las deliciosas empanadas. En esta época
del afio se hacian unas largas colas desde muy temprano ya que la produccion se terminaba

cerca de la una de la tarde.
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Poco a poco “La Luz” fue creci?ndo, pero nunca vio la necesidad de cambiarse de local
& uno mas amplio. Aunque la casa donde estaba situada era grande, la demanda seguia
creciendo, pero los duefios de “La Luz" estaban conformes y no querian meterse en los
problemas ni complicaciones de ampliarse. La panaderia no fue vendida nunca sino que se fue
heredando con los afos.

Conforme Guadalajara crecia, las personas que habian nacido en esa zona se fueron
mudando a zonas mas nuevas de la ciudad. Sin embargo, la clientela que se habia formado “La
Luz" en sus inicios seguia haciendo vizjes especiales 2 dicha panaderia para adquirir su pan
dulce, en especial en temporada de cuaresma donde las colas seguian interminables. De tal
forma que entre los clientes se encontraban personas que vivian en Santa Teresita, en el Centro
de la ciudad, en Providencia, en Colinas de San Javier, etc.

A lo largo de los afios solo se hicieron pocas adiciones a la produccion, entre estas las
cajitas (panqués), los mofos y unas pocas galletas como polvorones vy galletas de limon.

En 1985 se hizo una pequefia remodelacion a la panaderia. Pero su crecimiento habia
parado afios atras. Tanto las ventas como las utilidades permanecian buenas pero constantes
desde hacia varios afios. Las utilidades no eran reinvertidas. Con esta situacion, los duefios de
“La Luz” parecian conformes, ya que tenian su clientela asegurada por muchos afios mas.

Sin embargo, en 1987 sucedio algo totalmente inesperado. Abrid sus operaciones en
marzo una panaderia ubicada en Herrera y Cairo #485, justo en frente de “La Luz™: la
panaderia “Galvez". Mas que motivo de angustia o preocupacion para los duefios de “La Luz”,
fue motivo de risa. Todos los clientes “La Luz”, asi como todas aquellas personas que conocian

su fama y su prestigio de mas de 70 afios, le pronosticaban que quebraria antes de enero de
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1988. Era como intentar vender un refresco de cola 2 los consumidores adictos de la Coca-
Cola.

Los precios de los panes de la “Galvez"eran mas bajos, pero ni siquiera por ser la
novedad la panaderia atrajo clientela. Esto no era sorpresa ya que eran solo “los de enfrente” y
la reputacion e imagen de “La Luz" se imponia por completo. La gente empezo a pasar por alli
nada mas para ver si ya habian cerrado “los de enfrente de ‘La Luz’™.

Sin embargo la panaderia “Galvez”™ no cerraba. Las unicas ventas que lograba eran las
de los clientes de “La Luz" que llegaban cerca de las dos de 2 tarde y ye no alcanzaban pan,
por lo que decepcionados y con la necesidad de llevar el pan 2 sus casas iban a la panaderia
“Galvez”.

Aunque la panaderia “Galvez” producia basicamente el mismo tipo de pan que el que
producia “La Luz", al poco tiempo de haber iniciado sus operaciones y pese 2 las pérdidas que
tenian, los duefios de la “Gélvez” decidieron ampliar la variedad y empezaron a ofrecer
cortadillos de pasteles, galletas, nifios envueltos, y el pan tradicional en general. Los precios de
estos productos eran un poco mas baratos pero la calidad era excelente. Lz gente percibia, por
alguna razon, que los panes se hacian con mucho esmero y canifio. La clientela esporadica
reconocio la buena calidad y con maés frecuencia empezaron 2 comprar su pan en la “Galvez”,
Cuando un cliente entraba a la panaderia “Galvez” era porgue ya habia comprado pan en “La

Luz" pero decidia lievar algo de “antojo™ de la “panaderia de enfrente”.

Finalmente, a finales de 1989, la panaderia “Galvez” logro obtener un margen pequeiio

de ganancias. La panaderia habia sobrevivido mas de lo que mucha gente pensaba.
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Los duefios de la panaderia “La Luz" no lograban comprender por qué estaban
perdiendo clientes. Sus utilidades habian disminuido un poco, (nada para alarmarse), pero los
administradores decidieron actuar, tenian que evitar que sus ganancias bajaran ain mas. La
decision que tomaron fue lz de bajar costos lo antes posible, de manera que empezaron a
utilizar ingredientes en menor cantidad y mas baratos, y ademas decidieron que los panes
podrian ser un poco mas pequefios, casi no se notaria la diferencia. También reducirian la
variedad de sus productos.

La clientela se iba dando cuenta de que el pan en “La Luz" empezabz a ser de mas baja
calidad, por lo que dia con dia la panaderia perdia clientela, misma que pasaba rapidamente a
ser de la “Galvez". Viendo el repentino crecimiento de clientes, los administradores de la
“Galvez"decidieron introducir nuevos productos casi semanalmente, de manera que los que no
se compraban eran eliminados y sustituidos por un tipo de pan nuevo para compensar la
disminucion y asi mantener el surtido.

Para principios de 1994, la participacion de mercado de “La Luz” habia caido de 66%,
hasta antes de abrir la panaderia “Galvez”, 2 un 30%. La misma “Galvez"ahora tenia un 30% de
la participacion de mercado de la zona.

Dia con dia “La Luz" ha seguido perdiendo mercado. No ha cambiado la mentalidad de
reducir costos a como dé lugar. La “Galvez” ha sabido tirar por la borda el prestigio de casi un
siglo de “La Luz", a la cual se le pronostica la quiebra a no ser que cambie su estrategia,

¢(Por qué si dos negocios son similares en cuanto a tamaiio, administracion, mercado,
etc., uno tiene gran €xito y el otro no? ;Por qué un negocio insignificante puede hacerle frente e

inclusive vencer a un gran negocio bien posicionado? ¢Por qué en los sectores “atractivos™ hay
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empresas que pierden dinero, mientras que en los sectores “dificiles” hay empresas que se
defienden bastante bien?

La respuesta a todas estas preguntas es por la ventaja competitiva. Toda empresa debe
ser consciente de que si ofrece exactamente lo mismo que sus competidores estara destinadz al
fracaso, independientemente de las demas ventajas que pueda tener. Solo aquelias empresas que
tengan una ventaja competitiva sostenible, esto es, que perdure en el tiempo, podran sobrevivir
en el largo plazo. Pero, jqué es la ventaja competitiva? La ventaja competitiva es “cualquier
caracteristica clave que tiene una empresa que le permita aislarse de la competencia directa
dentro de su sector”. '

En un sector intervienen principalmente cinco fuerzas ( Figura 5.1).°

COMPETIDORES
POTENCIALES
Amenaza de nuevos ingresos
v
Poder negociador de COMPETIDOREE | ot negaciads de
Jos proveedores. EN EL SECTOR A
INDUSTRIAL
PROVEEDORES | —* O +“— | COMPRADORES
Rivalidad entre los
competdores
existentes
Amenaza de productos
sustitutos
SUSTITUTOS

FIGURA 5.1
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La interaccion de estas fuerzas, definen el grado de lz;\ rentabilidad de un negocio y a su
vez la competencia a la que éste se enfrentara en su sector. Una ventaja competitiva eficiente
deberd ayudar 2 una empresa a defenderse de las fuerzas dentro de su sector, o por lo menos
hacerlas lo mas favorables posible. Para que una empresa tenga éxito dx;.be de estar muy al
pendiente de éstas fuerzas ya que cualquiera de ellas puede destinarla al fracaso si no esta
preparada para defenderse. Por ejemplo, la panaderia La Luz, no estaba preparada para
defenderse ante una fuerza muy importante que era lz de los competidores potenciales, ya que
no tenia una ventaja competitiva en que basarse.

“Cualquier estrategia de negocio, parz lograr que éste tengz €xito a largo plazo, debe
estar sostenida en una ventaja competitiva.” * Por lo tanto, una empresa tiene mayor ventaja
competitiva si su posicion le permite enfrentar las fuerzas competitivas vy atraer a los clientes.
Existen muchas posiciones ventajosas como pueden ser: hacer los productos de mejor calidad
en el mercado, ser el que mejor servicio ofrece a sus clientes, ser el que mejores precios tiene,
ser el mejor ubicado, ser el mas grande, ser el mas especializado, hacer el producto de més
duracion, etc. No importa cual sea su posicion, lo importante es que el consumidor distinga y
elija a la empresa por la caracteristica que ésta haya elegido para diferenciarse de sus

competidores. Los consumidores eligen a una empresz por una de dos razones:
1) porque les ofrece un mejor producto a menor precio, o

2) porque ofrece un producto “mejor” que lo diferencia de la competencia y que vale un precio

mayor.
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A continuacion se explicaran las estrategias genéricas para competir, asi como

estrategias ofensivas y defensivas para competir exitosamente en el mercado.

5.2 LAS TRES ESTRATEGIAS GENERICAS.

La estrategia competitiva de una empresz tiene por objeto identificar la manera de
ganarie mercado a sus rivales y vencer las fuerzas competitivas de su sector.
Las estrategias para competir en un sector son innumerables. Sin embargo casi todas

pertenecen & uno de tres tipos generales de estrategias. Estas son:
@ Liderazgo en costos.
@  Diferenciacion.

®  Alta segmentacion.

La diferencia entre las tres estrategias se muestra en la siguiente tabla:

VENTAJA ESTRATEGICA

Exclusividad percibida Posicién de costo
por el cliente bajo
O Todounsecto  pIFERENCIACION LIDERAZGO EN
? industrial COSTOS
E
Ly
L Solo 2 un seg-
o men.to €n par- ALTA SEGMENTACION
ticular




Para que la estrategia de una empresa funcione de manera efectiva es necesario
que exista un compromiso por parte de la organizacion para no desviarse del objetivo primario

y lograr realmente la ventaja competitiva planeada.

5.2.1 LIDERAZGO EN COSTOS.

Cuando se compite en un sector que es muy sensible a los precios, es comin que las
empresas busquen el liderazgo en costos. “Esta estrategia consiste principalmente en reducir los
costos al maximo, producir en serie y aprovechar la curva de experiencia.” * Generalmente los
lideres en costos tienen grandes inversiones en activos fijos de manera que aprovechan la
tecnologia para producir volumen a bajo costo. Esta estrategia requiere que se tengan controles
rigidos en calidad ya que ésta no puede ser descuidada por ningin motivo. El liderazgo en
costos puede ser una ventaja en dos aspectos: 1) ayuda a una empresa a eliminar a su
competencia al hacerle incosteable competir con precios tan bajos, 2) le permite ganar grandes

margenes aun vendiendo a precios de mercado.

Ventajas del Liderazgo en Costos para Competir con las Fuerzas del Sector Industrial.

& Competidores rivales: El liderazgo en costos es la mejor estrategia ofensiva que puede tener
una empresa para eliminar competidores, ya que al bajar el precio, forza a éstos a deshacerse
de sus utilidades para poder ser competitivos y aiin asi obtiene mejores rendimientos que
ellos, lo cual hace el sector incosteable para la competencia. Es también una excelente

estrategia defensiva cuando algin competidor inicia una guerra de precios. De esta forma,
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cuando se es lider en costos se pueden hacer ofertas al mercado para ganar participacion y
eliminar competidores. *

@ Compradores poderosos: Un lider en costos tendra proteccion contra compradores
poderosos va que éstos dificilmente podran conseguir mejores precios en el mercado.

& Proveedores poderosos: Cuando un proveedor es poderoso, significa que la empresa tiene
que aguantar y absorber alzas en los precios de sus insumos debido a que le es muy dificil
cambiar de proveedor por miiltiples circunstancias. Al ser lider en costos, una empresa tiene
mas flexibilidad para absorber aumentos en los precios de las materias primas, sin tener que
ver afectado el precio de sus productos.

@ Competidores potenciales: Un lider en costos puede hacer muy dificil 2 entrada de nuevos
competidores al sector bajando sus precios. A esto se le llama: crear una barrera de entrada
al sector.

& Productos sustitutos: Muchas veces, los productos sustitutos son una fuerte amenaza para
las empresas. Sin embargo, cuando se es lider en costos, se adquiere una ventaja importante

para defenderse de éstos productos.

