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INTRODUCCION



Actualmente en México, nos encontramos con una panorama un tanto incierto para gran
parte de los sectores productivos del pais y es que una de las principales preocupaciones del
sector empresarial a nivel local y nacional en afios recientes ha sido la falta de un plan de
desarrollo industrial a largo plazo, el cual enfrente las deficiencias estructurales de nuestra
economia y desarrolle el potencial de la industria nacional para insertarse compelitivamente
dentro del contexto de apertura economica. Dicho plan de desarrollo comprende la
formulacion, puesta en practica y evaluacion de las estrategias y lincas de accion que conlleven
a conseguir y alcanzar estos objetivos. Esta planeacion, tendiente a obtener un mayor exito para

quien la desarrolla, es lo que actualmente se conoce como planeacion estratégica.

La planeacion estratégica ve un curso de accion que se va a dar en el futuro.
seleccionando para ello las mejores estrategias con que cuenta ya sean fisicas, materiales,
humanas, es decir, ve la cadena de consecuencias de causa y efecto que se pueden dar en un

sector, organismo o empresa.

Es un proceso apasionante que permite a la organizacion ser proactiva en vez de

reactiva en la formulacion de su futuro.

Tal enfoque de planeacion estratégica, trae amplios beneficios, los cuales principalmente
son el proporcionar el conjunto de fuerzas y medios necesatios para la toma de decisiones,
estimular el desarrollo de metas apropiadas, medir el desempeiio y contribuir al establecimiento

y logro de metas y finalidades del trabajador.

Ahora bien, ;como se implanta o sigue tal proceso de planeacion? Para responder a
esto, existen varios modelos de planeacion donde el modelo ideal sera aquel que se adapte a las

necesidades, recursos y posibilidades del organismo que desea implantar su proceso de

planeacion.



En el desarrollo de la presente tesis, se aplica un modelo en particular de planeacion
estratégica para el sector de la industria mueblera del Estado de Jalisco, en donde a partir de la
informacion recabada y las caracteristicas y condiciones de tal sector, se da respuesta, desde el

punto de vista de estrategias y cursos de accion, a la problematica que esta industria enfrenta

actualmente.

El objetivo de la presente tesis es determinar y proponer por medio de un proceso de
planeacion estratégica, aquellas lineas de accion que mejor se adapten a las condiciones propias

del sector, asi como al entorno sobre el cual se rige.

La metodologia para tal proposito es la investigacion tanto bibliografica como de
campo, ésta ultima consistente en informacion estadistica y de caracteristicas propias del

entorno de la industria mueblera como base para la seleccion de las propuestas a llevar a cabo.

La estructura general de la tesis comprende 3 capitulos. El primer capitulo comprende
un panorama sobre la vision general de la gerencia estratégica, donde se explica ampliamente lo
que €sta involucra, sus caracteristicas y beneficios y las consideraciones generales de la misma.
Todo esto con la finalidad de introducir el tema que posteriormente se vincula con la
investigacion realizada.

El segundo capitulo contempla la explicacion de los modelos de la planeacion estratégica asi
como la seleccion de aquel sobre el cual se desarrollo el presente proyecto.

Por ultimo el tercer capitulo que comprende la investigacion de campo, presenta la informacion
documentada y analizada sobre las caracteristicas del entorno de la industria de muebles de

madera a nivel internacional, nacional y local, asi como los planes y estrategias de desarrollo

seleccionados para esta.



CAPITULO 1.
PLANEACION ESTRATEGICA



1.1 ;QUE ES LA PLANEACION ESTRATEGICA?

Mucho se oye actualmente sobre la planeacion estratégica, expresiones tales como:
“ésta es la solucion a nuestros problemas”, “es la herramienta que necesitamos para fortalecer
nuestra empresa”, “es el camino para la obtencion de mayores utilidades”, en general, se cree
que es la panacea que resuelve los problemas de las empresas.
Sin embargo es prudente pensar que mas de alguno se cuestionara ;y bueno, en qué consiste
un proceso de planeacion estratégica y como se aplica?, y es precisamente por esta interrogante
asi como por aquellas que se desglosan de ésta, que la presente tesis trata este tema en su
aplicacion a una industria en particular, de tal manera de identificar los procedimientos que

involucra el seguimiento de una planeacion estratégica

Para lo anterior, se comenzara definiendo lo que es la planeacion estratégica, a fin de
brindar una clara conceptualizacion de ésta
Al respecto y como es posible imaginar, existe un gran nimero de definiciones que hacen
referencia al tema, sin embargo y para fines de esta tesis seran analizadas dos en particular, una
manejada como concepto y la otra, mas profunda, como definicion, las cuales dentro de la

presente investigacion son las mas representativas.

El concepto:

Segun Fred R. David y Thompson y Strickland, la planeacion estratégica implica un
proceso de mejora continua a traves de la formulacion, ejecucion y evaluacion de acciones que

permitiran que una organizacion logre sus objetivos a largo plazo

1. Formulacion, en el sentido de identificacion de las debilidades y fortalezas internas de la

organizacion, asi como las amenazas y oportunidades externas a las que esta expuesta

W



2. Ejecucion, desde el punto de vista del establecimiento de metas, politicas, motivacion al

personal y asignacion de recursos indispensables, que permitiran a la organizacion llevar a

cabo las estrategias formuladas.

3. Evaluacion, como manera de comprobar los resultados de la ejecucion y la tormulacion.

La definicion:

Para Steiner, el proporcionar una definicion amplia sobre planeacion estratégica

involucra tener en cuenta cuatro puntos:

Provenir de las decisiones.

La planeacion tiene relacion con el provenir de las decisiones actuales. es decir.
vislumbra la cadena de consecuencias de causa y efecto durante un tiempo, asi como las
posibles alternativas de los cursos de accion en el futuro, donde al elegir alguna o varias de cllas
se convierten en la base para la toma de decisiones presentes.

“La esencia de la planeacion estratégica consiste en la identificacion sistematica de las
oportunidades y peligro que surge en el futuro, los cuales combinados con otros datos
importantes proporcionan la base para que una empresa tome mejores decisiones en el presente

para explotar las oportunidades y evitar los peligros. Planear significa disenar un futuro

deseado e identificar las formas para lograrlo ™

Proceso.

De acuerdo a la planeacion estratégica, esta involucra un proceso que micia con la

fijacion de metas organizacionales, define estrategias y politicas para lograr estas metas vy

" STEINER A. George.. “Plancacion Estratégica™ . p. 20



desarrolla planes detallados para asegurar la implantacion de las estrategias y asi obtener los
fines buscados. También es un proceso para decidir desde antes, el tipo de esfuerzo de
planeacion que debe hacerse, cuando y como debe llevarse a cabo y qué se hara con los
resultados. La planeacion debido a que es organizada y conducida con base en una realidad

entendida es sistematica, es decir, lleva un proceso ordenado de sus partes.

Filosofia.

La planeacion estratégica es una forma de vida, de ser, una actitud asi como tambi¢n
una forma de prevencion que requiere que se le dedique un tiempo para actuar con base en la
observacion del futuro, y una determinacion para planear constante y sistematicamente como
una parte integral de la direccion. Ademas si nos damos cuenta representa un proceso mental,
un ejercicio intelectual, mas que estructuras, procesos, procedimientos o técnicas. Para que se
puedan obtener mejores resultados, es importante que el director y el personal de la empresa

deban creer en el valor de la planeacion estratégica y deban tratar de llevar a cabo sus

actividades lo mejor que se pueda.

Estructura.

Un sistema de planeacion estratégica formal, une tres tipos de planes: estratégicos,
programas a mediano plazo, presupuestos a corto plazo v planes operativos Se puede decir
también, que la planeacion estratégica es el esfuerzo de una empresa por establecer sus
politicas, objetivos y estrategias basicas asi como lograr los objetivos y propositos basicos de la

misma.

Ahora bien, después de lo anterior expuesto, es posible que se haya comprendido en
términos generales de qué trata tal tematica, sin embargo aun queda el cuestionar jy bueno, por

qué estratégica? jpor qué se vincula tal concepto?



Para entender esto, es necesario definir lo que es una estrategia, empresarialmente
hablando.

Para Peter Drucker, quien ha incursionado bastante en los conceptos de estrategia,
expone que una estrategia organizacional debe dar respuesta a una cuestion dual ;cual es

nuestro negocio? y ;como deberia ser?

Por su parte Alfred Chandler, define a la estrategia como: “_...la determinacion de
metas y objetivos a largo plazo de una empresa asi como la adopeion de cursos de accion y

5 o ’ Sia T
asignacion de recursos necesarios para la consecucion de tales metas”.

Kenneth Andrews, pionero en el enfoque explicito del concepto de estrategia y el
proceso por el cual debe desarrollarse, combing las ideas separadas de Drucker y Chandler,
para establecer su propia definicion de estrategia. Para él-

“...estrategia es el patron de objetivos, propositos o metas que proporciona las principales
politicas y planes para lograr esas metas, establece el medio para definir como son o pretenden

ser los negocios de la compaiiia y la clase de compaiiia que es o pretende ser.™

Estas ideas son tomadas como se aprecia a continuacion por Henry Mintzberg, quien
proporciona la siguiente definicion:

“Dentro de una compaiiia la estratcgia corporativa cs un patron modelo de decisiones que
determina y revela sus objetivos. propositos o metas: asi mismo. dicho patron produce las
principales politicas v planes para lograr tales metas. define la esfera de NCgocios a que aspira
una compaiiia. establece la clase de organizacion cconomica v humana que cs o prefende ser y
también precisa la naturaleza de las contribuciones, cconomicas VO economicas, que intenta
aportar a sus accionistas, empleados. clientes vy las comunidades.. ™

Como se ha podido observar a partir de lo anterior, el enfoque de la planeacion

estratégica es claro y es disenado para satisfacer las caracteristicas de cada compania

* HOFER. SCHENDEL.. “Strategy Formulation: Analytical Concepts™ 1980.. p. 16
* Ibidem., p. 16
* MINTZBERG Henry.. “El Proceso Estratégico™ . p. 51



1.2 ;QUE NO ES PLANEACION ESTRATEGICA?

La planeacion estratégica, no trata de tomar decisiones futuras, debido a que estas se
pueden tomar en el momento del problema. La planeacion busca que para el futuro, se haga la
eleccion entre posibles alternativas, pero las decisiones en si, las cuales se toman con base en

estos sucesos, solo pueden hacerse en el momento.