En conclusién, el liderazgo en costos proporciona a una empresa proteccion contra las
cinco fuerzas competitivas. Asi, los competidores menos eficientes seran los que primeramente
desaparezcan hasta quedar iinicamente la empresa con mejores costos del sector.

Una ventaja competitiva basada en costos es poderosa cuando:

1. El mercado es muy sensible al precio.

2. El producto es estandarizado y ya existen en el mercado muchos oferentes.
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3. A los consumidores no les interesan las diferencias que puedan existir entre marca v marca.
4. Los consumidores son poderosos y exigen precios atractivos.
5. Los clientes no incurren en costos significativos por cambiarse de proveedor.

6. La economia de un pais esta en crisis y los productos no son basicos

Para poder ser lider en costos, una empresa debera tener alguno o varios de los
siguientes factores:

¥ Elevada participacion en el mercado.

v" Acceso favorable a las materias primas.

¥" Procesos de produccion sencillos o alta tecnologia que permitan la produccién en

masa.

¥" Acceso a economias de escala.

¥ Fuertes inversiones iniciales en equipo.

¥ Precios agresivos y pérdidas iniciales.

¥ Reinversiones en equipo para sostener el liderazgo.

Riesgos del liderazgo en costos:

Ser el lider en costos también tiene sus desventajas.

B Los avances tecnologicos pueden echar por la borda los esfuerzos de una empresa por
reducir costos, de manera que un proceso productivo que tomo largo tiempo en ser

desarrollado, quede obsoleto de un dia para otro. ¢
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[ También es posible que a algunos competidores no les sea dificil imitar o copiar el proceso
productivo que favorece los costos bajos, lo cual provoca que la ventaja desaparezca en
poco tiempo.

[ Un lider en costos puede estar tan centrado en eficientar los mismos que olvide los cambios
que estan ocurriendo en el mercado, provocando que los clientes ya no se interesen mas por
su producto.

[ De igual forma, el liderazgo en costos puede hacer que las empresas se olviden de la calidad

Este ultimo error puede marcar a la empresa de por vida en las mentes de Jos consumidores.

5.2.2 DIFERENCIACION.

Las estrategias de diferenciacion nacen cuando los gustos y necesidades de los
consumidores estin tan diversificados que no pueden ser satisfechas por un producto
estandanzado. Es decir, “._un mercado es susceptible de diferenciacion cuando los clientes
estan dispuestos a pagar mas para obtener un producto o servicio de una empresa que de otra”.
" Cuando se utiliza esta estrategia es necesario que se conozca perfectamente qué cosas
consideran los clientes “importantes”, para posteriormente afiadir esas caracteristicas al

producto, y asi hacerlo de la preferencia del cliente

Cuando la estrategia de diferenciacion es implementada con éxito, la empresa consigue
uno o varios de los siguientes objetivos:

» Establecer un precio por arriba del mercado.
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w Vender mas unidades ya que se ganan clientes adicionales al atraer a éstos por la
diferenciacion.
» Ganar mayor lealtad a la marca por parte de los consumidores

Existen muchas formas de lograr la diferenciacion, como por ejemplo: un sabor
diferente, un disefio distinto, tecnologia avanzada, cadenas de distribuidores, mejor servicio al
cliente, mejor calidad, linea completa de productos, etc. Sin embargo, es importante hacer notar
que al utilizar la estrategia de diferenciacion no significa que una empresa deba ignorar por
completo el area de costos, sino que éstos pasan a ser un objetivo secundario.

La diferenciacion proporciona a una empresa la capacidad para enfrentar las cinco
fuerzas, pero de manera distintz al liderazgo en costos. “La diferenciacion proporciona un
aislamiento contra la rivalidad competitiva, debido a la lealtad de los clientes hacia la marca y a
la menor sensibilidad al precio” *. Es decir, cuando la ventaja competitiva de un sector se basa
en costos, la pelea es frente a frente entre los competidores, y las armas son los precios. No
existen otras posibilidades, y de esta forma una empresa sabe que su competencia siempre
estara buscando minimizar sus costos. Sin embargo, cuando el mercado no es tan sensible a los
precios, las empresas buscaran diferenciarse. Algunas elegiran la calidad, otras el servicio, etc. ¥
asi una empresa no sabra que estrategia nueva implantaran sus competidores. Ademas, ésta
misma tendré sus propia opinion de lo que cree que es realmente importante para sus clientes.

La panaderia “La Luz" pensaba que lo que era importante para sus clientes era su
prestigio. Sin embargo, la “Galvez" se posiciond en el mercado con una estrategia de
diferenciacion en productos (la variedad y la calidad superior). Esto significa que los clientes

finalmente encontraron mas valor agregado en los panes de la “Galvez” que en los de “La Luz”,
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{Qué es lo que hace atractiva a la estrategia de la diferenciacion?
=PLa diferenciacion es una buena defensa contra los rivales va que los clientes tienen o
desarrollan lealtad a la marca que mis les gusta por lo que estan dispuestos a pagar un poco
mas (a veces mucho mas) por el producto. Esto ocasiona que le sea mas dificil entrar al
sector a los nuevos competidores.
=>También ayuda a las empresas 2 ser mas flexibles en cuanto 2 Iz fuerza de los proveedores se
refiere. Asi, al tener mas margenes de gananciz, pueden pagar un poco més por las materias
primas necesarias
=PLa diferenciacion disminuye el poder de los compradores ya que no existen productos que
ofrezcan las mismas caracteristicas que el producto diferenciado, es decir, no les queda
alternativa para elegir entre productos.
=PLa diferenciacion hace que los compradores sean menos sensibles al precio.
=>Al estar diferenciada, una empresa tiene mayor proteccion contrz la entrada de los
productos sustitutos a su sector. ®
Las estrategias de diferenciacion mas atractivas son aquellas que no son ni faciles ni
baratas de imitar, ya que de no ser asi la ventaja competitiva no ser sostenible y sélo durara un
periodo corto de tiempo.
Las areas donde generalmente se consiguen ventajas competitivas sostenibles son:
@= Diferenciacion basada en superioridad tecnologica.
@= Diferenciacion basada en calidad.
@ Diferenciacion basada en dar al cliente mejor servicio de posventa.

@= Diferenciacion basada en dar al cliente mayor valor por su dinero.
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Como regla general la diferenciacion funcionz o debe implementarse cuando:

* Existen muchas formas de diferenciar el producto o servicio y los consumidores perciben
estas diferencias como valiosas.

* Los gustos y necesidades de los compradores son diversos.

* Pocas empresas rivales estan utilizando formas similares de diferenciacion.

Un error comin en las empresas que buscan la diferenciacion como ventaja competitiva
es que no analizan si lo que ellos creen que es valor agregado para su producto, también lo es
para el consumidor. ' No siempre concuerdan estas dos percepciones. Entonces, es posible que
una empresa invierta grandes cantidades de dinero en agregar una caracteristica a su producto

que al cliente ni siquiera le importa. Esta empresa no lograra diferenciarse.

Muchas veces, por ignorancia, el cliente no reconoce el verdadero valor de un producto.
Cuando esto sucede, el valor agregado que buscan los clientes puede ser una trivialidad, como
el color del producto, las personas que lo compran, lo atractivo de su empaque, el nimero de
veces que se anuncia al dia, qué tan conocida es la marca, la imagen que proyecta, etc. En caso
de que se presente esta situacion, la empresa tiene dos caminos: 1) buscar la manera de
informar al publico para que éste reconozca el valor real de su producto, o 2) darle al cliente lo

que pide aunque ésto no sea el valor real del mismo.
Generalmente, la diferenciacion es costosa. La clave para mantener las ganancias esta en

vender méas volumen, de manera que la disminucion de utilidades por unidad se compense con

un incremento en productos vendidos. Cuando una empresa esta restringida en costos y
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necesariamente tiene que utilizar una estrategia de diferenciacion, puede afiadir valor agregado
en pequefios detalles de costo reducido. Un ejemplo de esto serian las mentas que ofrece un

restaurante a los clientes después de comer.

Riesgos de la diferenciacion.

No existe garantia alguna de que la estrategia de diferenciacion de una empresa le
proporcionara una ventaja competitiva defendible y sostenible. Por ejemplo, si los clientes ven
poca diferencia entre un producto y otro, una estrategia de costos facilmente se comera al
mercado. De igual forma, la diferenciacion seré de poca utilidad cuando es facil y rapida de

imitar. Cuando esto sucede, es sefial de que la diferenciacion no fue realmente alcanzada.

Ademais de esto existen otras circunstancias que haran de la diferenciacion un fracaso:

[® Tratar de diferenciarse en algo que para los clientes es irrelevante.

B Diferenciar el producto en exceso de tal forma que acabe totalmente con la demanda.

Diferenciar el producto demasiado, de manera que el precio sea demasiado alto en relacion a
los competidores.

[ Diferenciar el producto en calidad y servicio tan altos que excedan las necesidades de los
consumidores.

® Ignorar las diferencias que existen entre el valor real del producto y el valor percibido por

los clientes.
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5.2.3 ESPECIALIZACION.

La dltima estrategia consiste en seleccionar un “nicho” de mercado en los que los

compradores tienen requerimientos especificos. ' Asi, si el mercado lo compone todo el circuio

del cuadro 5.2, sélo los consumidores del punto obscuro seran elegidos por una empresa como

objetivo:

CUADRO 5.2

€ - 1
Segmento

| Mercado

La especializacion es una segmentacion muy estrecha del mercado. Este nicho puede ser
definido en un mercado geografico, o por especificaciones de productos que solo pocos
consumidores tienen. El propdsito de esta estrategia es servir muy bien a su mercado, es decir,
satisfacer exactamente sus necesidades. La idea es que una empresa con esta estrategia podra

ser mas eficiente para satisfacer a los clientes que sus competidores que compiten en forma mas

general.
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Generaimente, las estrategias de segmentacion o especializacion son utilizadas por
empresas cuyos presupuestos son limitados. De esta forma, al centrarse exclusivamente en un
nicho de mercado, los costos como distribucion, promocion, etc. bajan significativamente. La
estrategia de especializacion también se puede ir por el camino de la diferenciacion Esto
sucede cuando la empresa busca diferenciarse por la exclusividad, de tal forma que busca 2 sus
clientes en un segmento especifico de mercado v no le interesa apartarse de alli.

“La empresa que logra una alta segmentacion también esta en condiciones de alcanzar
rendimientos mayores al promedio para su sector industrial Su enfoque significa que, o bien,
tiene una posicion de costo bajo con su objetivo estratégico, o la alta diferenciacion, o ambas”
" Una vez que una empresa haya sido reconocida por el publico como de alta segmentacion
entonces sera capaz de defenderse contra las cinco fuerzas competitivas: los competidores no
tendran ias mismas habilidades para satisfacer las necesidades de los clientes, 1z distincion de la
empresa en el mercado sirve como barrera de entrada para nuevos rivales, el poder de los

consumidores disminuye ya que no estaran dispuestos a arriesgarse a que otro no les satisfaga

La segmentacion es una estrategia atractiva cuando:

= El segmento es lo suficientemente grande como para lograr utilidades.

= El segmento tiene buen potencial de crecimiento.

# El segmento no es demasiado relevante para el éxito de competidores mas grandes.

* La empresa tiene las capacidades para servir a su segmento de manera efectiva.

# La empresa puede defenderse de sus adversarios ya sea por la lealtad del cliente o por que

tiene mayor habilidad para satisfacer los requerimientos de los mismos.



La segmentacion funciona mejor cuando:

I, Es costoso o dificil para los competidores satisfacer las necesidades especificas del
segmento.

I, No existe otro rival que esté tratando de especializarse en el mismo nicho de mercado.

JII. Los recursos de la empresa no le permiten ampliarse 2 un segmento mas amplio.

IV Los segmentos de las industrias difieren exageradamente en tamafio, tasa de crecimiento,
rendimientos, e intensidad de las fuerzas competitivas, haciendo unos segmentos mas

atractivos que otros.

Riesgos de la especializacion.

® Lo atractivo del segmento hace que competidores inunden el mercado, dividiendo asi las
ganancias del mismo.

B La especializacion se hace tan estrecha que no tiene mercado que le genere utilidades.

La especializacion se hace en un mercado sensible z los precios de manera que el cliente no
reconozca el valor agregado.

® Competidores generales encuentran la forma de igualar a la empresa especializada.

El éxito de la implantacion de cualquiera de las tres estrategias antes explicadas requiere
de diferentes habilidades y recursos. Asi mismo, cada estrategia requiere de distintos sistemas
organizacionales, procedimientos de control, manejo de personal, etc. En el cuadro siguiente se
presentan las tres estrategias y las respectivas habilidades, recursos y requisitos

. . . . yow 3
organizacionales necesarios para implantar con éxito cada una de ellas.
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ESTRATE-
GIA
GENERICA

HABILIDADES
Y RECURSOS
NECESARIOS

REQUISITOS
ORGANIZACIONALES
COMUNES

Liderazgo total
en costos

Diferenciacién

Enfoque

Inversion constante de capital y
acceso al capital.

Habilidad en la ingenieriza del
proceso.

Supervision intensa de la mano
de obra.

Productos disefiados para facilitar
su fabricacion. :

Sistemas de distribucion de bajo
costo.

Fuerte habilidad de comercializa-
cion.

Ingenieria de producto.

Instinto creativo.

Habilidades Gnicas derivadas de
0tros negocios.

Combinacion de las capacidades
anteriores dirigidas al objetivo
estratégico particular.

Rigido control de costos

Reportes de control frecuentes
y detallados

Organizacion, responsabilidades
estructuradas

Incentivos basados en alcanzar
objetivos cuantitativos.

Coordinacion entre es area
de desarrolio de producto
y comercializacion.

Mediciones e incentivos
subjetivos en vez de medidas
cuantitativas.

Fuerte motivacion para tener
trabajadores capaces o gente
creativa.

Combinacion de las politicas
anteriores dirigidas al
objetivo estratégico
particular.
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5.3 POSICIONAMIENTO A LA MITAD.

Una empresa jamas podra defenderse eficazmente de las cinco fuerzas competitivas si
esta “posicionada a la mitad”, es decir, que no se decide por ninguna de las tres estrategias
anteriores. En otras palabras, una empresa a la mitad no tiene una ventaja competitiva
defendible, por lo que no tiene bases fuertes para sustentar la planeacion estrategica En
general, todos sus objetivos estaran borrosos, Lz empresa posicionada a la mitad debe
forzosamente tomar una decision estratégica que defina su objetivo, ya sea el liderazgo en
costos, la diferenciacion o la especializacion. Logicamente, la decision debera basarse en Jas
circunstancias internas y externas (capacidades, recursos, habilidades, sector, competencia,
etc.) a las que se enfrenta una empresa. '

Una vez que una empresa posicionada a la mitad decide salir de su situacion, poco
envidiable, es muy probable que le lleve tiempo y esfuerzo, sobretodo por que es necesario

posicionar a la empresa con su nueva estrategia en la mente de los consumidores.

5.4 ESTRATEGIAS OFENSIVAS PARA PROTEGER LA VENTAJA COMPETITIVA.

“Una estrategia ofensiva consiste en ser el primero en atacar al rival en la guerra para
ganar participacion de mercado™. '* Es decir, el que busca por iniciativa propia destruir al
competidor en contraposicion a una estrategia defensiva, que como su palabra lo dice, busca
principalmente defenderse de los ataques de la competencia.

Existen basicamente 6 formas de armar una estrategia ofensiva:
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= Atacar las ventajas de los competidores.
= Atacar las debilidades de los competidores.
= Los ataques masivos.

= Atacar “siendo el primero”

= La guerilla.

= Ataque previsorio.

5.4.1 ATACAR LAS VENTAJAS DE LOS COMPETIDORES.

Atacar las ventajas de los competidores significa “...buscar ganar mercado con la misma
ventaja competitiva que los adversarios.” ' Esto es, si el rival es lider en costos, buscar ser lider
en costos, o si es lider en calidad, buscar ser lider en calidad, etc. Cuando se utiliza esta
estrategia es importante que los costos de la ofensiva sean menores z los beneficios que se
recibiran de la participacion de mercado ganada.

La ventaja de atacar a los competidores en sus puntos fuertes es que si éstos tienen
participacion en el mercado baja, facilmente su ventaja competitiva dejara de funcionar para

ceder el paso al atacante.

Esta estrategia funciona mejor cuando el atacante ofrece un producto igual o mejor al
de la competencia pero a menor precio. Una empresa tiene la mejor posicion para atacar en este
sentido cuando es lider en costos y convence a los consumidores que su producto es el mismo,

solo que a menor precio.
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S.4.2 ATACAR LAS DEBILIDADES DE LOS COMPETIDORES.

Esta estrategia consiste en “..concentrarse en las ventajas propias para atacar las
debilidades de los competidores directamente " ' Por ejemplo, si la debilidad de la competencia
es que le falta calidad, entonces el atacante debera enfocarse en la calidad. Algunas debilidades

frecuentes que se pueden atacar son:

¢ Regiones geograficas donde la competencia tiene baja participacion y donde no esta

haciendo ningiin esfuerzo por incrementarla

® Segmentos de mercado que el competidor esti descuidando v/o esta menos capacitado para
g q p y

servir.
* Situaciones donde el rival carece de calidad.
® Situaciones donde el competidor no proporciona servicio adecuado
® Situaciones donde la competencia esta haciendo una labor pobre de promocién.
® Huecos en las lineas de productos de competidores lideres.

® Situaciones donde la competencia ha fallado en satisfacer las necesidades concretas de los

consumidores.

Como regla general, los ataques a las debilidades de los competidores tienen mas
probabilidad de tener éxito que los ataques a sus ventajas ya que en la mayoria de los casos los

ataques son inesperados y los rivales no cuentan con armas listas para defenderse
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5.4.3 LOS ATAQUES MASIVOS.

Existen circunstancias en las que los agresores lanzan ataques masivos que tienen por
objeto sacar de balance a la competencia, haciendo que ésta dirija su atencion a distintos puntos
para defenderse del frente, de atras y de los lados al mismo tiempo. Por ejemplo, introducir al
mercado un producto mas nuevo, a un precio més bajo, en mis puntos de venta, con facilidades

de acceso, y con incrementos en la publicidad.

Los ataques masivos tienen mayor probabilidad de funcionar cuando el atacante tiene
los recursos disponibles para prolongar su ataque el tiempo suficiente para eliminar a su
competencia. Si un ataque masivo se detiene antes de ganar lz preferencia del mercado,

entonces habré fallado, y el costo de la derrota habra sido muy elevado.

5.4.4. ATACAR SIENDO EL PRIMERO.

Esta estrategia consiste en “darle la vuelta” a la competencia para no atacarlos de frente,

sino ser el primero en entrar a un segmento. Por ejemplo, ser el primero en entrar a una zona

geografica, ser el primero en introducir un producto que satisfaga mejor las necesidades de los

clientes, etc.

“Esta estrategia tiene como principal objetivo sacarles ventaja a los competidores y asi

posicionarse primero en la mente de los consumidores.” **
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5.4.5 LA GUERRILLA.

La estrategia de la guerrilla es la que mejor se adecua a las pequefias empresas que
quieren luchar contra los lideres del mercade y que no cuentan con los recursos para armar un
ataque masivo. “Esta estrategia utiliza el principio del ‘pisa y corre’ atacando en el momento v
el lugar adecuado de manera que sea mas dificil para los lideres defenderse.” '° Algunas
opciones para armar una estrategia de guerrilla son:
® Enfocar lza ofensiva a pequefios huecos, bien definidos, que estén poco defendidos por la
competencia.

® Atacar los frentes de la competencia cuando ésta se ha extendido demasiado Y SUS recursos
estin al limite. (Ejemplo de esto incluye: enfocarse a los clientes ubicados en zonas mas
despobladas, proporcionar servicios de entrega en horarios en los que la competencia esta

saturada, enfocarse a la calidad cuando la competencia tiene problemas con la misma, etc.)

5.4.6 ATAQUES PREVISORIOS.

Estos ataques consisten en buscar y asegurar una posicion ventajosa que a los
competidores no les interese pelear hoy, pero que en un futuro sea primordial para el éxito y

demasiado tarde para los rivales. * Algunos ejemplos son:

= Expander la capacidad de produccion muy por encima de la demanda con la creencia de que

sera necesaria en un futuro y con la esperanza de que los rivales no les interese hacer
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expansiones. Asi, el agresor, tendra mas capacidad de satisfacer a la demanda conforme esta

vaya creciendo.

* Amarrar a los mejores proveedores de materias primas (en cuanto a precio, calidad,
confiabilidad, etc.) por medio de contratos de largo plazo de manera que los rivales se

tengan que conformar con los segundos mejores.

= Asegurar las mejores ubicaciones geograficas Generalmente, las personas son escépticas
cuando un nuevo centro comercial se construira, o cuando una nueva calle se abnird, etc. Si
una empresa (después de haber realizado los estudios necesarios) se establece en una nueva

zona, tendra ventaja sobre los demas, ya que habra llegado antes que todos.

Para que una estrategia de ataque funcione es necesario elegir a quien se va a atacar y
como se realizara el ataque. También es importante que la empresa mas agresiva tenga las

capacidades y las fuerzas para atacar como lo desea.

5.5 ESTRATEGIAS DEFENSIVAS.

En un mercado de competencia, todas las empresas pueden ser atacadas. Estos ataques

pueden venir de empresas ya establecidas en el sector o de empresas que quieren entrar. El

propésito de las estrategias de defensa es bajar el riesgo de ser atacado, disminuir la intensidad

de cualquier ataque e influenciar a los rivales a optar por estrategias ofensivas menos

108



amenazadoras. “Mientras que una estrategiz de defensa no tiene como objetivo mejorar la
ventaja compelitiva de una empresa, si es capaz de fortalecer la posicion competitiva de la
misma y por lo tanto sostener cualquiera que sea la ventaja competitiva que tenga”. *'

Existen dos formas basicas en las que una empresa puede proteger su posicion en el
mercado. La primera consiste en bloquear los ataques que los rivales puedan hacer. Algunos
ejemplos son
Q Ampliar las lineas de productos para disminuir al maximo los huecos de mercado.

QO Mantener los precios lo mas bajo posible, o lo mas cercano a los productos de la
competencia.
O Firmar contratos de exclusividad con los canales de distribucion para evitar que la
competencia utilice los mismos.
O Ofrecer a los clientes atractivos descuentos por volumen para evitar que le compren 2 otros.
[J Ofrecer financiamientos.
O Ampliar las garantias.
(1 Utilizar patentes como proteccion contra los imitadores.
O Evitar proveedores que sean utilizados también por la competencia.
Q Ofrecer servicios de posventa.
Q Firmar contratos de exclusividad con los mejores proveedores.
Una segunda forma consiste en advertir a los competidores, de que si atacan,
habra fuertes represalias contra ellos.  Estas advertencias se pueden hacer de las siguientes
formas:

Q Anunciar pablicamente que la empresa hara lo necesario para mantener su posicion.
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Q Anunciar piblicamente el compromiso de la empresa de igualar los precios (u otros
términos) de la competencia.
O Aprovechar los errores que se cometan por parte del agresor después de un ataque (por

ejemplo contraatacar sus debilidades).

Sin embargo, “la mejor defensa es impedir totalmente lz batalla” * Para lograr esto es
necesario que los competidores estén casi seguros que recibiran fuertes represalias y que éstas
seran efectivas. La mejor forma de lograr esto es adelantarse siempre 2 los ataques estando
siempre pendientes de las necesidades de los consumidores.

Asi, una empresa estard receptiva a las sefiales que le mande su mercado de gue sus

precios estan altos y ella misma hara algo para bajarlos antes de que su rival la ataque por alli.