La planeacion estratégica no pronostica las ventas de un producto para que de ahi se
tomen medidas con el fin de asegurar la realizacion de tal pronostico en relacion con factores
tales como: compras de material, instalaciones, mano de obra, etc. La planeacion va mas alla de
pronosticar el producto y mercados actuales, realizando preguntas fundamentales como las que
Steiner menciona en su libro de Planeacion Estratégica:

“itenemos el negocio adecuado?, ;cudles son nuestros objetivos basicos?, jcuando seran
obsoletos nuestros productos actuales?, /estan aumentando o disminuyendo nuestros
mercados?. Para la mayoria de las empresas existe una brecha entre un pronostico objetivo de
las ventas y utilidades presentes y los deseos de la alta direccion en cuanto a las mismas. Fsta

brecha puede ser eliminada mediante la planeacion estratégica™ ’
1.3 NECESIDAD DE LA DIRECCION Y PLANEACION ESTRATEGICAS

Dentro del contexto manejado hasta el momento y el enfoque que se ha presentado
sobre la planeacion estrategica, todo pareceria indicar que ésta resulta de gran utihdad para las
organizaciones que enfrentan importantes decisiones estratégicas y que por lo general implican
alta complejidad de tareas, cambios, incertidumbre y mercados ineficientes Sin duda alguna,
esto es cierto, puesto que existe una mayor necesidad de llevar a cabo un proceso de plancacion
conforme el grado de complejidad de una organizacion lo requiera para asegurar que los

resultados se satisfagan y alcancen adecuadamente. Sin embargo, esto no quiere decir que las

* STEINER George.. Op. Cit, p. 22
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compailias mas pequefias no se benefician de igual manera a través de tal enfoque de planeacion
que una grande, ya que en realidad lo hacen y consiguen gran éxito al llevarlo a cabo, gracias a

la vision de largo plazo que caracteriza el enfoque de direccion estratégica.

Conforme a lo anterior, las caracteristicas que resaltan la importancia y necesidad del

empleo de una planeacion estratégica se resumen a continuacion;

1. Una alta complejidad de tareas involucra mayor necesidad de planes explicitos para asegurar

que todas las piezas encajen correctamente.

2. Los cambios importantes crean la necesidad de planear debido a que las organizaciones estan
disefiadas, esencialmente, para enfrentar situaciones repetitivas. Los cambios pueden provenir
del medio ambiente, de los competidores o de la misma empresa, por ello estos exigen

planeacion en vez de solo reaccion.

3. La incertidumbre conduce a desperdicio de recursos, puesto que las organizaciones no estan
preparadas. La planeacion puede responder a las preguntas del tipo “;qué pasaria si?”, por lo
que la empresa puede elaborar planes alternativos que ayuden a enfrentar tales situaciones s

llegaran a presentarse.

En funcion del contexto anterior, el objetivo de una direccion estratégica reside en su
forma efectiva de hacer frente a los cambios. El centro de la planeacion es el proceso de
asignacion de recursos. Los resultados finales son decisiones estratégicas sobre fechas,
prioridades y contextos para desplegar o movilizar los recursos de capital, técnicos y humanos
para asegurar que se alcancen los objetivos de crecimiento y utilidades de la empresa Una
efectiva direccion estratégica comunica claramente los objetivos y logra la creativa integracion

de los recursos.

10



1.4 PROCESO DE GERENCIA ESTRATEGICA.

Las tareas de desarrollar una mision, establecer objetivos, formular estrategias,
implantar y poner en practica el plan estratégico asi como evaluar los resultados, constituyen
los elementos esenciales de la funcion de la planeacion estratégica.

“El proceso de gerencia estratégica se puede describir como un enfoque objetivo y sistematico
para la toma de decisiones en una organizacion La Gerencia estratégica no es una ciencia
pura, que lleve a un enfoque concreto tipo “uno, dos, tres, cuatro”. Se trata mas bien de un
intento por organizar informacion cualitativa y cuantitativa, de tal manera que permita la toma

de decisiones efectivas en circunstancias de incertidumbre.”®

Tal proceso debera ir acompaiiado por un procedimiento explicito que involucre
conseguir el compromiso, logrado a partir de las decisiones estratégicas que participan en la
determinacion de los objetivos. Esto permite que una organizacion utilice efectivamente sus
fortalezas con objeto de aprovechar las oportunidades externas y reducir a un minimo el
impacto de las amenazas externas. Las actividades de formulacion, ejecucion y evaluacion de

estrategias permiten que una organizacion desarrolle éstas como defensivas y ofensivas.

Ahora bien, la toma de decisiones que realiza la direccion a largo plazo. puede redefinir
o ampliar la vision en cuanto al curso de accion futuro de la organizacion, en donde pueda ser
necesario elevar o reducir los objetivos de resultado con base en experiencias anteriores vy
expectativas futuras, o bien pueda ser necesario modificar la estrategia seguida a largo plazo en
funcion de que se han fijado nuevos objetivos o debido a las condiciones del entorno. Esto

conlleva entonces a realizar el siguiente cuestionamiento: jes la planeacion estratégica un

proceso de mejora continua?

® FRED R. David.. “La Gerencia Estratégica™ .. p. 3



Debido a que las tareas inherentes a la planeacion estratégica requieren una evaluacion
constante y una decision en cuanto a si se dejan las cosas como estan o se efectuan cambios, el
proceso de planeacion estratégica es continuo, especialmente en cuanto a la formulacion de

estrategias, ya que el cambio en el ambiente es variado y surgen formas para mejorar.

Lo que se debe entender es que la planeacion debe efectuarse de forma continua y ser
apoyada por acciones apropiadas cuando se deba.
“Los cambios en la situacion de la organizacion, ya sean internos, externos o ambos, conducen
con frecuencia a ajustes estratégicos. La tarea de evaluar el resultado y de iniciar ajustes

correctivos es el principio y el fin del ciclo de la direccion estratégica™

En general, dicho proceso enfoca los temas basicos que todas las empresas deben
afrontar, partiendo del hecho de que todas ellas poseen, aunque informal, esporadica o sin
estructurar, una estrategia. Estos son:

e Qué somos?

e ,En qué nos queremos convertir?

e ;Cual es la mejor forma para convertirnos en lo que queremos ser?

e ;Cuales son nuestras debilidades y fortalezas especiales?

e ;Cuadl es la mejor forma de sacar provecho a nuestras fortalezas y de vencer nuestras
debilidades?

e ;Cuales son las oportunidades y amenazas importantes en nuestro ambiente”

e ,Cual es la mejor forma de aprovechar las oportunidades y evitar las amenazas?

e /A qué se dedican nuestros competidores”?

e ,Cuales son las debilidades y fortalezas de nuestra competencia?

¢ ,En qué forma reaccionaran nuestros competidores a nuestras estrategias’

e ;Qué tan vulnerables somos con respecto a las estrategias de nuestros competidores”

e ;Qué tan vulnerables son nuestros competidores con respecto a nuestras estrategias’

" THOMPSON. STRICKLAND.. “Direccion y Administracion Estratégicas™.. p.13



Estos cuestionamientos conducen a que dentro del proceso de gerencia estratégica se

defina y establezca la direccion futura de la empresa.

Medicion de la efectividad del proceso de planeacion estratégica

La efectividad del proceso de planeacion debe, medirse por el valor que agrega al
pensamiento y a la accion gerencial, es decir, por el efecto que ejerce sobre el proceso de
asignacion de recursos y por el nivel resultante del cumplimiento de los objetivos a largo plazo
El resultado final de la direccion estratégica debera consistir en estrategias factibles que
mejoren las oportunidades de la organizacion. El proceso de direccion estratégica debe

evolucionar y ser especialmente sensible a la cultura, necesidades y contexto de la empresa
1.5 ETAPAS EN EL PROCESO DE GERENCIA ESTRATEGICA

En este apartado es importante aclarar que la manera de guiar el proceso de gerencia
estratégica varia segun los autores con respecto a su forma de conceptualizarlo asi como su
peculiar forma de dividirlo, sin embargo, todos ellos llevan en general a una misma secuencia y
programacion logicas. En virtud de esto y de la experiencia recabada y estudiada previamente
sobre el modelo de Fred R. David, se opto por seguir éste como linea de accion sobre la cual se
enmarca el desarrollo general de la presente investigacion.

Este proceso consiste fundamentalmente en tres pasos: formulacion, ejecucion y evaluacion de

estrategias, los cuales se explican a continuacion
Formulacion de estrategias

Involucra el proceso conducente para la fijacion de la mision de la firma: “;Cual es
nuestro negocio y qué llegara a ser?” con el objeto de establecer las debilidades. fortalezas.

oportunidades y amenazas tanto internas como externas. Asi también involucra la consecucion



y fijacion de objetivos, los cuales tienen el proposito de transformar la declaracion de la mision
y la direccion de la organizacion en objetivos especificos de actuacion por medio de los cuales
se pueda medir el avance de la organizacion. Por ultimo conlleva a la formulacion de una
estrategia que trae consigo el critico asunto de como lograr los resultados planificados con
relacion a la situacion y las expectativas de la organizacion. Los objetivos son los fines vy la
estrategia es el medio para alcanzarlos.

“Una mision bien pensada prepara a la compaiiia para el futuro; establece su direccion a largo
plazo e indica sus intenciones de delimitar una posicion empresarial particular. Asi mismo, los

objetivos sirven como patrones para seguir la trayectoria y el avance de una organizacion ™

La estrategia de una organizacion para llevar a cabo y lograr sus objetivos, consiste en
acciones y enfoques ya existentes y programados. Sin embargo el plan de accion que conlleva
dicha estrategia es dinamico, ya que continuamente sufie revisiones, refinamientos y mejoras
“La formulacion de una estrategia es fundamentalmente una actividad empresarial que incluye
la aceptacion de riesgos, la aventura, la creatividad empresarial y una buena vision para

detectar nuevas oportunidades en el mercado y asi crear un plan de accion estratégico.™

Asi resumiendo y concretizando, la formulacion de estrategias involucra la decision
acerca de lo que debe ser la estrategia, donde sus principales actividades incluyen la
identificacion de oportunidades y amenazas en el medio ambiente en que se desarrolla la
compaiiia, asi como el atribuir una estimacion de riesgo a cada una de las opciones discernibles,
determinar los recursos materiales, téenicos, financicros y administiativos de la empresa, la
consideracion de valores personales, aspiraciones e ideales de los directivos y por ultimo
incluye un factor de rasgo ético, concerniente en el reconocimiento de la responsabilidad no

economica ante la sociedad, es decir, lo que la empresa deberia hacer.

# Ibidem., p. 4
? Ibidem.., p. 8



Ejecucion de estrategias

La ejecucion exitosa de estrategias requiere que una organizacion vea que hace falta

para que ésta funcione y alcance el resultado previsto

Esta etapa consiste de tres actividades esenciales: fijacion de metas, de politicas y
asignacion de recursos. La fijacion de metas comprende e involucra las areas de gerencia,
mercadeo, finanzas, produccion, investigacion y desarrollo, la fijacion de politicas gira en torno
al alcance y realizacion de las metas concebidas en dichas areas, y la asignacion de recursos
otorga lo necesario de acuerdo a las prioridades establecidas.