5.6 ESTRATEGIAS DIRIGIDAS A CLIENTES Y PROVEEDORES.

Los clientes y los proveedores son fuerzas competitivas muy importantes. Muchas
empresas no conocen a fondo hasta donde puede llegar el poder que tengan ambos sobre ella.
Cuando no se tiene una estrategia bien planteada para manejar a éstas dos fuerzas es probable
que la empresa tenga que estar a2 merced de las decisiones y acciones tanto de clientes como de
los proveedores. Una empresa puede estar en una situacion desventajosa con sus clientes pero
ventajosa con sus proveedores, o al revés. Inclusive puede tener desventajas (o ventajas) en
ambos lados. Cualquiera que sea el caso, es necesario que la empresa conozca su situacion

para actuar de acuerdo a la misma con una estrategia previamente definida.
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A continuacion se explicarin los factores a considerar cuando se trata con clientes y
proveedores. En esta parte se hablara del cliente como intermediario entre la empresa y el

consumidor final,

5.6.1 EL CLIENTE.

No todos los clientes son iguales. De hecho, los clientes pueden diferir en:

< volumenes de compra

O

necesidades de compra (servicio, calidad, durabilidad, etc.)

< potencial de crecimiento

{

urgencia de compra, etc.

Debido a las diferencias entre clientes, es muy importante elegir o seleccionar a los
compradores objetivo. En otras palabras, “la empresa debe vender a los clientes mas favorables
posibles, hasta el grado en que pueda elegir”. ** Asi como las empresas eligen las materias
primas de la mejor calidad posible de acuerdo a sus recursos, las empresas deben también elegir

a los clientes de “mejor calidad”. Para seleccionar 2 los clientes de mejor calidad es necesario

hacer un anilisis de los siguientes puntos:

Necesidad de compra contra capacidades de la empresa.

¢Quién tendra mas poder, el pequefio productor de gasas, o su cliente, el IMSS? La

respuesta es obvia. Lo maximo que el productor de gasas le podra vender al IMSS, no
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alcanzara un 10% de las necesidades totales del hospital. Por lo tanto al IMSS le sera
indiferente si le compra a ese productor o a otro. Esta empresa esta en total desventaja. En
cambio, si hubiera elegido 2 una pequeia clinica como cliente, quiza le podria vender el 90% de

su produccion, teniendo asi mucho mas poder.

Potencial de crecimiento del cliente.

“La empresa mejorara su ventaja competitiva, si dirige sus esfuerzos hacia clientes cuyas
necesidades particulares estén en la mejor posicion relativa para recibir el servicio...Cuanto mas
elevado sea el potencial de crecimiento de un comprador, es mas probable que sus demandas
para el producto de la empresa aumenten con el tiempo™. *

Por lo tanto es importante analizar este punto para ver si la empresa podra satisfacer las

necesidades de su cliente en un futuro.

Poder de negociacion intrinseco.

Algunos clientes tienen poder de negociacion intrinseco, como puede ser su marca, su
acceso a diferentes proveedores, su imagen, etc. ** Cuando una empresa se enfrenta con clientes
asi es importante que encuentre alguna o varias ventajas para disminuir el poder del cliente y asi
mantener una relacion mas sana. A continuacion se presentan unos tipos de clientes buenos sin
mucho poder de negociacion:

“ Aquellos que compran pequefios volimenes en relacion a las ventas de los proveedores. Es
decir, que no sean de mucha importancia para el proveedor, asi tendran menos poder para

exigir atenciones especiales.

112



= Aquellos que no tienen fuentes alternas de suministro. De esta forma, la empresa crea una
especie de monopolio con su cliente.

= Aquellos que tienen costos de negociacién altos. En otras palabras, que se tienen problemas
para obtener cotizaciones, o para encontrar nuevos productos que satisfagan sus
necesidades.

# Aquellos que no tienen forma de integrarse hacia atras.

Costo del servicio.

Muchas veces las empresas incurren en costos por servir a cada cliente en forma
particular. Las razones tipicas por las que los costos de servir a diferentes clientes cambian son
las siguientes:

¢ tamafio del pedido,

* venta directa o a través de distribuidores,

 tiempo de entrega requerido,

* costo del flete,

* costo de venta,

* necesidad de adaptacion o modificacion (al proceso o al producto).

Sensibilidad de los clientes al precio.

“Los clientes que no son sensibles en absoluto 2 los precios, o que estan dispuestos a

canjear el precio por la caracteristicas de desempeifio del producto, por lo general son buenos

»n27
compradores.”?
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Una razén comun por la cual los clientes no son sensibles al precio es que:
Q el costo del producto es minimo en comparacion con el costo del producto final del

comprador.

El comprador busca un disefio 2 la medida (lo que solo es benéfico parz la empresa si el
cliente esta dispuesto a pagar mas por éstos.) Estos compradores exigen ser servidos en forma
particular. Una empresa que se enfrenta a esta situacion tiene que analizar si las utilidades que
seran recibidas por atender a estos “buenos clientes” valen ia pena el nesgo que se corre de

tenerlos como unicos clientes.

4 El comprador compite con una estrategia de alta calidad por lo que el proveedor influye para

su logro.

Cada empresa tiene que analizar la posicion en la que se encuentra para asi elegir a los
mejores clientes posibles. Si una empresa tiene una posicion de costo bajo, entonces podra
vender 2 clientes poderosos y sensibles al precio. Las empresas que tengan como ventaja la

diferenciacion tendran que buscar clientes poco sensibles a los precios.

Finalmente, es importante tener siempre en consideracion que las demandas y
necesidades de los clientes pueden cambiar con el tiempo, por lo tanto, si una empresa no esta
al pendiente de estos cambios puede hacerse obsoleta para sus clientes y perderlos ante

proveedores mejor capacitados.
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£.6.2 LOS PROVEEDORES.

Los puntos clave que se tienen que analizar para la eleccion de los proveedores son los
siguientes:
Estabilidad y competitividad del grupo de proveedores.

Es importante elegir proveedores que mantengan o mejoren su posicion competitiva, asi

la empresa asegurara que adquirira el mejor producto, al mejor costo

Grado dptimo de integracion vertical.
Una empresa debe considerar las ventajas que puede traer eliminar a sus proveedores
para producir los insumos ella misma. ** La integracion vertical se analizara con profundidad en

el siguiente capitulo.

Poder de los proveedores.

Este poder se puede dar porque:

¢ existen pocos proveedores,

* las ventas al cliente no representan una parte importante de sus ventas totales,
* la empresa se enfrenta a grandes costos de cambio de proveedores,

* los proveedores amenazan con la integracion hacia adelante,

¢ el cliente no tiene posibilidades de integrarse hacia atras.
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Es necesario que el proveedor sientz que es parte imponante del cliente para que éste se
comprometa y no desee perderio. Sin embargo, el comprar todo a un proveedor puede hacer
que éste tenga oportunidad de ejercer presion sobre el cliente y trate de aprovecharse Es
importante mantener un equilibrio entre el numero de proveedores con los que se cuenta y el

volumen de compras a cada uno.

Cuando una empresa se encuentra en posicion desventajosa frente a los proveedores,

ésta puede aumentar su poder tomando alguna o varias de las siguientes acciones:

QO Evitar los costos de cambio de proveedor.

O Ayudar a calificar a proveedores alternativos para que entren a competir al mercado.

Q Promover la estandarizacion de los productos con el objeto de reducir la diferenciacion del
producto de los proveedores, la cual eleva los costos.

O Crear l2 amenaza de integracion hacia atras.

5.7 PUNTOS CLAVE.

El reto de la estrategia competitiva, ya sea diferenciacion, liderazgo en costos o
segmentacion, es crear para la empresa una ventaja competitiva sostenible. Esta ventaja debe
ser capaz de defender a la empresa contra las cinco fuerzas competitivas del sector en el que se

encuentra.
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La experiencia muestra que algunas acciones estratégicas seran un fracaso rotunde. A
continuacion se presentaran algunos ejemplos de estrategias que producen cominmente
resultados pobres:

& Imitar los movimientos del lider cuando el mercado estd saturado de productos v
competidores similares.

& Gastar demasiado dinero en publicidad para “sacarle la vuelta” a los problemas de calidad o
de desempefio de los productos.

& Establecer muchas posiciones débiles en el mercado en lugar de una sola posicion fuerte.

& Atacar a los lideres de frente sin una buena ventaja competitiva.

& Reducir los precios para ganar participacion de mercado sin contar con una ventaja en
CcOS1OS.

Estos errores nacen generalmente de la desesperacion o del poco analisis de la industria,

de la competencia y del cliente. ®

5.8 LOS COMPETIDORES POTENCIALES Y LOS PRODUCTOS SUSTITUTOS.

Los competidores potenciales son aquellos que no estan dentro del sector pero que
puede ser que lieguen a estarlo. Es decir, no son competidores directos de la empresa pero
pueden llegar a serlo. Pero, ;qué es lo que defiende a una empresa contra los competidores
potenciales? La respuesta es las barreras de entrada a un sector.

Las barreras de entrada son todos aquellos impedimentos a los que se enfrenta una

empresa para entrar a un sector. Estos impedimentos pueden ser:
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* Economias de escala: Esta barrera proporciona  las empresas ya ubicadas dentro del sector
unz ventaja en costos. Una economia de escala se refiere a “las reducciones en los costos
unitarios de un producto en tanto aumenta el volumen absoluto por periodo.” * Las
empresas que cuentan con economias de escala generalmente son empresas grandes que
producen en masa y lo cual les permite tener costos bajos. Las economias de escala son una

fuerte barrera para los competidores potenciales

* Diferenciacion del producto: Cuando una empresa dentro de un sector cuenta con un
prestigio 0 una marca establecida en el mercado, ésta crea una barrera de ingreso para los
competidores potenciales. Sin embargo, lo sostenible de esta ventaja es lo que define que tan
fuerte sea esta barrera. Si una empresa esta bien posicionada en su sector, forzaria a un
competidor potencial a gastar grandes cantidades de dinero para sobrepasar la barrera y

lograr un cambio en la mente de los clientes.

* Recursos financieros necesarios: Existen algunos sectores en los que se necesita mucho
capital para establecer una empresa. Cuando esto sucede, se crea una barrera de entrada
“natural”, es decir, las empresas ya posicionadas no tienen que hacer ningun esfuerzo

adicional para evitar que entren nuevos participantes al sector.

* Acceso a los canales de distribucion: Existen algunas empresas y algunos sectores que

necesitan tener dentro de sus ventajas, acceso a diversos canales de distribucion, o a canales
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muy especializados. El no contar con el acceso adecuado puede ser una fuerte barrera de

entrada a un sector.

* Otros factores: Dependiendo de cada sector, pueden surgir diferentes barreras que los
competidores potenciales tengan que enfrentar. Algunas de éstas son' la tecnologia del

producto, acceso a materias primas, acceso 2 clientes, curvas de aprendizaje, patentes, etc.

Si una empresa quiere defenderse de los competidores potenciales debe de estar
constantemente al pendiente de las barreras de entrada que existen en su sector, v si no las hay,
debe tratar de construirlas. La mejor forma de construir barreras de entrada es con una ventaja

competitiva sostenible y con una estrategia adecuada.

Todas las empresas compiten contra los producios sustitutos. Estos productos son
aquellos que proporcionan al cliente una satisfaccion a su necesidad muy parecida al producto
que fue especialmente disefiado para ésta. Por ejemplo, la margarina es un producto sustituto
de la mantequilla, o los botones son un producto sustituto de los cierres (v al revés). La forma
en la que influyen directamente los productos sustitutos es en los precios. Esto sucede por que
la gente estaré dispuesta a pagar hasta un precio tope del producto, y una vez sobrepasado este

tope, preferira adquirir productos sustitutos mas baratos,

En algunos casos no es tan sencillo reconocer a los productos sustitutos que amenazan

a una empresa, y cuando ésta no lo hace, se encuentra en una posicion sumamente vulnerable &
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los ataques de los sustitutos y por consecuencia a la pérdida de mercado. “La identificacion de
los productos sustitutos es cosa de buscar otros productos que puedan desempefiar la misma

funcion que el producto en el sector industrial " *'

5.9 ANALISIS DEL SECTOR.

Para concluir con este capitulo se hara mencion de los diferentes tipos de sectores en los
Que se puede encontrar una empresa, ya que este analisis es importante para plantear la

estrategia adecuada para competir.

5.9.1 SECTORES FRAGMENTADOS.

Un sector fragmentado es aquel en el que no existe un lider, y en el que todos los
competidores tienen una participacion similar de mercado. Estos sectores los constituyen
muchas empresas pequefias y medianas y generalmente son de propiedad privada. Algunos

ejemplos de sectores fragmentados son el del calzado y el del textil, pero existen muchos mas.
No existe una causa especial por la que un sector se fragmente. Sin embargo si se puede
definir una causa general, y ésta es que a los nuevos competidores les es facil entrar al sector

Esta facilidad se puede dar por varios motivos:

*  En general no existen grandes barreras de ingreso,
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*  no existen economias de escala o curvas de experiencia,
*  no es posibie, o es muy dificil diferenciar el producto de la competencia,

*  no se requieren grandes inversiones, etc

Si alguna empresa que compite en un sector industrial fragmentado logra consolidarlo,
alcanzaré beneficios muy elevados, sin embargo es algo muy dificil de lograr. Algunas
estrategias para consolidar los sectores son:
< Estandanzar al mercado creando un producto que satisfaga el gusto de un porcentaje alto

de los consumidores.
< Crear economia de escala.
< Hacer adquisiciones de empresas similares para lograr mayor participacion.

< Eficientar lo mas posible la operacion de la empresa para buscar alcanzar una ventaja en

costos
< Incrementar el valor agregado del producto.
< Buscar mayor especializacion en el producto (diferenciacion).
o

Buscar la especializacion por tipo de clientes o pedidos.

< Buscar la especializacion por areas geograficas.

Es muy dificil desfragmentar un sector, sin embargo si alguna empresa se encuentra en
un sector asi es necesario que realice un analisis profundo. Este anilisis debera incluir los

siguientes puntos basicos: *

121



* Definicion de Iz estructura del sector y las posiciones de los consumidores.
* Posibles causas de iz fragmentacion del sector.

* Posibles formas de superar lz fragmentacion, si ésta se puede superar.

* Costos de superar Iz fragmentacion

* Sila fragmentacion es inevitable, posibles alternativas para enfrentarla

5.9.2 SECTORES NACIENTES.

“La caracteristica esencial de un sector industrial que emerge, desde el punto de vista de
la formulacion de lz esirategia, es que no existen reglas del juego.” ™
Generalmente el nacimiento de los sectores se da por innovaciones tecnoldgicas de

productos, o por la aparicion de nuevas necesidades de los consumidores.

Un sector naciente se enfrenta a los siguientes problemas, entre otros:

= Incertidumbre tecnologica

= Costos iniciales elevados.

&  Gran nimero de empresas nuevas.

= Compradores de primera vez (lo cual implica que la empresa tiene que hacer grandes
esfuerzos para inducir 2 los clientes a expenimentar con el producto.)

= Incapacidad para obtener materias primas.

= Confusion de los clientes.
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& Altas y bajas en la calidad.

w= Medo al fracaso.

Aunque parece que es muy riesgoso entrar en sectores nacientes (lo cual es cierto),
también es verdad que aquellas empresas que logren salir adelante tendran una gran ventaja
competitiva en el sector, y probablemente alta participacion en el mercado.

Cuando se tiene una oportunidad de ingreso  un sector naciente es importante entrar en
el momento adecuado. Cuando el ingreso es demasiado rapido, se esta adquiriendo demasiado
riesgo,y aunque a mayor riesgo, mayor rendimiento, es necesario que las circunstancias sean
adecuadas: que la empresa tenga ya imagen fuerte, que se puedan obtener grandes ventajas en

cOstos por compromisos tempranos con los proveedores, que la curva de aprendizaje es dificil,

etc. ¥

De igual forma, si una empresa desea entrar a un sector nuevo pero ésta se decide

demasiado tarde, puede que cuando lo haga, el pastel ya haya sido repartido, v le sea muy dificil

y costoso posicionarse.

5.9.3 SECTORES MADUROS.

Al igual que los productos, los sectores tienen también su ciclo de vida. Un sector
maduro es aquel que ya ha llegado a su maximo crecimiento y que entrard en una etapa de

disminucion del mismo.

Las caracteristicas de los sectores maduros son las siguientes:
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* Alta competencia por la participacion en el mercado.

* Alta inversion en promociones.

» Crecimiento en las ventas a clientes mas especializados

* Gran énfasis en los costos y el servicio por parte de las empresas competidoras.
* Es dificil incrementar la capacidad de produccion.

* Aumento de la competencia internacional.

Cuando una empresa se encuentra en un sector maduro es fundamental que defina
perfectamente alguna de las tres estrategias (costos, diferenciacion, especializacion) vistas con

anterioridad. Nuevamente la eficiencia de la empresa es clave para que ésta sobrevive

Analizando la siguiente grafica, una empresa necesitz “revivir” su producto para evitar
caer en la declinacion junto con su sector. Lo dificil es darse cuenta de que el momento ha

llegado para iniciar un nuevo crecimiento.

ntroduccion crecimiento madurez declinacion
—/ «— Crecimienio
Punto clave para
reestablecer el
crecimiento
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Existen diversas formas de “revitalizar” un producto. Algunas son: eficientar la mezcla
de productos (eliminando los productos que no traen altos beneficios), fijar precios adecuados,
hacer innovaciones al producto, hacer innovaciones al proceso, encontrar nuevos usos, buscar
competir internacionalmente, etc.

Como se ha visto a lo largo de este capitulo, es dificil competir contra todas las fuerzas
Que atacan a una empresa, sin embargo, es posible. Aunque cada uno de los factores descritos
anteriormente son importantes, la clave para el éxito de una empresa empieza en su ventaja
competitiva. Una vez que ésta se encuentra en marcha, todo lo demas viene casi por afadidura.
Cuando un ejército tiene un armamento suficientemente fuerte, éste podré casi en todos los

casos defenderse eficientemente, para una empresa, su armamento es su veniaja compeltitiva,
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CAPITULO VI

IMPLEMENTANDO LA
ESTRATEGIA



6.1 UNA ORGANIZACION CAPAZ.

Una vez que el empresario ha desarrollado la estrategia para su empresa tendra que
convertir los planes y las intenciones en resultados efectivos. El poner 2 la organizacion a
trabajar de acuerdo a la direccion elegida por la administracion es un trabajo que requiere de
habilidades especiales. Mientras que el desarrollo de la estrategia requiere de alto grado de
vision a largo plazo y analisis especial, 2 implementacion exitosa de la misma depende de Ia
habilidad para trabajar en equipo, de la organizacion, de la motivacion, de la cultura
organizacional, y en especial, del lazo que exista entre |z estrategia y la forma de hacer las cosas
dentro de la empresa. Las actitudes y comportamientos arraigados de las personas no
cambiaran de un dia para otro, solo por que se ha desarrollado una nueva estrategia que hay
que seguir.

El implementar la estrategia es el reto mas grande al que se enfrentara el empresario,
ademas de que sera el que mayor tiempo, esfuerzo y disciplina tome. Como todo en la vida, es
mas facil decir que se quiere cambiar, a cambiar en realidad.

La implementacion de la estrategia consiste en convertir los planes estratégicos en
acciones especificas y posteriormente en resultados deseados. Por lo tanto, sélo si se alcanzan
los resultados, se podra decir que la implementacién ha sido exitosa.

Probablemente, lo que haga mas dificil la puesta en marcha, es la resistencia al cambio
por parte de los miembros de la empresa. Como recordarz el lector, el capitulo 2 describe las
cualidades que debe tener un empresario para lograr el éxito en su empresa, y dentro de estas

habilidades estan la habilidad para las relaciones humanas y la capacidad para comunicarse con
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sus subordinados. Asi mismo se menciona la habilidad para motivar, la sociabilidad, la
consideracion y el tacto. Estas cualidades y habilidades, entre otras, seran muy importantes para
facilitar el cambio en la empresa.

La forma de implementar Ila estrategia deberia adecuarse perfectamente 2 |a
organizacion. Asi como todos los hombres son diferentes, las empresas también lo son, v cada
una tiene sus problemas y cualidades especificos que deberan ser considerados para
implementar la estrategia de la mejor manera posible.

De igual forma, la puesta en marcha de la estrategia, deberé adecuarse a la estrategia en
si, ya que por ejemplo, la implementacion de la estrategia para ser lider en costos, debera ser
distinta a la de la empresa que busque diferenciarse.

Sin embargo las bases generales de la implementacion son las mismas para todas las
empresas. Existen seis puntos clave que cualquier organizacion debe tocar para implementar

con €xito su estrategia ';

PRESUPUESTO
ESTRUCTURA J
ORGANIZACIONAL SISTEMAS
N DE
APOYO
LIDERAZGO
SISTEMA DE
INCENTIVOS Y
COMPENSACIONES
CULTURA
ORGANIZACIONAL
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Algunos de estos puntos tomaran mas tiempo que otros en ser desarrollados
dependiendo de las circunstancias de la organizacion De cualquier forma, el director de la
empresa debera analizar que actividad necesita mas atencion, cual puede ser delegada, etc. para
lograr el ambiente y las condiciones necesarias para que la implantacion se realice lo mejor y
mas pronto posible.

A lo largo de este capitulo se desarroliaran estos puntos mas a fondo de manerz que el
director de la pequefa empresa comprenda el entorno que debe existir en su empresa para que

la estrategia tenga éxito

En las pequefias empresas, la persona que inicia la impiementacion de la estrategia es el
duefio - director de la empresa. Volviendo a! analisis del empresario mexicano, realizado en el
capitulo 2, es un error muy frecuente gue éstos se deslinden de sus labores de empresarios, y
que se dediquen 2 todo menos a estar dirigiendo su empresa. Con un lider asi, la
implementacion no podra tener éxito. Es de vital importancia que el empresario se involucre en
su negocio, y que sea el primero en cambiar, para después, con su ejemplo, poder iniciar el

cambio en los demas.

La forma en que un empresario realice la puesta en marcha de la estrategia, dependera,
en muchos casos, de su experiencia y conocimientos del negocio. Pero, independientemente de
que sea un amateur en los negocios © un empresario con mucha experiencia, gran parte del
éxito dependera de las relaciones que tenga con sus subordinados, de sus habilidades
administrativas, interpersonales y directivas, de la autoridad que posea, de su determinacion

para hacer las cosas, y de su sentido comiin y entusiasmo.

129



6.1.1 LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.

La estructura organizacional es la forma en que una empresa divide las funciones y la
autondad dentro de la misma. Lz forma mas comun de reconocer la estructura organizacional
qQue tiene una empresa es el organigrama.

No es comun que las empresas pequeias cuenten con Organigramas escritos y
conocidos por todos los miembros de la organizacion. Sin embargo, el pequefio empresario
todavia no reconoce la importancia de esta herramienta.

La funcion basica del organigrama es definir las actividades que se tienen que realizar y
quien las tiene que hacer, en otras palabras “une a los individuos en tareas interrelacionadas.”

Cuando una empresa no esta bien organizada, la operacion se hace muy deficiente. Por
este motivo, construir una estructura organizacional adecuada es un punto muy bueno para
empezar la implantacion de la estrategia.

Una buena organizacion ayuda a que los individuos trabajen en conjunto para alcanzar
los objetivos que se han planteado. Si las personas no conocen perfectamente las actividades
que estan bajo su responsabilidad dificilmente éstas seran atendidas.

Una organizacién informal no basta. * Si una empresa no cuentz con una estructura
organizacional formal, solo podré conducirse al caos. Cuando una empresa pequefia nace, la
mayoria de las veces solo la componen tres o cuatro personas. Inclusive en este caso, es
importante que se organice partiendo de un organigrama base que defina las areas de la
empresa y los responsables. Asi, conforme |z empresa crezca, la delegacion y el surgimiento de

nuevas areas sera mas facil. Aunque es mas sencillo realizar el organigrama de una empresa



que va a nacer, las empresas ya existentes también deben organizarse formalmente (si aun no o
han hecho)
A continuacion se presentaran de manera muy concisa, los tipos mas frecuentes de
estructuras organizacionales, asi como sus ventajas y desventajas.
Existen tres estructuras basicas:
< Lineal
< Por procesos

< De linea y asesoria

Lineal:

Una estructura de este tipo concentra la autoridad en una solz persona. * Esta puede ser
el duefio, el gerente general o el director. No importa quien, la persona que esté al mando es la
que toma todas las decisionesy asume todas las responsabilidades. El jefe decide lo que se
tiene que hacer, delega el trabajo, y los subordinados se encargan solo de obedecer.