“Fundamentalmente, la implantacion de la estrategia es una actividad directiva; la organizacion,
el presupuesto, la motivacion, el desarrollo de la cultura, la supervision y el liderazgo forman

parte de “hacer que las cosas sucedan™ y lograr los resultados financieros y estratégicos

esperados.”"’

La tarea de implantar la estrategia es la mas complicada y la que mas tiempo lleva, esto
en virtud de que penetra en casi todas las facetas de la direccion y se debe iniciar desde muchos
puntos de la organizacion. Involucra un compromiso de cada directivo sobre la parte de accion

del plan estratégico general que le corresponde dentro de su area de responsabilidad.

Asi, la implantacion comprende una serie de actividades de naturaleza administrativa
Una estructura organizacional apropiada para el desempeno eficiente de las tareas requeridas ha
de traducirse en sistemas efectivos de informacion y relaciones que permitan la coordinacion de
actividades subdivididas. l.os procesos organizacionales de  medicion  del  desempeio,
compensacion, desarrollo administrativo, han de ser dirigidos hacia la clase de comportamiento
requerido por el proposito y los objetivos organizacionales. Asi tambien el papel del liderazgo

personal es importante y en algunos casos decisivo para el éxito de la estrategia.

' Ibidem.. p. 10



Evaluacion de estrategias

Para esta fase es necesario llevar a cabo tres tareas indispensables. Primero, analisis de
los factores internos y externos que representan las bases de estrategias actuales; las preguntas
claves en este analisis deben incluir: ;siguen siendo las fortalezas internas todavia fortalezas?.
¢siguen siendo las debilidades internas, todavia debilidades?, ;son las oportunidades externas
todavia oportunidades?, jcontinian las amenazas externas siendo amenazas? Segundo, la firma
debe medir el desempefio de la organizacion. Por ultimo, se deben tomar las medidas
correctivas requeridas para mejorar la posicion estratégica de la firma en el momento en que
sea necesario.

“La mision, los objetivos, la estrategia o el enfoque hacia la implantacion de la estrategia de
una compaiiia nunca es suficiente, la evaluacion del resultado, la revision de los cambios en el
entorno exterior y la realizacion de ajustes son componentes normales y necesarios del proceso

de la direccion estratégica. ™"

Sin un proceso de evaluacion de estrategias, no puede ser formulada una estrategia, ni
tampoco ajustada a circunstancias cambiantes, ya sea que tal analisis lo lleve a cabo un
individuo, o que forme parte de un procedimiento organizacional de revision 1.a evaluacion de
estrategias constituye un paso esencial en el proceso de direccion de una empresa.

Para muchos ejecutivos, la evaluacion de estrategias ¢s tan solo una simple estimacion de que
tan bien trabaja un negocio; ;ha logrado crecer?, ;ha mejorado su margen de ganancias?. Si las
respuestas a estas preguntas son afirmativas se alega que la estrategia de la firma ha de ser
adecuada. Por tanto la evaluacion de las estrategias constituye un esfuerzo por mirar, a corto
plazo, mas alla de los hechos obvios en relacion a la salud de la empresa y valorar los factores

. . - . . .. . 12
y tendencias fundamentales que gobiernan cualquier éxito en el campo de la accion elegida

" Ibidem., p. 12
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El producto de una evaluacion de estrategias de negocios debe dar respuesta a tres

preguntas esenciales:

1. ;Son adecuados los objetivos del negocio?

2. (Son adecuados los planes y politicas principales?

3. Los resultados obtenidos hasta ahora, jconfirman premisas en las que se apoya la estrategia?,

(0 las refutan?

Se debe tener presente que responder apropiadamente a estas preguntas requiere de una
acumulacion significativa de conocimiento situacional. Los puntos claves que el analista debe

confrontar son:

» Cada estrategia de negocios es unica y original, la cual puede adaptarse dependiendo del
problema que deba enfrentarse.

* La estrategia esta dedicada como prioridad a la seleccion de metas y objetivos, mas que a
evaluarlas, por lo cual se pueden confundir los valores con objetivos, donde estos tltimos
son meros recursos para conferir coherencia a las acciones.

* Sistemas formales de revision de estrategias, en donde el punto culminante reside mas que
en quién realiza la evaluacion de las estrategias, en el estilo administrativo llevado a cabo

para tal evaluacion. Tal estilo administrativo debe sustentarse por “mucho mas que meros

resultados”.

En funcion de lo anterior presentado, Mintzberg presenta 4 prucbas que se deben
realizar para someter una estrategia de negocios y determinar si es o no adecuada a las

condiciones y entorno de la empresa.

a) Consistencia: La estrategia no debera presentar metas ni politicas inconsistentes entre si, en
virtud de que una funcion clave de la estrategia es la de conferir coherencia a los actos de la

organizacion.



b) Consonancia. La estrategia debera representar una respuesta adaptativa al medio ambiente
externo, asi como a los cambios relevantes que en €l ocurren.
c¢) Ventaja. La estrategia debera facilitar la creacion o la preservacion de la superioridad

competitiva en el area elegida de actividades. El problema al que la estrategia competitiva

‘

responde no es “;como puede desempefiarse esta funcion?” sino “;como es que nosotros
podemos desempefiarla mejor que nuestros rivales?”
d) Factibilidad: La estrategia no debera agotar los recursos (entendiendo por estos, los fisicos.

humanos y financieros) y tampoco generar problemas irresolubles.

Al ponderar la capacidad con la que una determinada organizacion puede emprender

una estrategia resulta util plantear 3 preguntas basicas:

1. (Ha demostrado la organizacion que tiene las habilidades de resolucion de problemas vy los

niveles de competencia que requiere la estrategia?

2. (Ha demostrado la organizacion el grado de habilidad coordinadora integradora necesaria

para emprender la estrategia?

3. (Representa la estrategia un desafio y una motivacion para el personal clave y es aceptada

por quienes han de brindar su apoyo?"

1.6 BENEFICIOS QUE PROPORCIONA UN ENFOQUE DE PLANEACION
ESTRATEGICA

El proceso de gerencia estratégica permite a una empresa aprovechar oportunidades
claves en el medio ambiente, minimizar el impacto de las amenazas externas, utilizar las

fortalezas internas y vencer las amenazas internas.

La utilizacion de los conceptos y técnicas de Gerencia Estratégica pueden dar lugar a

numerosos beneficios. Dicho proceso permite que una organizacion esté en capacidad de influir

" Ibidem.. p. 62-68



en su medio. en vez de reaccionar a él, ejerciendo de este modo algin control sobre su destino.
Los conceptos de direccion estratégica dan una base objetiva para la asignacion de recursos y
la reduccion de conflictos internos que pudieren surgir cuando no es solamente la subjetividad

la base para decisiones importantes.

Existen varios beneficios que se obtienen de la planeacion estrategica. Steiner hace

referencia a los siguientes:

1. Es esencial para cumplir con las responsabilidades de la alta direccion. Donde la intuicion no
es la Ginica manera para la toma de decisiones de los directivos.

2. Formula y contesta preguntas importantes para una empresa. Para todos los directivos de
una empresa, la planeacion estratégica da respuesta a una serie de preguntas clave en forma

ordenada y con una escala de prioridades y de urgencias

3. Introduce un nuevo conjunto de fuerzas decisivas en un negocio. La planeacion estrategica
formal introduce un nuevo conjunto de fuerzas y medios para la toma de decisiones de una

organizacion a través de que:

a) Simula el futuro: alienta al ejecutivo y le permite, ante todo, evaluar y aceptar o rechazar
numerosas alternativas, lo cual seria imposible sin ella

b) Aplica el enfoque del sistema: esto al considerar que una empresa actua como un sistema
compuesto de diferentes subsistemas, mediante el cual la direccion puede ver a la compania
como un todo, donde el conjunto de las mejores decisiones para cada elemento de un
problema, nunca equivale a la mejor solucion para un todo

¢) Exige el establecimiento de objetivos: donde los individuos de la organizacion toman patte
en el proceso de fijar estos objetivos, para lograr intensamente y bajo el propio compromiso,

las metas definidas.

d) Revela y aclara oportunidades y peligros futuros: a traveés de la intuicion de los directivos

con bases mas solidas.



e) Establece la estructura para la toma de decisiones en toda la empresa: ya que proporciona
una guia a los ejecutivos en todos los aspectos de un negocio para tomar decisiones a fines
con las metas y estrategias de la direccion

f) Es base para otras funciones directivas: la especificacion de objetivos y cursos de accion
disefiados son esenciales para medir los logros en torno a las tareas que se desprenden de
éstas. Un proposito mal entendido conlleva a un logro no alcanzado.

g) Mide el desempefio: en funcion del plan estratégico llevado a cabo tanto cuantitativa como
cualitativamente.

h) Sefiala asuntos estratégicos: sobre los cuales los directivos prestan atencion, deslindando su

.y . . y |
preocupacion por los factores secundarios u operacionales.'

Las actividades de gerencia estratégica soportan las capacidades de una empresa en
cuanto a prevencion de problemas, debido a que ellas enfatizan la interaccion entre los gerentes
de la firma a todos los niveles. La gerencia estratégica es un enfoque a la toma de decisiones

que puede llevar orden y disciplina a toda la empresa.

El enfoque de la toma de decisiones por medio de las técnicas de gerencia estratégica no
es garantia para el éxito, pero puede ser el comienzo de un sistema de gerencia eficiente y
efectivo. Carter Bayles afirma que el proceso de gerencia estratégica:
“puede renovar la confianza en la estrategia actual de la empresa, o puede senalar la necesidad
de accion para corregir debilidades insospechadas tales como el detrimento de la superioridad
de un producto o de una ventaja tecnologica, o una pérdida en rentabilidad en algin producto

o categoria de consumidor”™"’

En muchos aspectos, la estrategia empresarial es similar a la militar. Una organizacion

trata de usar sus propias fortalezas con el objeto de explotar las debilidades del enemigo En

" Cfr. STEINER A George . Op Cit.p 41-47
" Ibidem.. p. 46
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caso de que la estrategia general de una organizacion fuere errada, toda la eficiencia del mundo

no seria suficiente para lograr éxito.

El efectuar un buen trabajo de direccion requiere de un buen trabajo de direccion
estratégica, por ende es indispensable que los directivos piensen estratégicamente acerca de la
posicion de su compaiiia y acerca del impacto de las condiciones cambiantes. Por ello la
direccion estratégica crea una actitud mas proactiva para contrarrestar las tendencias hacia las

decisiones reactivas y defensivas.

La ventaja de ser proactivo en lugar de solamente reactivo es que las estrategias que
abren camino pueden ser la clave para un mejor resultado a largo plazo. La lucha agresiva por
una estrategia creativa y oportunista puede impulsar a una compaiia hacia una posicion de

liderazgo sobre los productos y/o servicios que ofrece.
1.7 RELACION DE LA PLANEACION ESTRATEGICA CON LA EMPRESA

Como se ha visto hasta el momento, la planeacion estratégica es un proceso ordenado vy

sistematico, sin embargo jcomo puede ser introducido ¢éste a una empresa”?