Esta estructura se enfoca a la autoridad mas que a las habilidades de las personas.

Ventajas:

+ Es sencillo y claro.

¢ Existe disciplina labora.

+ No hay conflicto de autoridad (duplicidad de funciones).

¢ Es mas facil de aplicar para las pequefias empresas.

Desventajas:

+ Se carece de especializacion,
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¢ Es dificil capacitar a un jefe en todos los aspectos que debe atender.
¢ Los jefes siempre estan cargados de trabajo.
+ No es muy flexible.

Un ejemplo de esta estructura es el siguiente:

GERENTE O
PROPIETARIO

VENDEDORES CAJERA ALMACENISTA CONTADOR

Por Procesos:

Este tipo de estructura tiene por objeto organizar a la empresa por las actividades
productivas o procesos que se desempefian. * Este tipo de estructuras se aplica principalmente
a centros de trabajo y talleres, donde al frente de cada departamento estz un jefe que tiene a su
cargo una funcion determinada y como superior de todos los jefes esta un director o gerente

que coordina las tareas de aquéllos.

Ventajas:
¢ Aumenta la capacidad v eficiencia de los Jefes por la especializacion.
¢ Permite separar las actividades en sus elementos mas simples

+ Existe la posibilidad de rapida adaptacion en casos de cambios de procesos.



Desventajas:

+ Dificulta en definir Ia autoridad y responsabilidad de cada Jefe en los aspectos que no son
comunes.

4 Se duplica el mando.

+ Se propicia el conflicto.

¢ Se enfoca principalmente a produccién, descuidando las otras areas importantes de la
empresa.

A continuacion se presenta un ejemplo de esta estructura:

GERENTE
GENERAL

| l [ |

RECEPCION CORTEJ COSTURA I mm] VENTASJ
DE MP. |

Linea y asesoria:

Este tipo de organizacion es muy similar al lineal. La diferencia se encuentra en que
existen especialistas que se dedican a ayudar a la direccién en ciertas labores que ¢ésta no
domina.® En la mayoria de los casos los asesores no tienen autoridad directa sobre el personal,

mas bien se encargan de dar consejos u opiniones de como hacer las cosas.

Ventajas:

+ Esta basado en la especializacion.
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¢ Proporciona  la direccion y a los jefes conocimientos especializados

¢ Aumenta la eficiencia.

+ Se capacita al personal que es asesorado.

Desventajas:

¢ Puede haber confusion en funciones y posiciones de los asesores en relacion a los
supervisores de linea.

+ Los asesores pueden ser poco o nada efectivos por falta de apoyo en la aplicacion de las
recomendaciones que realicen.

¢ La incapacidad de comprender los puntos de vista respectivos puede causar roces entre
jefes de linea y asesores

Un ejemplo de este tipo es el siguiente:

GERENTE
GENERAL

AUDITORIA
INTERNA

[ | [
VENTAS, FINANZAS COMPRAS ADMINIS-
TRACION

Un empresario tiene la responsabilidad de organizar a su empresa de la mejor manera,
de tal forma que ésta funcione lo mas eficientemente posible. Asi mismo, debe tomar en cuenta
el tipo de empresa, su tamafio, sus necesidades, la estrategia que desea seguir, etc.

{Como saber si la estructura es la adecuada para implementar la estrategia? Una forma

facil es identificando las actividades mas criticas para el éxito de la estrategia. Por ejemplo, una
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estrategia de liderazgo en costos necesita que la empresa cuente con un area destinada al
andlisis y control de los mismos. Una empresa que busque la diferenciacion por calidad quiza
necesitara de personal especializado y ademas un area de control de calidad, Para identificar
estas areas criticas para la estrategia se pueden plantear dos preguntas: “;Que funciones se
tienen que realizar no bien, sino perfectamente, para que la estrategia tenga éxito? ;Qué
errores en qué areas podrian perjudicar seriamente el logro de la estrategia?” ’

La estructura organizacional debe ser una herramienta flexible que ayude a la empresa y
2 sus miembros a lograr sus objetivos. Ademis es importante revisar la estructura con
periodicidad ya que conforme las empresas crecen, los organigramas suelen quedarse en el

olvido. Sin un esqueleto en el cual basarse, el crecimiento sera cadtico.

6.1.2 SELECCION DEL PERSONAL ADECUADO.

Una empresa no seria nada si no tuviera empleados, por lo tanto, las personas son la
parte mas importante de la misma. Gran parte de los gastos en los que incurre una empresa se
derivan del personal, desde la nomina, hastz los gastos de reclutamiento, entrenamiento,
contratacion, despido, gastos médicos, etc.

Debido a al importancia que tienen los recursos humanos dentro de la empresa, el
pequeiio empresario debe estar muy al pendiente de ésta area en todos sus niveles. Es comin
que en las pequefias empresas se les de mucha importancia a puestos como gerente de
contabilidad, o de ventas, y se ignoren puestos en el area de atencion al cliente o vendedores,

por ejemplo.
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Una estructura organizacional estara incompleta si no cuenta con el personal adecuado.
Es necesario eliminar el paradigma de que hay que contratar lo que sea mas barato. Es
importante que el empresario empiece a valorar la necesidad de contar con personas adecuadas
a los puestos, tanto en capacidad como en habilidad.

Una buena administracion de recursos humanos no significa sélo reclutar, seleccionar
contralar correctamente, sino que ademis es necesaria la capacitacion continua' La
capacitacion es aun mas importante cuando una empresa ya existente va a implantar una nueva
estrategia. Cuando esto sucede es necesario guiar al personal para facilitar el cambio. De
hecho, la capacitacion y el entrenamiento (en el area operativa de la organizacion) son
actividades que inician el proceso de implantacion de la estrategia en al empresa.

Asi como se hace un estudio para definir las areas clave en la estructura organizacional,
€s necesario realizar un analisis de los puestos clave dentro de la empresa para facilitar el éxito
de la esirategia. > Una vez hecho este analisis se debe proceder a buscar v elegir a las personas
adecuadas para cubrirlos. Algunas veces la administracion existente puede funcionar, en otras
ocasiones sera necesario reforzarla o expanderla, ya sea promoviendo a alguien dentro de la
Organizacion o contratando a personas del exterior que traigan nuevas ideas para la empresa.

Generalmente en las empresas pequenas nunca se ha realizado un analisis formal de
puestos por lo que se tienen excesos o insuficiencias de personal. Es importante que el
personal de la empresa sea el .necesan'o para que el negocio funcione lo mas eficientemente
posible, ni mds, ni menos. Para poder saber si el personal existente es adecuado o no, es
necesanio conocer a fondo el trabajo que realiza cada individuo, asi como las rutas criticas de la

empresz, los cuellos de botella, etc.



Cuando la empresa necesita mas personal, es de vital importancia que los procesos de
reclutamiento sean los correctos. Algunas preguntas clave que se deben responder para hacer
un reclutamiento eficaz son:

& (Cuantas personas hacen falta?

OiA quién se debe buscar? ;Cual es el perfil del puesto?

@@Dénde se debe buscar?

®¢Qué meétodos se pueden utilizar para encontrar a las personas mas calificadas parz la
empresa’

& ¢Qué procedimientos se pueden utilizar para seleccionar al personal mas adecuado?

@LCuénto sera el salario justo que debemos ofrecer?

Cuando el reclutamiento implique al grupo administrativo que llevara a cabo la
implantacion de la estrategia, entonces debera ser de gran importancia definir qué conjuntos de
experiencias, habilidades, valores, creencias, estilos de direccion, personalidad, etc, son
necesarios para poder trabajar en equipo y lograr una implantacion eficaz. Cuando la
administracion de una empresa es en grupo, la compatibilidad de los individuos es clave para el
buen funcionamiento del negocio, se podria decir que es necesaria la “quimica” que exista

dentro del grupo, y con la estrategia '°

Hasta que no estén los huecos importantes, llenos con el personal correcto, sera dificil

implementar la estrategia sin contratiempos

137



6.1.3 EL PRESUPUESTO.

Una vez que se tiene la estructura y el personal, es necesario brindarles el apoyo
economico para ponerlos a trabajar. Cada area dentro de la empresa necesita los recursos
necesarios para realizar la parte que le corresponde dentro de la estrategia, y esto incluye el
personal necesario y los fondos necesarios. Ademas cada departamento debe programas sus
actividades, establecer horarios y fechas limite para alcanzar los objetives, asi como designar
quien es responsable de cada actividad. Los programas y los presupuestos son las herramientas
clave para ésto. Los programas presentan planes de accion detallados que van paso 2 paso en
lo que se tiene que realizar, y los presupuestos especifican los costos de las actividades
planeadas. "'

La implementacion sera exitosa dependiendo de la congruencia que exista entre la
estrategia planeada y el presupuesto asignado a cada area para llevaria a cabo. Si el dinero no
es suficiente, los departamentos no podran realizar su parte. Si el dinero es demasiado, la

empresa estara desperdiciando sus recursos.

Cuando se hace el analisis de la estructura organizacional, se definen las areas de mayor
importancia para implantar la estrategia con éxito. Estas areas generalmente seran las que
mayor apoyo financiero necesiten: ma.s personal, equipo nuevo, otras facilidades, etc. Para
implementar la estrategia, es necesario reasignar el presupuesto de manera que se aumente en
las areas mas importantes y se reduzca en las menos importantes. La estrategia es la base para

las decisiones de la asignacion de recursos en la empresa.
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Por todo lo anterior, se puede concluir que el presupuesto es “._claramente un proceso

de planeacion y es un instrumento basico para las empresas”, 2

6.1.4 LOS SISTEMAS DE APOYO.

Los sistemas de apoyo son todas aquellas herramientas, procedimientos, informacion,
eic. que proporciona una empresa a sus areas para facilitar su desempefio. Cuando se desea
implementar una estrategia, los sistemas de apoyo deben colaborar y facilitar los

procedimientos. Algunas consideraciones son: *

& ¢Qué politicas y procedimientos se pueden establecer para facilitar la implementacion de la
estrategia?

®¢;C6mo se podria incrementar la capacidad de la organizacién instalando nuevos sistemas

administrativos y operativos, o reorganizando los existentes?

& {Que sistemas de informacion se necesitan para obtener ésta con regularidad?
Generalmente, cuando se implementa o se hacen cambios en una estrategia, se requiere
que se hagan algunas modificaciones en la manera en que se realizan algunas actividades
internas, administrativas y operativas. La mayoriz de las veces, las personas no ven el cambio
como algo positivo ya que hacer las cosas de forma diferente a lo acostumbrado es dificil
Como una resistencia natural al cambio se haran preguntas de los como y de los cndndo
ocurriran las modificaciones. Un sistema de apoyo buscard, por lo tanto, facilitar la

implementacion de la estrategia y los cambios internos (administrativos y operativos)

necesarios para su éxito. '

139



6.2 COMPROMISO.

Probablemente el lector haya oido alguna vez hablar de “la camiseta” de la empresa. En
México, este concepto no es muy comun. Cuando un empleado “trae puesta la camiseta de la
empresa”, éste la considera como suya, por lo que deja de ser solo el lugar donde trabaja, para
ser ahora su propio negocio. A esto se le llama psicologia de la propiedad que significa: *___ la
condicion en lz que el individuo piensa que su propio bienestar esta ligado al de la organizacion
... y experimenta placer con el éxito de la empresa y dolor con su fracaso”. "

Esto no sucede por casualidad. Cuando un empresario trata con justicia a sus
empleados, en lo que se refiere a salarios, prestaciones, condiciones de trabajo, etc., éstos

empiezan a querer a la empresa y los resultados en su desempefio son sorprendentes.

Es de gran importancia que el empresario esté consciente de que los empleados no son
maquinas, y de que tienen tanto necesidades (economicas, fisicas, de motivacion), como deseos
y aspiraciones. Un empleado que esté insatisfecho en su trabajo, no ayudara a la empresa a salir

adelante.