Es importante tener en cuenta que antes de introducir un sistema de planeacion en una
organizacion, los directivos deben estar convencidos de la importancia y necesidad de ¢sta asi
como entender claramente lo que es y lo que no es la planeacion estratégica. Pero ademas.
estos deben conocer los beneficios que les puede aportar este proceso tanto a su empresa como

a ellos mismos.

Una vez entendido lo anterior, es preciso afirmar que el modelo de gerencia estratégica
pueden usarlo de forma efectiva tanto firmas del sector privado como organizaciones

gubernamentales.



Este proceso es de vital importancia para las empresas grandes, sin embargo ;cual es su
importancia en las empresas pequenas?. Es vasto el numero de articulos que tratan sobre los
conceptos de la planeacion estratégica en empresas pequeiias. Como conclusion de esta
investigacion se ha obtenido que en muchas firmas pequenas la falta de conocimiento y
planificacion es un grave obstaculo. Sin embargo se han podido obtener también los siguientes
conjeturas: a) el proceso de gerencia estratégica es mas informal que en empresas grandes, y b)
las empresas pequefias que realizan planificacion estratégica tienen mejor desempeio que
aquellas que no lo hacen.

Asi también un gran numero de organizaciones gubernamentales y sin animo de lucro
realizan planeacion estratégica. Un ejemplo palpable de ello, es el proceso realizado por la

gubernatura actual del estado de Jalisco, a través del Plan Estatal de Desarrollo JALISCO
1995-2001.

Esto es necesario, puesto que tales organizaciones requieren estar cada vez mas
conscientes del papel que desempefian en el otorgamiento de productos o servicios de calidad vy
acordes a las necesidades actuales.

“Organizaciones gubernamentales y sin animo de lucro estan aceptando en gran numero el

proceso de gerencia estratégica como necesario para asegurar su supervivencia en los finales

de la década del 80 y del 90™."

' Ibidem., p. 20
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CAPITULO 2.

MODELO DE GERENCIA ESTRATEGICA



2.1 CONSIDERACIONES GENERALES DE LOS MODELOS DE PLANEACION
ESTRATEGICA

El proceso de planeacion estratégica se puede ver como un caso especial del proceso de
solucion de problemas aplicado a definir la estrategia de una organizacion. Analizando los
principales modelos prescriptivos de formulacion estratégica, se ve que todos se incluyen, ya

sea en forma tacita o explicita, los siete pasos siguientes:

* Identificacion de la estrategia, o sea la evaluacion de la estrategia actual de la empresa y de
sus componentes.

¢ Analisis ambiental, que consiste en evaluar los ambientes especificos competitivos y general
de la compaiiia para identificar las oportunidades y amenazas que se le presentan.

* Andlisis de recursos, esto es, el analisis de las principales destrezas y recursos disponibles
para cerrar las brechas estratégicas.

* Anilisis de la brecha, esto es, una comparacion de los objetivos, estrategia y recursos de la
organizacion, con las oportunidades y amenazas del ambiente a fin de determinar el grado de
cambio que se requiera en la estrategia corriente.

e Alternativas estratcgicas, es decir, la identificacion de las opciones sobre las cuales se pueda
construir una nueva estrategia

* Evaluacion de la estrategia, que es la evaluacion de las opciones en términos de los valores y
objetivos de los accionistas, la administracion y otras fuentes legitimas de poder, los
recursos disponibles y las oportunidades ambientales y las amenazas que existen, con el fin
de identificar las que mejor satisfagan todas estas demandas.

* Eleccion estratégica, o sea la seleccion de una o mas de las opciones para ¢jecutarla

Los principales modelos de planeacion estratégica que se encuentran en la literatura
pertinente difieren entre si, sobre todo en el grado de explicacion explicita, detalle y

complejidad con que consideran cada uno de estos pasos. Estas diferencias a su vez. se derivan



de las diferencias de antecedentes y experiencias de sus autores. Ansoff (1965) por ejemplo,
desarrollo6 un modelo bastante elaborado para identificar los tipos de estrategias de
diversificacion que podria seguir una firma (ver anexo 1), debido en parte por lo menos a que
su experiencia industrial la tuvo con una firma muy grande de linea de producto dominante -
Lockheed Aircraft Corporation- que estaba tratando de diversificar a otras industrias."’

Para €l la estrategia es: “como “el hilo comun” entre las actividades y productos-mercados de
la organizacion que definian la naturaleza esencial del negocio en que estaba ésta y en que

proyectaba estar en el futuro.”"

Por su parte Hofer y Schendel desarrollaron otros 2 modelos, uno a nivel directivo y
otro a nivel operativo que se muestran en los anexos 2 y 3. Cada uno contiene los 7 pasos ya
descritos anteriormente y algunos mas.

Estos modelos son mas complejos que otros y también distinguen entre los tipos de analisis que
son utiles para desarrollar una estrategia directiva para firmas de muchos negocios y los tipos
de analisis que son utiles para formular una estrategia operativa a los niveles divisionales o
unidades estratégicas de negocios, o a nivel directivo de compaiiias de un solo producto o de
linea de producto dominante. Cinco aspectos principales caracterizan a estos modelos: 1)
separacion de los procesos de fijacion de metas y de plancacion estratégica, 2) division del
proceso de planeacion estratégica en dos niveles, directivo y operativo, 3) inclusion de los
analisis sociales y politicos como parte del proceso de plancacion estratégica, 4) inclusion de la
planeacion de contingencia en el proceso y 5) exclusion de los presupuestos y otros planes de
ejecucion,'” donde éste ultimo punto difiere con el modelo seleccionado en virtud de que como

se apreciara mas adelante, forma parte integral dentro del proceso de gerencia estratégica.

Asi también se encuentra ¢l modelo de Andrews (1965) quien desarrollo un modelo

bastante sencillo, en parte porque describe adecuadamente las experiencias de los negocios

" Cfr., HOFER/SCHENDEL. “Plancacion Estratcgica: Conceptos Analiticos™ . p 49
" HOFER/SCHENDEL. Op_ Cit . p 20
' Cfr. HOFER/SCHENDEL. Op. Cit., p.52-55
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pequefios de linea de producto tnico sobre los cuales escribian los profesores de Harvard en la
década de los 60’s, y en parte porque le parecia que los aspectos politicos y sociales de la
planeacion estratégica eran tan importantes que no seria productivo desarrollar un marco

analitico mas elaborado para observar las partes economicas y tecnologicas del proceso ™

Este modelo contiene caracteristicas muy similares al modelo sobre el cual se desarrolla
mi investigacion y su correspondiente aplicacion, sin embargo no es tan explicito como el
seleccionado, en areas como la fijacion de metas y politicas. Ademas este modelo contiene los

valores de administracion, que no se encuentran contemplados en el modelo seleccionado

Véase anexo 4.

Los anteriores modelos mencionados contemplan una estructura bastante compleja que
es recomendada a organizaciones con experiencia en el desarrollo amplio de formulacion de
estrategias y no a aquellas que se encuentran en vias de iniciarlo, por tal motivo no

corresponden a los fines de esta investigacion y al encauce que se pretende dar a la misma.
2.2 EL MODELO DE GERENCIA ESTRATEGICA DE FRED R. DAVID

El modelo propuesto y sobre el cual se desarrollo el presente estudio de investigacion es
el de Fred R. David, “Gerencia Estratégica™, el cual es presentado de manera practica y sencilla
ya que su estructura esta disenada de tal forma que organizaciones que apenas estan
empezando a desarrollar procedimientos formales de formulacion de estrategia, los lleven a

cabo adecuadamente. Véase anexo S

Este modelo abarca toda la empresa. Va mas alla de las operaciones, problemas vy crisis
cotidiana, centrandose en el crecimiento y desarrollo globales de la organizacion La estrategia

se preocupa por el bosque, no por los arboles. La toma de decisiones estratégicas efectivas es la

? Ibidem., p.48
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responsabilidad principal del propietario de una empresa o del ejecutivo. Las decisiones
estratégicas incluyen establecer los negocios a que se va a dedicar la firma; los negocios que se
deben abandonar; la forma de asignar recursos, si es necesario ampliar operaciones o
diversificar; la entrada en otros mercados geograficos, y si es o no necesario formar una
empresa conjunta. El marco esquematico que aparece en el anexo 5 es un modelo global de
dicho proceso. No es ciertamente una formula magica para el éxito, pero si representa un
enfoque practico y claro para la evaluacion de estrategias en situaciones reales. En ¢l se

representa una interrelacion entre los componentes mas importantes del proceso de Gerencia

Estratégica.
El modelo se puede resumir en 12 pasos:

1. Establecer los objetivos

2. Realizar investigacion externa con el objeto de identificar amenazas y oportunidades
ambientales.

3. Realizar investigacion interna con el objeto de identificar fortalezas y debilidades de la
empresa.

4. Fijar la mision de la firma.

5. Llevar a cabo analisis de formulacion de estrategias con el objeto de generar y evaluar
alternativas factibles.

6. Fijar objetivos

7. Fijar estrategias

8. Fijar metas

9. Fijar politicas

10. Asignar recursos

11. Analizar bases internas y externas para estrategias actuales

12. Medir los resultados y tomar las medidas correctivas del caso.



Dicho modelo permite que una organizacion utilice efectivamente sus fortalezas con el

objeto de aprovecharse de las oportunidades externas y reducir al minimo el impacto de las

amenazas externas.

Tanto las actividades de formulacion como de ejecucion y de evaluacion permiten a la

organizacion desarrollar estrategias tanto ofensivas como defensivas.

Como en el capitulo anterior se menciono, el proceso de gerencia estrategica es
dinamico y continuo. Un cambio en cualquiera de los componentes esenciales del modelo puede
requerir una variacion en uno o todos los demas componentes en cualquier punto del proceso.
iEl proceso de gerencia estratégica (GE para abreviar), en realidad nunca termina! A veces se le
denomina “proceso de gerencia de cambio estratégico”. Noel Tichy presento los elementos de
la gerencia de cambio estratégico asi

“Afrontan hoy ¢n dia las organizacioncs cambios importanics v discontinuos. que convierten a la
GE cn algo més dificil y complejo que nunca. Con ¢l objeto de tener éxito en cste ambiente. las
empresas necesitan analizar los sistema culturales. politicos v técnicos que funcionan dentro de
sus organizacioncs. Con demasiada frecuencia los perentes enfocan los componentes pequeinos
del cambio global. llevando a una fijacion en aspectos ticticos. Y también con demasiada

frecuencia la moda. las tendencias personales o el capricho son la guia para las decisiones sobre
s 2l
cambio.””

2.3 EXAMEN DEL MODELO DE GERENCIA ESTRATEGICA
2.3.1 Identificar estrategias, objetivos y mision actuales.

El proceso de gerencia estratégica comienza con la identificacion de las estrategias,
objetivos y mision de una organizacion. Es el punto de partida logico puesto que las misiones,
objetivos y técnicas existentes pueden ocultar ciertas estrategias opcionales y aun dar lugar a
nuevos cursos de accion futura. Toda organizacion posee unas estrategias, objetivos v

misiones, aunque no hubieran sido disefiadas, comunicadas o escritas en forma consciente

* FRED R. David. Op. Cit.. p.19



Es comun que las organizaciones anuncien publicamente algo y se dediquen a
actividades discordantes con dichos anuncios. Solo mediante la comparacion de las
declaraciones oficiales de la empresa con sus operaciones reales, puede uno llegar a identificar

estos elementos en forma confiable **

2.3.2 Realizacion de auditoria externa a la organizacion

Esta comprende la identificacion y evaluacion de tendencias y hechos competitivos.

sociales, politicos, economicos y tecnologicos claves.

El resultado de una auditoria externa es un conunto finito de  oportumdades
importantes sobre las cuales debe basarse el futuro de una empresa y de los peligros o

amenazas mas importantes que debe constantemente eludir

Las estrategias empresariales deberian formularse para aprovecharse de las
oportunidades externas y reducir a un minimo el impacto de las amenazas potenciales. Algunas
organizaciones sobreviven solamente debido a que reconocen y aprovechan las oportunidades

ambientales.

Un enfoque opcional para recolectar informacion estratcégica radica en la utilizacion de
bases de datos en linea. El grupo de gerentes que tenga a su cargo la realizacion de una
auditoria externa debe decidir cual enfoque de exploracion ambiental es mas adecuado para su
organizacion. Las tendencias y eventos sociales, politicos, economicos y tecnologicos pueden
decidir el éxito o fracaso de una firma, pero tal vez el arca mas importante es el de la
competencia. Las preguntas claves que deben examinarse en este campo incluyen: jquiénes son

los competidores de la empresa?, ;donde se encuentran ubicados?. ;que estrategias estan

* Cfr. FRED R. David, p. 48-49



siguiendo?, ;jcuales son sus fortalezas?, ;cuales son sus debilidades?, ;qué tan vulnerables son

nuestras estrategias?, ;qué tan vulnerables somos ante sus estrategias?

A continuacion se presentan algunos ejemplos de variables sociales, politicas.

economicas, tecnologicas y competitivas que se pueden examinar en una auditoria externa.

Cuadro 2.1 Ejemplos de factores claves o analizar durante una auditorin externa’’
Tendencias sociales Cambios en la poblacion por edad , sexo y area geografica
Edad promedio de matrimonio v promedio de hijos

Aumento del nivel de educacion

Tendencias politicas Regulaciones, patentes, aranceles
Situacion de estabilidad politica del pais
Creciente poder de grupos de interés

Tendencias economicas ~ Competencia e interdependencia crecientes
Inflacion
Tasas de interés
Tipo de cambio del dolar frente al peso

Tendencias tecnologicas  Uso creciente de computadoras y robots
Automatizacion creciente
Crecientes avances de la ciencia

Tendencias competitivas  Fortalezas de los competidores mas importantes
Debilidades de los competidores mas importantes
Estrategias de los competidores mas importantes

2.3.3 Realizacion de auditoria interna a la organizacion

El presente modelo sugiere que antes de formular y escoger estrategias alternativas,
debe llevarse a cabo una auditoria interna y externa de la organizacion. La formulacion,
ejecucion y evaluacion de estrategias dependen de una clara definicion de la mision de la
empresa, de una evaluacion exacta del ambiente externo y de un analisis interno de la firma.

Una empresa debe trazar el curso de accion a seguir, con la intencion clara de aprovechar sus

¥ Cfr. FRED R. David. Op. Cit.. p. 53
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fortalezas internas y vencer o minimizar el efecto de sus debilidades. Una parte importante de la

preparacion de un analisis de caso de politica empresarial consiste en la realizacion de una

auditoria interna.

Tan pronto se identifican las debilidades y fortalezas, ellas deben ser evaluadas con
respecto a su importancia y tamaiio relativo. En resumen la ponderacion indica la importancia
relativa de cada factor para el éxito en una industria dada y la clasificacion informa si cada
factor es una fortaleza importante, o menor, o si se trata de una debilidad importante o sin

importancia en la firma.

La matriz de evaluacion del factor interno es simplemente una herramienta que puede

facilitar el proceso de la auditoria interna. Algunos ejemplos podrian ser examinados durante

una auditoria de gerencia estratégica interna, tal es el caso:

Cuadro 2.2 Ejemplos de preguntas claves durante una auditoria interna

Gerencia ¢, Utiliza la empresa conceptos de GE ?
¢ Cual es el nivel de ausentismo y productividad de los empleados ?
¢, Es apropiada la estructura de la organizacion ?

Mercadeo ¢, Es buena la posicion de la organizacion entre sus competidores ?
¢, Se encuentran los mercados divididos de manera efectiva ?
¢, Tiene la empresa estrategias efectivas de promocion y publicidad ?

Finanzas ¢, Las politicas de pago de dividendo son razonables ?
., Mantiene la firma buenas relaciones con sus inversionistas y accionistas ?
¢, Puede la compaiiia obtener capital requerido a corto plazo ?

Produccion (, Posee la firma idoneidad tecnologica ?
¢, Son eficaces los procedimientos y politicas de control de calidad ?
(, Son efectivos los procedimientos y politicas de control de inventarios ?

Investigaciony ; Son los productos actuales tecnologicamente competitivos ?
desarrollo 4 Esta el personal de investigacion y desarrollo de la firma bien calificado ?
¢, Son adecuados los sistemas de computacion y de informacion gerencial ?
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2.3.4 Establecer la mision de la empresa

Una mision de empresa tal vez se pueda comprender mejor analizando una empresa en
sus inicios. Una nueva empresa es solo una coleccion de ideas. Sin embargo, esas ideas tienen
las mismas dimensiones basicas de la formulacion de una mision. El comienzo de un negocio se
basa en una serie de creencias de que alguna organizacion puede ofrecer algun producto o
servicio a algunos clientes, en algun area geografica, a un precio rentable A medida que una
empresa nueva crece, se vuelve necesario reformular su mision, pero los elementos de esas
ideas empresariales originales generalmente se reflejan en la mision ya revisada. La formulacion

de una mision puede ser descrita como una formulacion duradera de objetivos.

Una formulacion efectiva de una mision responde a preguntas tales como: jcual es el

objetivo de nuestra organizacion?; ;jquiénes son nuestros clientes?; ;por qué nos compran?

Una mision de negocios con base en el cliente, en vez de una formulada con base en el
producto, es generalmente la filosofia gerencial mas efectiva para guiar las actividades futuras

de una organizacion.

2.3.5 Fijar los objetivos

Los objetivos son los resultados o fines principales hacia los cuales se dirigen las

actividades organizacionales e individuales. Estos soportan la mision de la compaiiia

Cabe resaltar que en virtud de que no existe un claro consenso entre los diferentes
autores que expresan sus conceptos respecto a los objetivos y metas, puesto que algunos
diferencian estos en largo y corto plazo respectivamente y otros simplemente establecen
indistintamente objetivo de meta pero puntualizando corto y largo plazo, se decidio seguir el

modelo de Fred R. David, para ser coherente con respecto al desarrollo de la presente



investigacion que esta basado en éste. Es decir, se diferenciara entre objetivo y meta como
resultados a largo y corto plazo respectivamente, en virtud de que objetivo bajo el
planteamiento realizado, implica un resultado especifico buscado en el largo plazo y que es
responsabilidad del cuerpo directivo que proporciona a su vez las metas a los mandos
intermedios y estos a su vez al cuerpo directivo (mediano y corto plazo respectivamente) en
funcion de programas que representan las tareas y compromisos concretos de los miembros de
la organizacion segun el nivel jerarquico y que se encuentran respaldados bajo una base

presupuestal para un determinado curso de accion.

Los objetivos claramente formulados y comunicados son de vital importancia para el
éxito debido a muchas razones, ya que los objetivos dan a empleados, acreedores, proveedores,

distribuidores y accionistas una vision mas clara de su papel en el futuro de una organizacion

Los objetivos proporcionan coherencia en el proceso de toma de decisiones entre

gerentes, cuyos valores y actitudes son diferentes.

Los objetivos presentan las prioridades de la organizacion. Dan una base para la
seleccion de estrategias. Ellos estimulan el esfuerzo y las realizaciones. Sirven como normas
mediante las cuales los individuos, grupos, departamentos, divisiones, y organizaciones son
sometidos a evaluacion. Los objetivos suministran direccion y permiten sinergia organizacional

iSin objetivos, una organizacion quedaria a la deriva, sin proposito conocido!
2.3.6 Fijar estrategias

Las estrategias son los medios por los cuales una organizacion pretende lograr sus

objetivos.



Ninguna organizacion posee recursos ilimitados. Por tanto, se deben tomar decisiones

estratégicas para eliminar algunos cursos de accion y entre otras cosas, para asignar recursos de

la organizacion

Las decisiones estratégicas requicren reflexiones sobre cambios tales como largo plazo
contra corto plazo, maximizacion de utilidades contra aumento de la riqueza de los accionistas.

Este tipo de intercambios requieren juicios y preferencias subjetivas.

Factores subjetivos tales como actitudes con respecto a riesgo, preocupacion por la
responsabilidad social y valores personales siempre afectaran las decisiones de formulacion de

estrategias; sin embargo las organizaciones deberan permanecer lo mas objetivas posibles.

Conforme a una adaptacion y seleccion realizada por Fred R. David de acuerdo a las
estrategias por las cuales una empresa puede optar y aplicar en virtud de sus propios intereses y
curso de accion, éste establece que existen catorce diferentes opciones para elegir. Dichas

alternativas son:

1. Integracion hacia adelante: Ganar la propiedad a un mayor control sobre distribuciones o
detallistas.

2. Integracion hacia atras: Buscar la propiedad o un mayor control sobre los proveedores

3. Integracion horizontal: Buscar la propiedad o mayor control sobre los competidores

4. Penetracion en el mercado: Buscar mayor participacion en el mercado para los productos
actuales en los mercados existente, mediante mayores esfuerzos de mercadeo

5. Desarrollo del mercado: Introduccion de productos actuales a nuevas arcas geograficas

6. Desarrollo del producto: Buscar mayores ventas, mejorando o modificando el producto

actual.
7. Diversificacion concéntrica: Anadir nuevos productos pero relacionados.
8. Diversificacion de conglomerados: Anadir nuevos productos no relacionados

9. Diversificacion horizontal: Afadir productos nuevos, no relacionados para clientes actuales
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10. Asociaciones: Una empresa que trabaja con otra en un proyecto especial.