6.2.1 LA MOTIVACION.

“La motivacion es la fuerza que induce a los seres humanos 2 la accion o a la
ejecucion.” * Cuando un empresario motiva a sus empleados significa que éste estd haciendo
cosas que impulsaran a sus empleados a actuar en la forma que €l desea. Cuando un empleado

no esta motivado, dificilmente colaborara en Ja implementacion de la estrategia.
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Ahora, motivar a los empleados no es una tarea facil ya que para empezar, es necesario
conocerios. No todas las personas se motivan con lo mismo, a algunas les motiva el dinero, a
otras el éxito, o la calidad de vida laboral, etc. Es necesario que un empresario tenga contacto
con sus subordinados para que conozca como debe motivarlos. Cuando las personas estan
motivadas alcanzan mas facilmente los resultados y experimentan, como consecuencia, una
gran satisfaccion. Si los empleados en una organizacion trabajaran de esta forma, es decir,

motivados, los resultados serian alcanzados con facilidad. '’

MOTIVACION RﬁSULTADOS

'SATISFACCION

Existe la idea entre los empresarios mexicanos de que el dinero es el principal
motivador que una empresa puede ofrecer a sus empleados. Con este pretexto, implantan en
sus negocios el método de recompensas y castigos, utilizado con mayor frecuencia en negocios
pequefios. "* Un sistema comun que se puede llamar de recompensas y castigos es el de pago
por pieza. Es decir, se les paga a los empleados por unidades producidas, asi, el que produzca
mas, ganara mas (recibird un premio), y el que produzca menos, recibira menos (un castigo)

En el largo plazo, este sistema no funciona, y el area que se ve afectada inmediatamente es el
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de la calidad ya que los empleados empiezan 2 producir lo mas posible descuidando la calidad
del trabajo desempeiiado.

Para motivar con efectividad a los empleados, es necesario entonces, saber cuales son
los principales motivadores y no basarse exclusivamente en el dinero A continuacion se
presenta una tabla en la que se muestran en orden de importancia y por diversos grupos de
trabajadores, ocho factores que consideran importantes en un empleo y los cuales son

altamente motivadores. '

| ORDEN DE IMPORTANCIA

[ HOMBRES ] MUJERES
FACTORES | oBReEROs | pPLERDOS | venpeDORES | oBRERAS s
Tener un jefe comprensive y | | 7
st ‘ 3 ' 3 I 4 i s ‘ 1
| Desfrutar mas de dias de | |
|descanso. | 8 ! 8 f 8 7 T 7
Obtener un salano supenor a sus i ] ™ | - p g
| Propias necesicaces |
Trabajar en un lugar lipio y " ‘ e [ " 2 .
profegido contra accidentes I
Trabajar con companeron 7 ] P 7 & | 6
simpdticos y afables | ]
Tener oportunidad para poner en
préclica las propias ideas en el S 1 2 6
trabajo .
Tener un trabajpo que dé ' [
oportunidad de destacarse y 4 2 1 3 2
| sobresair r
Tener la segundad de conservar |
el trabajo, siempre que se haga 2 5 2 \ 1 4

“Si la persona que implementara la estrategia utiliza un sistema de recompensas y
castigos, cualquiera que sea su forma, provocari en su personal demasiada tension, ansiedad e

inseguridad, y los resultados serin contraproducentes.™™  Sin embargo, tampoco es

142



recomendable eliminar por completo Iz tension y la presion provenientes de un deseo de
desempefiar mejor la labor. Una empresa con personal pasivo no tendra éxito al implementar la
estrategia. Al contrario, se necesitan personas ambiciosas que deseen hacer una carrera en la
empresz, tener exito, que les guste affontar retos v que busquen alcanzar resultados. Es
necesario que esién constantemente en competencia y cooperacion con elios mismos Y con sus
compafieros para que encuentren en esta competencia sana la satisfacdion personal y el
reconocimiento de los demas al alcanzar las metas. Debe existir algun incentivo significativo
(ademas de la remuneracion justa) y otras consecuencias favorables a su caTera en la empresz,
derivadas de la implementacion de la estrategia para que la mayoria de ias personas en la
empresa se comprometan con el plan estratégico.

La motivacion debe ser positiva, no negativa. Cuando ésta es positiva, las personas
tienden a responder con mas entusiasmo y mas esfuerzo.

La motivacion es algo muy complejo, sin embargo, la comunicacion rompe todas las
barreras, por lo que un empresario debera buscar que la comunicacion en su empresa sea fluida

para que asi logre satisfacer lo mejor posible las necesidades de sus subordizados.

6.2.2 EL SISTEMA DE REMUNERACION.

Debido al gran descontento, a las miserias y  las injusticias sociales que existen, se ha

caido en la necesidad de establecer en la ley un salario que *...asegure un rivel conveniente de

vida, segin los criterio de lugar y tiempo en que se vive”. *' Asi mismo. la Ley Federal del

Trabajo especifica en el Capitulo 5, articulo 85 que “...el salario debe ser remunerador y nunca
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menor al filado como minimo de acuerdo z las disposiciones de esta ley. Para fijar el importe
del salario se tomaran en consideracion lz cantidad v calidad del trabajo.” ¥ A continuacion, en
el articulo 90 dice “El salario minimo debera ser suficiente para satisfacer las necesidades
normales de un jefe de familia en el orden material, social y cultural, y para proveer a la

educacion obligatoria de los hijos.™ *

Al 1gual que la ley, la doctrina social cristiana ha sostenido que “._el salario minimo
vital es aquél que satisfaga no solo las necesidades del trabajador, individualmente

considerado. sino también las de su familia y ademas sus placeres honestos.” *

Es, por lo tanto, no sélo una obligacion legal, sino una obligacion moral, el pago justo

a los trabajadores por su trabajo.
Ahorz bien, los salarios minimos a partir del 1o. de abril de 1995 son:
Zona A -- NS 18.30
Zona B -- N§ 17.00
Zona C -- NS 15.44

Promedio - N$16.74

Como sera evidente para algunos, este salario es infimo. De hecho, México es uno de

los paises mas mal pagados del mundo.
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En la grafica siguiente se muestra una comparacion de la disminucion del poder

adquisitivo que ha sufrido el mexicano desde 1987.

INDICE NACIONAL DE PRECIOS AL CONSUMIDOR SALARIOS
INCREMENTO INCREMENTO

ARO INPC ANUAL ACUMULADO | SALARIOS ] ANUAL ACUMULADO
1987 16.47 232 L]

1988 013 217 217 7.15 1.69 1.69
1989 4747 1.18 257 8.43 1.18 188
1990 60.12 127 3 9.96 1.18 236
1991 7375 1.2 3% 11.44 115 2m
1992 8518 1.16 461 12.08 U 286
1993 §3.40 1.10 5.06 13.06 1.08 3.08
1994 100.00 1.07 5.41 13.97 1.07 an
1995 122.51 1.23 6.63 15.85 1.13 276

PERDIDA DEL PODER ADQUISITIVO DESDE 1887 HASTA JULIO DE 1996: 43% I

“Los salarios minimos en México siempre se han fijado con criterio politico y nunca

con criterio economico.” ** Es por esto que es alarmante la situacion de los salarios del pais.

Los motivadores mas profundos en el individuo, explicados en la seccion anterior, no se

pueden alcanzar cuando se les paga a los empleados salarios como éstos

Para ser justos en las remuneraciones las empresas realizan sistemas avanzados de
valuacion de puestos que no se pretenden abarcar en este trabajo. Sin embargo, los pequefios
empresarios pueden pagar mas justamente 2 sus empleados si se hacen algunas preguntas

basicas como éstas para cada trabajador:
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¢ Qué trabajo desempefia esta persona?

¢ Cuanta responsabilidad tiene a su cargo”

¢ Qué nivel académico tiene?

¢ Qué expeniencia tiene?

(. Cuantas personas dependen del ingreso de esta persona?

¢ Que tanto esfuerzo fisico y mental requiere su trabajo?

Se puede redactar un pequefio cuestionario que incluya estas preguntas, entre otras, y
aplicarselo a cada trabajador. Sin embargo, la Ley Federal del Trabajo, especifica en su articulo
86 que “A trabajo igual, desempeiiado en puesto, jornada y condiciones de eficiencia también
iguales, debe corresponder salario igual.” * Entonces ;jcomo determinar el salario justo? Al
conocer mejor a nuestros trabajadores, se pueden saber con mayor exactitud las necesidades
de los mismos y asi encontrar un salario que satisfaga a la mayoria, si no es posible 2 todos

Ojala que cada dia haya menos trabajadores con salaric minimo en México

Aligual que el salario, el empresario debe respetar la participacion de las utilidades ya
que es un derecho de los trabajadores que complementa el salario (no lo sustituye). La empresa
que participz de sus beneficios a los trabajadores generalmente tiene buenas relaciones obrero
patronales. Ademas, cuando el empleado sabe que va a obtener beneficios adicionales si logra

que la empresa los obtenga, éste estard mas motivado a desempefiar mejor su labor.
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El empresario mexicano debe dar a los trabajadores su salario y todas las prestaciones
que le correspondan, no solo por que la ley lo diga, sino por que su conciencia se lo dicte.

Es muy importante que quede claro que ni la participacion de utilidades, ni el
aguinaldo, ni ninguna otra prestacion, pueden sustituir de ningunz manera la remuneracion

diaria que le permita al trabajador cubrir sus necesidades diarias

6.3 LA CULTURA ORGANIZACIONAL.

La cultura organizacional es “el patron de conducta, creencias compartidas y valores
que los miembros tienen en comun”. ¥ Asi como cada pais tiene su propia cultura, cada
empresa tiene la suya y ésta no cambia constantemente. Cada empresa tiene su histona, su
manera especial de afrontar problemas, su forma de llevar 2 cabo las actividades, su mezclz de

personalidades y estilos de vida del personal, sus propias expenencias, su atmosfera; en otras

palabras, todo lo que hace que la empresa tenga su propia personalidad.

La cultura organizacional no esta, como puede verse por escrito. Es verdad que gran
parte de la cultura la forman las politicas, los reglamentos, etc. Pero muchas veces, el ambiente
laboral se da por la forma de ser de las personas que estan en la organizacion, la forma de

ejercer el liderazgo por parte del duefio, etc.

A continuacion se presentan dos ejemplos de culturas organizacionales en diferentes

empresas. **
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EMPRESA A EMPRESA B
PLANEACION
Las metas se establecen Oe una manera Las metas se estapiecen con la parbcipacion de
autocrifica todos
La loma de dectsiones estd centraizada La toma oe decisiones no es centralzada
ORGANIZACION
La autondad estd centralizada La autondad estd descentralizada
La dac estd ngur e cefinida La autondad es flexibie
INTEGRACION
Se selecciona a la gente con base en k2 amsiad o Se selecciona 2 la gente con base & su
jen el parentesco desempeno, conocimientos © habilidades
La capacitacion solo es accesible a unos cuantos La capacitacion es para todos
DIRECCION
Elaueﬂnprwmunhderaagoeneique
i
El duefic es un lider autocratico o &1
umwmchnﬂuwdeanhtahap,mm;u
LA COTMMIESIIEN Thiys afvin s Soujo. a armiba y haca los lados
CONTROL
Los supenores eyercen un contror estricie Los individuos tienen autocontrol.
Se utiliza solo un criteno para evaiuar e Se utilizan diversos criterios para controlar el
gesempenc. desempeno

Por lo general, las empresas pequefias mexicanas tienen en su empresa una cultura
organizacional derivada de una estructura similar a Iz de la empresa A en la tabla anterior. Una
empresa asi, es una empresa autocratica a la que le sera muy dificil crecer en armonia. Una
cultura como la de la empresa B es lo contrario. Es una cultura en la cual las personas pueden
participar en el proceso de la toma de decisiones, es valuada en base a su desempeiio, tiene
canales de comunicacion abierta, etc. Es un ambiente que disminuye la tensién y promueve la
participacion

La condicion optima es un ambiente de trabajo que esté en total acuerdo con la
estrategia para que el plan propuesto funcione verdaderamente. Fs decir, no se puede esperar

que tenga €xito una estrategia de diferenciacion en el servicio al cliente, si los empleados tienen



muy malas condiciones laborales y salarios por los suelos que hacen que éstos realmente no

tengan ganas de atender con una gran sonrisa z los clientes.