11. Reduccion: Una empresa que se reestructura mediante reduccion de costos y de activos
para disminuir declinacion en ventas.

12, Desposeimiento: Venta de una division a parte de una organizacion.

13. Liquidacion: Venta de todos los activos de la empresa, por partes, por su valor tangible.

14. Combinacion: Una organizacion que sigue dos o mas estrategias simultaneamente.

Las estrategias alternativas se pueden clasificar en cuatro grupos importantes como:
a) Intensivas: penetracion en el mercado, desarrollo de mercado y desarrollo de producto.
b) Integrativas: integracion hacia adelante, integracion hacia atras e integracion horizontal,
c) Diversificada: diversificacion concéntrica, diversificacion de conglomerado vy diversificacion

horizontal.

d) Otras: asociaciones, reduccion, desposeimiento, liquidacion y combinacion

2.3.7 Implementacion de la estrategia.

No concluye el proceso de direccion estratégica cuando la alta gerencia llega a un
acuerdo sobre la estrategia o estrategias a seguir. Se requiere traducir las idcas estratégicas a la

accion. La ejecucion de la estrategia se diferencia de la formulacion en que:

* La formulacion de estrategia consiste en el despliegue de fuerzas antes de la accion
e Laimplementacion es la administracion de dichas fuerzas durante la accion.

e La formulacion de estrategia se enfoca hacia la efectividad

¢ La ejecucion de la estrategia se encamina a lograr eficiencia

e Formular estrategias es ante todo un proceso intelectual

¢ Implementarlas es primordialmente un proceso operativo



La ejecucion de estrategia es un proceso con orientacion operativa debido a que las

metas y politicas deben fijarse y los recursos asignarse en toda la organizacion.

2.3.8 Evaluacion de la estrategia.

La evaluacion de estrategias es, en muchas organizaciones, simplemente una valoracion
sobre la forma en que se desempefia una empresa. (Han aumentado los activos de la firma? ;Ha
experimentado la organizacion un aumento de rentabilidad? ;Se han incrementado las ventas?
Han aumentado los niveles de productividad? ;Han subido los margenes de utilidad, la tasa de

retorno de la inversion, asi como las tasas de ganancias por accion?

La estrategia o estrategias tomadas posiblemente sean correctas; sin embargo, este
razonamiento puede resultar engafioso puesto que la evaluacion de estrategias debe tener un
enfoque a corto y largo plazo.

“Demostrar de forma concluyente que una estrategia particular resulta optima o aun garantizar

+

que ella surtira efecto es practicamente imposible. Puede uno, sin embargo, evaluarla... ™

2.4 LA MISION EMPRESARIAL

2.4.1 Formulacion de la mision

Con frecuencia la formulacion de misiones no se tienen en cuenta, pues las

organizaciones se apresuran a establecer objetivos y tratar con opciones estrategicas.

Una declaracion de mision especifica que actividades piensa desarrollar la organizacion

y cuél es la direccion que seguira la empresa en el futuro. Define “quienes somos, qué hacemos

y hacia donde nos dirigimos™

* Ibidem . p. 64
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“El liderazgo estratégico eficaz empieza con un concepto de lo que la organizacion debe y no
debe hacer y con una vision de hacia donde se debe dirigir™*

“Existen tres aspectos fundamentales en la tarea de desarrollar la mision de una compaiia:

e Entender en qué negocio se encuentra la compania

e Decidir cuando cambiar la mision y alterar la direccion estratégica de la compaiiia

. § g . . 26
e Comunicar la mision de manera que sea clara, emocionante y motivadora.

Toda organizacion tiene su razon de ser, aunque ella no haya sido transcrita
conscientemente por escrito. La formulacion de una mision, cuidadosamente preparada, es

componente fundamental del proceso de gerencia estratégica.

Una formulacion de mision muestra una vision a largo plazo de una organizacion, en

términos de qué quiere ser y a quién desea servir.

De acuerdo con McGinnis, la formulacion de una mision debe:
“(1) definir qué es la organizacion y lo que aspira ser; (2) ser lo suficientemente especifica para
excluir ciertas actividades y lo suficientemente amplia para permitir el crecimiento creativo; (3)
distinguir a una organizacion de todas las demas, (4) servir como marco para evaluar las

actividades presentes y futuras; (5) ser formulada en términos tan claros que se puedan

entender en toda la empresa "’

Ahora bien, para poder poner en practica lo explicado anteriormente y ser coherente
con el desarrollo de los pasos subsecuentes del modelo de gerencia estratcgica, se utilizara el
siguiente ejemplo representativo de una empresa que ha puesto en marcha un plan estrategico

siguiendo los pasos del modelo de Fred R. David.

* THOMPSON, STRICKLAND . Op. Cit... p. 23
* Ibidem., p. 23
* FRED R. David.. Op. Cit., p. 79



La empresa Ponderosa, Inc esta dedicada al negocio de restaurantes familiares
especializados en carnes, la cual goza de buena presencia y aceptacion en este segmento de
mercado. Esta empresa ha iniciado un sistema de gerencia estratégica y dentro de sus
perspectivas a futuro planea abandonar su imagen de especializacion, con objeto de aparecer
mas atractiva a una mayor gama de clientes. Para tal efecto, esta ampliando sus menus y se esta
diversificando hacia el area de mariscos y alimentos distintos a los de carne roja. Esta empresa
se enfrenta fundamentalmente a tres competidores principales que luchan por el mismo

segmento de mercado.

Asi y de acuerdo a los puntos mencionados anteriormente sobre la formulacion de la

mision, Ponderosa, Inc. ha establecido la siguiente mision:

“Somos una empresa restaurantera familiar de liderazgo en la especialidad de
carnes con un claro convencimiento de la estrategia de amplia diversificacion hacia
el mercado internacional, donde pretendemos consolidarnos. Estamos convencidos
de que nuestra posicion y presencia en donde hemos incursionado es
preponderante y nuestro estimulo cotidiano se basa en la preferencia de nuestros
clientes. Ellos nos motivan con su visita a brindar cada dia un mejor servicio y
atencion.”

Como se puede apreciar la mision no necesita ser demasiado extensa o expresar
demasiados puntos, ya que fundamentalmente tiene que ser concreta y transmitir a los

miembros de ésta lo que la organizacion es y lo que planca llegar a ser mediante ellos.
2.4.2 ;Una mision general o limitada?

Al menos por dos razones importantes, es generalmente amplia en sus alcances,
primero, porque una formulacion de mision de amplio alcance permite el estudio y la

generacion de una vasta gama de objetivos y estrategias factibles sin frenar la creatividad

gerencial.
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2.4.3 Importancia de la mision

Ademas de proporcionar guias generales para la planeacion estratégica, es importante
para la creacion de estrategias programadas y la naturaleza de un negocio, determina el area de
competencia donde opera el mismo; establece la forma en que seran distribuidos los recursos de
acuerdo con las diferentes solicitudes, determina el tamaiio de la compania; facilita la
identificacion de oportunidades y peligros que deben ser tratados en el proceso de plancacion,
ofrece nuevas oportunidades al igual que peligros y evita que la gente “pierda su tiempo”
trabajando con estrategias y planes que puedan ser considerados mapropiados por la alta
direccion.

“El negocio de una compaiia se define al establecer qué necesidades trata de satisfacer, a que
grupos de clientes se dirige, qué tecnologias usara y qué funciones realizara para cumplir con el

mercado objetivo™**

2.4.4 Naturaleza de la mision

La formulacion de la mision es una declaracion de conceptos y actitudes mas que de

detalles especificos.

La mision empresarial generalmente se expresa a altos niveles de abstraccion. No es
propdsito de la misma expresar fines concretos, sino proporcionar motivacion, direccion

general, imagen, tono y una filosofia que sirva de guia para la empresa

A pesar de que una mision debe ser amplia en sus alcances, hay que tener cuidado en
desarrollar una formulacion que incluya todas las opciones estratégicas, pues de no ser asi ello

la convertiria en inutil.

* THOMPSON, STRICKLAND . Op.Cit... p. 23



Peter Drucker enfatiza que la razon principal de una mision es el aumento de la
clientela, pues los clientes son quienes proporcionan significado a una organizacion.
“Una buena mision empresarial debe reflejar las expectativas de su clientela. En vez de
desarrollar un producto y después tratar de hallarle un mercado, la filosofia operativa de las

empresas deberia consistir primero en la identificacion de las necesidades de la clientela vy
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posteriormente en suministrarle un producto o servicio que satisfaga dichas necesidades.

La mision preparada cuidadosamente ha sido la fuente del éxito de las compaiiias; las
misiones revisadas han cambiado el destino de las compafias. Por otra parte, las misiones

formuladas escasamente han producido desastres para algunas empresas.

2.4.5 Componentes de la formulacion de la mision

Una formulacion efectiva de mision despierta sentimientos y emociones en relacion con

una organizacion, generando la impresion de que la firma es exitosa y sabe a donde se dirige.

Segun Fred R. David:

“w

..una mision debe abarcar v dar respucsta a los siguientes factores:

. Clientes. /Quienes son los clientes de la empresa?

. Productos o servicios. ;Cudles son los productos o servicios mis importantes de la firma?

. Mercados. ;Compite la firma geopraficamente?

. Teenologia. ;Cuil es la tecnologia biasica de la empresa?

. Preocupacién por supervivencia. crecimiento v rentabilidad. ;,Cuil es la actitud de la empresa
con relacidon a metas cconomicas?

6. Filosofia. ;Cuiles son los valores. creencias v aspiraciones fundamentales de la firma vy sus
propicdades filosoficas”

7. Concepto de si misma. ;Cuales son las fortalezas v ventajas competitivas claves de la cmpresa’
8. Prcocupacion por imagen publica ;Cual es la imagen publica a que aspira Ia firma”?

9. Efectividad reconciliatoria. ;Pone Ia firma atencion a los descos de las personas claves
relacionadas con clla?

10. Calidad inspiradora. ;Motiva y estimula a la accion la lectura de la mision?”™ "

(ed B

o

* FRED R. David . Op._ Cit.. p. 82 .

“Este concepto estd plenamente relacionado con lo que para el Dr. Edward Deming es servicio a cliente. ¢s
decir, aquel bicn que satisface plenamente las necesidades de éste.”

* Ibidem., p. 83-84
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2.4.6 Responsabilidad social

Cada vez mas se pronuncia el efecto de la sociedad en las organizaciones empresariales,
pues los lemas de mision de empresa, afectan de modo directo a los clientes, productos o
servicios, mercados, tecnologia, rentabilidad, autoconcepto e imagen publica de la

organizacion. Por ello es importante incorporar la politica social al desarrollo de una mision

2.4.7 Comunicacion de la mision

La declaracion de una mision bien pensada y formulada tiene un valor gerencial real, ya
que, a) cristaliza la vision que tiene la alta gerencia acerca de la direccion y la estructura a largo
plazo de la compaiiia, b) ayuda a que las acciones relacionadas con la gestion de los directivos
de nivel inferior se conserven en el camino correcto, ¢) transmite un proposito y una identidad
de la organizacion que motivan a los empleados a actuar de la mejor manera posible, d) ayuda a
que los directivos eviten una direccion sin vision y sin sentido y ¢) ayuda a una organizacion a
prepararse para el futuro.

“Una declaracion de mision bien formulada crea entusiasmo para la futura direccion que ha
creado la organizacion, la meta en cuanto a motivacion al comunicar la mision es desaliar v

. Rk
alentar a todos en la organizacion™"'

2.4.8 Evaluacion de la mision

Se necesita de un buen juicio para evaluar y redactar una mision. pues no existe una
formula 6ptima y tinica para una organizacion en particular. Una formulacion efectiva se refiere

a los niveles corporativos, divisionales y funcionales de una organizacion.

* THOMPSON, STRICKLAND.. Op_ Cit.. p. 28
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La formulacion de mision es un vehiculo efectivo para comunicarse con importantes

% 32
elementos internos y externos de la empresa.

Lo anterior suena sencillo, pero para poder lograr esto es necesario que la direccion de
la empresa esté realmente convencida y comprometida con el curso de accion de ésta,
involucrando e incorporando a todos los miembros de la organizacion a vivir y afrontar el
compromiso que conlleve a cumplir los objetivos propuestos.

Si la direccion no esta convencida de lo que realmente quiere lograr o no esta dispuesta a
afrontar el compromiso que a ella involucra y a transmitirlo a todos los subordinados, no podra
haber un sentido de sinergia en toda la compaiia y por ende no se comprenderan los objetivos

que se quieren lograr,

2.5 EL. ANALISIS AMBIENTAL

Desde el punto de vista de la creacion de la estrategia, el proposito del analisis de
situacion es determinar las caracteristicas en el entorno externo de una compaiia que afectaran
mas tarde sus opiniones y oportunidades estratégicas
“El analisis de las condiciones competitivas e industriales es el punto de arranque para evaluar

. . v ® s o 3331
la situacion estratégica y la posicion de una compania en el mercado™

Ahora bien, centrandonos desde el punto de vista del proposito fundamental del analisis

ambiental, se tiene que este se puede dividir en 6 puntos claves:

En primer lugar, uno de los principales objetivos del analisis de situacion consiste en identificar
y analizar las tendencias, fuerzas y fenomenos claves que tienen un impacto potencial en la
formulacion e implantacion de estrategias. Como consecuencia, cada empresa debe identificar

los factores que tienen la mayor importancia potencial para sus negocios en el medio ambiente

¥ FRED R. David , Op. Cit.. p. 88-90
* THOMPSON. STRICKLAND.. Op_ Cit.. p. 63



cambiante, para posteriormente llegar a una decision acerca de cuan profundo y exacto debe

llevarse a cabo el analisis.

Otro de los objetivos principales en que tal analisis hace hincapi¢, es en la importancia de la

evaluacion sistematica de los impactos ambientales.

Un tercero hace referencia a que el analisis ambiental es un foro para compartir y tratar puntos

de vista divergentes acerca de cambios ambientales relevantes.

En cuarto lugar y muy relacionado con lo anterior, las opiniones indefinidas acerca de

diferentes partes del analisis de situacion pueden hacerse mas explicitos en ¢l proceso

En quinto lugar, el ejercicio intelectual junto con el analisis del ambiente deberia servir para

estimular el pensamiento creativo.

Finalmente, toda la informacion recopilada en el analisis ambiental deberia proporcionar una

base para completar el proceso de la planeacion estratégica en todas sus fases

La auditoria externa puede permitir a una organizacion formular y ejecutar estrategias
en forma efectiva, mediante la identificacion y evaluacion de las circunstancias que rodean las
tendencias y hechos pertinentes y sobre la forma en que ellas produciran impacto sobre la

empresa.

Un enfoque efectivo sugiere cinco pasos para realizar una auditoria externa 1) escoger
variables ambientales claves; 2) seleccionar fuentes claves de informacion ambiental; 3) utilizar
técnicas y herramientas de prediccion; 4) construir una matriz de perfil competitivo y 5)

. * . - 15
construir una matriz de evaluacion de factor externo.

¥ Cfr. STEINER George, Op. Cit.. p. 125-126
* FRED R. David.. Op. Cit.. p. 98
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2.5.1 Variables ambientales

En términos generales, una auditoria externa comienza con la seleccion de variables
claves en el ambiente de una organizacion, las cuales reflejan el entorno sobre el cual se
desarrolla la misma. De acuerdo a Fred R. David, éste establece que tales variables ambientales
pueden ser clasificadas en cinco categorias como sigue: 1) fuerzas economicas. 2) fuerzas
sociales, culturales demograficas y geograficas, 3) fuerzas politicas, gubernamentales y
juridicas; 4) fuerzas tecnologicas y 5) fuerzas competitivas. Sin embargo yo anadiria una Gta
que en ultimas fechas alcanza primordial atencion en virtud de la prevencion y proteccion al

medio ambiente y me refiero a la ecologia.

Fuerzas economicas

Los factores economicos tienen impacto directo sobre las estrategias empresariales, ya

que se ven afectadas inevitablemente por las consecuencias que estos tracn en ¢l entorno de la
organizacion en términos de amenazas y oportunidades Asi pues se presentan a continuacion
algunas de las variables economicas que repercuten sobre el quehacer empresarial:

= Niveles de ingreso disponibles

= Disponibilidad de crédito

=> Tasas de interés

= Inflacion

=> Economias de escala

= Patrones de consumo

= Déficits presupuestales del gobierno federal

= Fluctuaciones de precios, entre otras
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Fuerzas sociales, culturales, demograficas y geograficas

Con objeto de mantener su crecimiento y rentabilidad, una organizacion debe identificar
el impacto de los cambios geograficos, demograficos, sociales y culturales, ya que se puede ver

seriamente amenazada ante los peligros que surgen de tales variables.

Dichas variables estan formando el modo de producir, trabajar, consumir y vivir, siendo
indudables los cambios recientes en la estructura de la familia y en la forma de ser.
Todos estos cambios crean un tipo diferente de consumidor y una mayor necesidad de

diferentes productos, servicios y estrategias empresariales.

Al igual que para las fuerzas economicas, se listan a continuacion algunas de las
variables sociales, culturales, demograficas y geograficas que son relevantes en el entorno

empresarial:

= Tasas de emigracion/inmigracion
= Programas de seguridad social
= Ingreso por persona

= Estilos de vida

= Actitudes hacia la empresa

= Confianza en el gobierno

= Actitudes hacia el trabajo

= Habitos de compra

= Numero de matrimonios

=> Numero de divorcios

=> Numero de nacimientos

=> Cambios poblacionales por raza, edad. sexo y nivel economico

=> Cambios regionales en cuanto a gustos y preferencias, etc.



Fuerzas juridicas, gubernamentales y politicas

Los gobiernos federal, local y estatal son reguladores, subsidiarios. patrones y clientes
importantes de las empresas, por ello. los factores politicos, gubernamentales y juridicos son
trascendentes debido a que pueden representar oportunidades y amenazas claves para las

organizaciones, tanto en el ambito nacional como internacional.

Ejemplos de tales variables claves, se presentan a continuacion:
—> Regulaciones o derogatorias gubernamentales
— Cambios en leyes tributarias
— Cambios en leyes sobre patentes
— Leyes de proteccion ambiental
— Niveles de subsidios gubernamentales
—» Cambios gubernamentales en politicas fiscales y monetarias
—» Situacion politica en paises extranjeros

= Leyes federales, estatales y locales especiales, entre otros

Fuerzas tecnologicas

Las innovaciones tecnologicas traen consecuencias dramaticas en las organizaciones, ya
que pueden llegar a afectar los productos, servicios, mercados, proveedores, distribuidores,
competidores, clientes, procesos de produccion, practicas de mercadeo y posicion competitiva
de una organizacion. Los avances tecnologicos tracn consigo la posibilidad de nuevos
mercados, productos mejorados, alterar posiciones competitivas de costos de una empresa y
volver obsoletos los productos y servicios existentes. De ahi su gran importancia v

consideracion.
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Algunas de las interrogantes que se deben formular en una auditoria externa son:
= Cudles son las tecnologias dentro de la empresa”
= (Qué tan critica es cada tecnologia para los productos y negocios de la empresa?
= (Cuales de estas tecnologias se comparten entre diferentes productos y negocios?
= (Cuales tecnologias estan contenidas en los materiales y repuestos adquiridos?
= (Cuél es la evolucion factible de estas tecnologias hacia el futuro?
=>(Cuadles han sido las inversiones de la firma en tecnologias criticas a través del tiempo?
= (Cuales son las tecnologias competitivas en cada aplicacion?
= (Cuales son las aplicaciones en que la firma debera entrar?

= (Qué recursos tecnologicos se requieren para que la empresa logre sus objetivos?

Fuerzas competitivas

El analisis de los competidores significa identificar y evaluar las fortalezas, debilidades.
capacidades, oportunidades, amenazas, objetivos, metas y estrategias de las firmas rivales. I.a

recoleccion y evaluacion de informacion competitiva es esencial para realizar una auditoria

externa efectiva.

Entre mas informacion y conocimientos pueda obtener una firma sobre sus
competidores mas peligrosos, una vez identificados, mayor certeza habra para formular y

ejecutar estrategias efcctivas

He aqui algunas preguntas claves que se pueden elaborar sobre los competidores:
= ¢ Cuales son las fortalezas de nuestros competidores mas sobresalientes?
=> (Cuales son sus mayores debilidades?
= (Cuales son sus estrategias, metas y objetivos mas importantes?
= (Qué tan vulnerables son nuestros competidores ante nuestras estrategias empresariales?

= (Cual es la relacion de nuestros productos con respecto a los de nuestros competidores?
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= (Qué factores claves han conducido a la actual posicion competitiva en la industria?*

Ecologia

La ecologia alcanza ya importancia trascendental en virtud de que el cuidado al medio
ambiente y su preservacion es un tema que nos ataiie a todos, y es responsabilidad inherente a
la empresa evitar cualquier dafio potencial o eminente al mismo.

Poco a poco las organizaciones tanto gubernamentales como particulares estan tomando
consciencia del cuidado y proteccion al medio ambiente propiciando una cultura de

responsabilidad entre los miembros de éstas.