6.3.1 LA ETICA Y LOS VALORES.

El éxito a largo plazo de una empresa depende de una cultura organizacional fundada
en principios €ticos y en valores morales. Muchos grandes empresarios estan convencidos de
que una empresa debe de cuidar el cdmo hacen sus negocios. * Si no se hace esto, se pone en
grave peligro no sélo la reputacion de la misma sino también su desempefio en el largo plazo.
La ética y los valores en la empresa no deben ser “candil de la calle”, sino una forma de vida de
todos los miembros de la organizacion.

La mejor forma de incrementar la influencia de la ética y de los valores en el actuar
cotidiano es poniendo éstos por escrito. Asi, son la guia de todos los miembros de la

organizacion, para juzgar tanto las politicas de la empresa como la conducta individual.

Algunos ejemplos de enunciados de valores son:
*%* Importancia del cliente y la atencion al mismo.
o~ Compromiso a la calidad.
** Compromiso a la innovacion.

** Respeto a los empleados y a las obligaciones que la empresa tiene hacia con

ellos.

o Integridad, honestidad y ética en el actuar,
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** Obligacion hacia los proveedores.

** Ciudadania.

** Importancia de la proteccion del ambiente.

** Importancia de los detalles al realizar el trabajo.

**Fe en la habilidad de las personas para hacer contribuciones importantes y
benéficas a la empresa.

** Ayudar a los miembros a ser mejores cada dia

A - . .
** Dar reconocimiento a quien lo merece.

Algunos ejemplos de enunciados que se puede incluir en el codigo de ética:
+* Honestidad y cumplimiento de Ja ley (incluyendo el pago de impuestos).
** Justicia en el trato 2 los demis.
** Honestidad al vender y al hacer campaiias publicitarias.
** Uso adecuado de los recursos de la empresa.

.O.J " | .
+" JustiCia en las remuneraciones.

Al igual que la mision, la estrategia, la estructura, etc., los valores y la ética se tienen
que incorporar a la vida cotidiana de los miembros de la empresza. Para lograr esto es necesario
lievar a cabo las siguientes medidas: *°
W Dar a conocer el codigo de ética y el enunciado de los valores a todos los miembros de la

empresa una vez que €stos estén por escrito.
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B Incorporar el enunciado de los valores y el codigo de ética a los programas de capacitacion
e induccion de la empresa.

W Dar atencion especial a la ética y 2 los valores como punto importante para realizar
contrataciones y asi evitar contratar a2 personas que no compartan las creencias de la
organizacion.

B Involucrar a todos los miembros, desde el duefio, hasta el obrero

B Predicar con el ejemplo.

Implementar tanto los valores, como una conducta ética en la empresa requiere que se
involucre a todos los niveles de la organizacion. Los empleados deben ser capacitados e
instruidos para que apliquen estos codigos en sus tareas diarias. Ademas, se debe de ir mas
alla, hasta llegar a instaurar en lo mas intimo de las personas estos valores, para que asi

realmente sea una forma de vida.

6.4 EL LIDERAZGO.

El liderazgo necesario en la planeacion estratégica es muy sencillo: jformule un plan
estratégico, impleméntelo, ejecutelo por completo y gane! Claro, es mas facil decirlo que
hacerlo. Ser lider no es facil. El duefio tendra que jugar muchos papeles durante la planeacion
estratégica y su implantacion: administrador, negociador, instructor, motivador, inspirador, etc.
Algunas veces tendré que ser duro con los demas, otras tendra que utilizar su sentido comin y

ser flexible. En fin, el principal problema se encuentra en que el lider debe reconocer qué
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actividades son importantes v como debe llevarlas 2 cabo. Algunos puntos verdaderamente

imprescindibles que deben ser parte de las actividades del lider son-

© Estar al tanto de lo que estz sucediendo Yy que tan bien van las cosas

© Promover una cultura en iz empresa en la que sus miembros funcionen al maximo v en
completa armonia.

© Mantenerse al pendiente de ias condiciones cambiantes de Iz empresa, de las oportunidades
y de las amenazas del entorno.

© Ayudarse de los demas en Iz formalicen de la estrategia y su implementacion.

© Reforzar Iz ética y los valores

© Implantar medidas correctivas para mejorar el desempeio y en general el plan estratégico.

Para estar al tanto de lo que sucede en la empresa, el director deber establecer todos
los canales formales e informales de comunicacion posible. Lz informacion no puede
prescindir. Los canales comunes de comunicacion que proporcionan informaciéon importante
van desde hablar personalmente con los subordinados, leer reportes, escuchar a los clientes,
hasta analizar los movimientos de la competencia, leer el peniodico v mantenerse al dia de las
innovaciones

En cuanto a la informacion interna se refiere, es necesario que el director se asegure de
que no haya censura Ya que las malas noticias suelen maquillarse o inclusive esconderse. Para
cerciorarse de que esto no suceda, existe una técnica de liderazgo que consiste en estar
constantemente en contacto con diferentes personas en diferentes niveles dentro de la

organizacion por medio de “visitas de campo™. *' Cuando el director se queda en su oficina se
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aisla de su empresa y generalmente los unicos que liegan 2 €| son personas que normalmente no

criticaran el desempefio de la empresa. La planeacion estratégica no se hace desde el escritorio.

Existen algunos puntos importantes que un director deberé tomar en cuenta para hacer

mas eficiente su labor directiva **-

-> Hacer que todos los empleados se sientan importantes

= Fomentar el trabajo en equipo.

- Reconocer las diferencias individuales de cada persona

= Ser una guia para los subordinados.

= Promover la participacion activa y la creatividad del personal.
= Conocer y satisfacer las necesidades del personal.

> Promover una actitud de ganar-ganar .

=> Aprender a escuchar y evitar liegar a discusiones con el personal, tener empatia.

Para concluir este capitulo, se mencionaran “.. 14 procesos directivos basicos muy
conocidos que forman los componentes, con los cuales se puede adaptar un sistema directivo a
cualquier tipo de negocio”. ** Estos procesos son la base para que un director tenga éxito en la

implantacion de la planeacion estratégica en su empresa.

I Establecer de objetivos: A donde se quiere llegar.

II.  Desarrollar la estrategia: Como alcanzar los objetivos.
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I, Establecer metas: Cuando se alcanzaran

IV.  Desarroliar la filosofia de la compaiiia: Creencias, valores, lineamientos, etc.

V. Establecer las politicas: Guia de las actividades.

VI Planear la estructura de la organizacion: Organigramas.

V1L Proporcionar el personal: Contratacion. seleccion. capacitacion, etc

VII. Establecer procedimientos: Como se llevaran a cabo las actividades diarias

IX.  Proporcionar instalaciones: Planta, equipo, herramientas, locales, etc

X Proporcionar el capital: Recursos necesarios para la operacion del negocio, como capital
de trabajo, entre otros.

Xl Establecer normas Medidas de desempefio

XIL  Establecer programas y planes: Herramientas para dirigir y controlar las actividades v los
responsables, asi como la asignacién de recursos que permitiran a las personas realizar
sus objetivos particulares.

XIII. Proporcionar informacion: Para ayudar a las personas a mantenerse al tanto de la
estrategia y para medir su propio desempefio.

ATV. Motivar a las personas: Para que puedan actuar de acuerdo con la filosofia, politicas,

procedimientos y normas, y asi alcanzar los planes de la empresa.

Todos estos procesos forman parte de la planeacion estratégica formal, por lo que
aunque no exista una manera ideal para que se lleven a cabo, todo director debera estar en sus
cinco sentidos para realizar cada uno lo mejor posible. “Hoy en dia, la direccion y la planeacion

estratégica son vitales en cuanto al éxito de las compafiias ya que una estrategia inadecuada
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puede crear serios problemas, no importando lo eficiente que pueda ser una empresa
internamente. Por otra parte, una compaiiia puede ser ineficiente en lo interno pero puede tener

€xito, ya que utiliza las estrategias apropiadas ™ **
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CONCLUSION

Dingir una empresa no es tarea facil para nadie Se requiere de una infinidad de
habilidades, conocimientos, sentido comun, etc. Ademas las circunstancias dentro y fuera de la
empresa son bastante complejas. Hoy, mis que nunca, las pequefias y medianas empresas estan
viviendo una situacion de crisis en el pais que las esté aplastando. Por esc, una empresa, para
tener €xito, necesita una ventaja competitiva y una estrategia definida vy sostenible. Solamente
asi podré subsistir & esta crisis y obtener beneficios a largo plazo. Esto no es facil. El mundo de
la competencia abienta dificulta el desarrollo de ventajas competitivas de los demas

Ademas de las dificultades que en si implica la obtencion de la ventaja competitiva, el
pequefio empresario tiene que lidiar con la idiosincrasia del mexicano en su empresa. Quiza éste
sea el punto més dificil de todos va que la forma de ser del mexicano viene de generaciones
atras y estd sumamente arraigada. Sin embargo, la Unica forma que tiene el pais de salir
adelante es cambiando el paradigma de la mediocridad que se encuentra en muchos individuos.

Es preciso, por lo tanto, que el pequefio empresario divida su gran problema en muchos
problemas pequefios y manejables. Asi, al ir alcanzando metas pequefias encaminadas hacia un
objetivo comun, lograra que su empresa encuentre su ventaja, la ponga en marcha y logre el

éxito deseado.

La planeacion estratégica no es algo tedrico. Es necesario e indispensable que el
empresario la implemente en la empresa, en su vida y en la vida de los demis. No existe una
empresa solida y rentable que no tenga explicita o implicitamente una estrategia. De igual

manera, no existe una empresa solida y rentable que no sepa a donde va.



En la primera parte de este trabajo de investigacion se han analizado las caracteristicas
de las pequefias empresas y del empresario mexicano. Esta informacion es util parz el lector ya
que son el entomo y los paradigmas que se tienen que cambiar para que la planeacion
estrategica tenga éxito. En otras palabras, no se puede enmendar un vestido viejo con lz tela de
uno nuevo. La planeacion estratégica deberé ser un vestido nuevo parz las empresas, v éstas
deberan tirar 2 la basura el viejo.

La segunda parte de ésta Tesis describe en teoria, unz serie de conceplos utiles para
preparar a la empresa para determinar la estrategia v la ventaja competitiva sostenible. Un
empresario que desea implantar la planeacion estratégica en su empresa debe encaminar a toda
la organizacion a alcanzar la ventaja competitiva. Para esto. es necesario que lo haga con
coherencia y con unidad e integridad. Esto quiere decir que no es posible que solo el 80% del
personal esté involucrado, o que solo el area de produccion tenga toda la responsabilidad de
obtener la calidad total. La planeacion estratégica debe abarcar al 100% de la empresa y de los
individuos que la conforman.

Las reglas del juego no las pone el empresario, sino el entorno economico, politico y
social en el que se encuentra la empresa. Esta, por tanto, debe ajustar su estrategia al entorno
de manera que le permita aprovecharse de las circunstancias. Siendo asi, el empresario tiene
que hacer dos cosas importantes: adaptar la estrategia al entorno y adaptar su empresa
(estructura, organizacion, procesos, pcrsona!. cultura, etc.) z la estrategia. Si no existe una
armoniz entre el entorno, la estrategia y la empresa, ésta fracasari. Precisamente la planeacion

estralégica tiene por objeto unir a las tres.
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Una estrategia no es una receta de cocina Cada empresa debe encontrar la estrategia
adecuada de acuerdo 2 sus circunstancias Una buena estrategia es original, creativa y
perfectamente adecuada a la situacion interna Yy externa que vive la empresa

Asi como un ejército no puede ganar una batalla sin una estrategia militar, una empresa
no puede tener €xito sin una estrategia competitiva

La economia necesita ser reactivada, y esto no lo lograran ni las instituciones
financieras, ni el capital extranjero, ni el mismo gobierno. El futuro de nuestro pais se encuentra
en manos de las pequefias empresas. Ojala que este trabajo motive 2 los duefios de pequefias y

medianas empresas a decidirse de una vez por todas a ser empresarios de verdad
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