Asi, algunas de las preguntas que pueden ser consideradas dentro de la auditoria externa
son:
= (De qué manera esta contribuyendo la empresa a prevenir dafios al medio ambiente?
=> (Estan realmente identificados los miembros de la empresa con el compromiso de proteccion
y prevencion al medio ambiente?
= (Cual es el desempefio y participacion de la empresa en funcion de medidas y COMPromisos

con respecto a los temas de ecologia?
2.5.2 Fuentes claves de informacién ambiental

Finalmente, después de haber determinado las variables ambientales claves. el paso
siguiente en la realizacion de la auditoria externa implica el escoger fuentes de informacion
ambiental claves con el objeto de identificar y evaluar oportunidades y peligros ambientales
Tales fuentes pueden ser investigaciones de mercado, encuestas de clientes, entrevistas y

conversaciones con personas vinculadas a la firma, asi como también fuentes impresas, tales

* Cfr. FRED R. David., Op. Cit., p. 98-113
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como publicaciones periodicas, informes, documentos gubernamentales, libros, directorios y

37
manuales.

Es importante tener en cuenta que entre mas informacion se recabe, mayor sera el grado

de confiablilidad y certeza en la formulacion y evaluacion de las estrategias.
2.5.3 Técnicas y herramientas de prediccién

Una vez seleccionadas las variables ambientales cruciales y se hayan especificado las

fuentes de informacion, el tercer paso dentro de la auditoria externa consiste en predecir las

variables ambientales claves.

Para este proposito se utilizan herramientas de prediccion, las cuales se clasifican en dos
grupos: cuantitativas y cualitativas. Las cuantitativas se basan en relaciones historicas sobre
variables claves, tal es el caso del analisis de regresion por ejemplo, en tanto que las cualitativas
se caracterizan por ser utiles cuando no hay disponibilidad de datos historicos o cuando se
espera que las variables implicadas cambien en forma significativa en el futuro, tales casos
pueden ser los estimativos de la fuerza de ventas, investigacion de mercados, formulacion de

escenarios, técnica de tormenta de ideas, entre otros.

Es importante tener en cuenta que las oportunidades y amenazas externas cruciales se

pueden identificar exitosamente solo mediante buenas predicciones.*®

7 Ibidem., p. 113
* Ibidem., p. 119-122
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2.5.4 Matriz de perfil competitivo

El cuarto paso que incluye una auditoria externa consiste en desarrollar una matriz de
perfil competitivo, esto debido a que se considera que las fuerzas competitivas son los hechos y

tendencias ambientales que mas pueden afectar la posicion estratégica de una empresa.

Aunque las presiones competitivas difieren en las distintas industrias, la competencia en
si funciona de manera tan parecida que se puede usar un marco comin para medir su naturaleza

e intensidad. Como regla, la competencia en una industria es el conjunto de cinco fuerzas

competitivas:

1. La rivalidad entre los vendedores en competencia en la industria.

2. Los intentos de las compaiiias por vender en otras industrias a fin de obtener clientes

para sus propios productos sustitutos.
3. La entrada potencial de nuevos competidores.
4. El poder de negociacion e influencia ejercidos por los proveedores de materia prima y

componentes clave.

5. El poder de negociacion e influencia ejercido por los compradores del producto.

El modelo de las cinco fuerzas, es sumamente util para diagnosticar de manera

sistematica las principales presiones competitivas en un mercado y para evaluar cuan fuerte e

importante es cada una *’

Ahora bien, continuando con el ejemplo de la empresa restaurantera para la cual se
formul6 la mision, se puede proseguir con la construccion de la matriz de perfil competitivo, la

cual permite vislumbrar cual es la posicion estratégica de la organizacion frente a sus

competidores.

¥ Cfr. THOMPSON, STRICKLAND.. Op. Cit.. p. 74. Véasc también MINTZBERG Henry. “El Proceso
Estratégico”, Cap. 4.
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El procedimiento para la construccion de esta matriz es el siguiente:

1. Se deben identificar factores decisivos de éxito en la industria. Estos varian entre 5y 10 en la
construccion de la matriz.

2. Asignar ponderacion a cada factor determinante de éxito con el objeto de indicar la
importancia relativa de ese factor para el éxito de la industria. La ponderacion asignada a cada
factor debe variar de 0 (sin importancia) a 1 (muy importante). Las ponderaciones asignadas se
aplican a todos los competidores; la columna de ponderaciones debe sumar 1.

3. Asignar a cada competidor la debilidad o fortaleza de esa firma en cada factor clave de éxito,

en donde: 1 (debilidad grave), 2 (debilidad menor), 3 (fortaleza menor) y 4 (fortaleza

importante).
4. La ponderacion asignada a cada factor debe multiplicarse por la clasificacion correspondiente
a cada competidor para determinar un resultado ponderado para cada empresa. Tal resultado

indica la fuerza o debilidad relativa de cada competidor en cada factor determinante de éxito

Cuadro 2.3 Ejemplo de Matriz de perfil competitivo aplicada a la empresa Ponderosa

Ponderosa Sizzler Quincy s Bonanza
Factoresclaves de éxito  Ponderacion  Clasificacion Resultado  Clasificacion  Resultado  Clasificacion Resultado  Clasificacion  Resultado
ponderado ponderado ponderado ponderado

Participacion de mercado 03 3 0.9 4 1.2 2 0.6 2 06
Posicion financiera 02 3 0.6 3 0.6 4 0R 4 0OR
Calidad y servicio 0.15 i 045 2 01 q 06 2 03
Competitividad en el precio 015 2 0.3 1 0.15 3 0.45 1 0.6
Lealtad del consumidor 0.10 4 04 3 0.3 4 0.4 3 03
Tendencia a la
diversificacion nacional y/o
internacional 0.10 4 04 3 0.3 3 03 3 0.3
Total resultado
ponderado 308 2.88 318 2.90

El anterior resultado indica que Ponderosa mantiene un nivel aceptable competitivo,
donde su linea de accion mas importante se encuentra en la diversificacion internacional, en

contraste con su competencia, la cual tiende a la diversificacion y arraigo nacional.
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Representa también frente a su competencia, una clara fortaleza y presencia en el
mercado, ain por abajo de su competidor Quincy's al cual lo beneficia de manera

preponderante su posicion financiera y énfasis en la calidad.

Los resultados de una matriz de perfil competitivo dependen en parte de juicios
subjetivos en la seleccion de factores, en la asignacion de ponderaciones y en la determinacion
de clasificaciones; por ello es indispensable usar tal herramienta con cautela en el proceso de
toma de decisiones.

La labor final en la preparacion de una matriz de perfil competitivo consiste en sumar la

columna de resultados ponderados para cada competidor.*
2.5.5 Matriz de evaluacion de factor externo

El paso final en la realizacion de la auditoria externa consiste en construir la matriz de
evaluacion de factor externo, donde una vez realizados los pasos anteriores, el analisis de

evaluacion de factor externo permitira resumir y evaluar toda esa informacion.

Asi mismo tal como se realizo para la matriz de perfil competitivo, se puede ahora
construir la matriz de evaluacion de factor externo cuyo proposito fundamental es determinar
aquellos factores que representan para la empresa oportunidades y amenazas decisivas que le

demuestran que tan competitiva es frente al segmento de mercado al cual se direcciona.

“ Cfr. FRED R. David.. Op_Cit.. p 123-124
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El procedimiento requerido para su construccion es el siguiente:
1. Hacer una lista de amenazas y oportunidades decisivas.
2. Asignar una ponderacion que oscila entre 0 (sin importancia) a 1 (muy importante) a cada
factor. La ponderacion dada a cada factor indica su importancia relativa en la industria dada; la
columna de ponderaciones debe sumar 1.
3. Hacer una clasificacion de uno a cuatro para indicar si dicha variable presenta una amenaza
importante (1), amenaza menor (2), oportunidad menor (3) y oportunidad importante (4) a la
organizacion.
4. Multiplicar la ponderacion de cada factor por su clasificacion, para establecer el resultado
ponderado de cada variable.
5. Sumar los resultados para cada variable con el fin de determinar el resultado total ponderado

para la organizacion.

El nimero recomendado de amenazas v oportunidades claves a incluir en la matriz de

evaluacion de factor externo, varia de 5 a 20"

Cuadro 2.4 Ejemplo de Matriz de factor externo aplicada a la empresa Ponderosa

Factor externo clave Ponderacion Calilicacim Resultado ponderado
Tasas de interés creciente 0.25 1 0.25
Desplazamiento poblacional hacia ¢l oeste 010 4 0.40
Derogatorias gubernamentales 0.28 1 n7s
Expansion de un competidor 0.10 3 (.20
Devaluacién y/o crisis econdmica 0.30 ! 0.30
Total de resultado ponderado 100 1.9

Como se puede apreciar en los factores scleccionados, la firma muestra que una
devaluacion y/o crisis economica conforman el factor ambiental mas importante que afecta a
esta industria. La firma presenta una oportunidad importante el desplazamiento poblacional

hacia el oeste de los Estados Unidos. en virtud de que es en esta region donde se concentra la

"' Cfr. FRED R. David., Op. Cit.. p. 125



zona de influencia de la cadena de restaurantes de Ponderosa. Sin embargo afronta dos
amenazas importantes, como es el caso de las tasas de interés crecientes y una posible crisis
econdmica o devaluacion. El resultado total ponderado de 19 muestra que esta empresa
compite en una industria poco atractiva y con importantes amenazas externas. esto al
considerar que el resultado ponderado mas alto posible es 4 v el resultado total ponderado
menor es 1, estableciendo como promedio 2.5 Un resultado de 4 indicaria que la organizacion
compite en un ramo atractivo y que dispone de importantes oportunidades externas, mientras
que un resultado de 1 mostraria que ésta se encuentra en una industria poco atractiva y que

afronta graves amenazas externas.

2.6 EVALUACION INTERNA

El propésito de una auditoria interna consiste en identificar y evaluar debilidades y
fortalezas organizativas en las areas funcionales de la empresa: gerencia, mercadeo. finanzas.
produccion, investigacion y desarrollo.

Tal analisis se centra en 5 preguntas claves:

1. ;Esta funcionando bien la estrategia actual?

2. (Cuales son los puntos fuertes y débiles, las oportunidades y las amenazas?
3. (Es la compaiiia competitiva en costos?

4. (Cuan solida es la posicion competitiva de la compania?

5. (Cuales son los problemas estratégicos a los que se enfrenta la compaiia?*’

La auditoria interna analiza y evalua las interrelaciones entre las areas funcionales de
una empresa. Las debilidades y fortalezas internas, combinadas con los factores externos claves

y con una clara formulacion de mision, dan las bases para la fijacion de estrategias y objetivos

empresariales.

“* Cfr. THOMPSON, STRICKLAND., Op. Cit.. p. 96.



2.6.1 Matriz de evaluacion de factor interno

Esta herramienta resume y evalua las debilidades y fortalezas importantes de gerencia.
mercadeo, finanzas, produccion, investigacion y desarrollo, con el fin de inferir la formulacion

de guiones estratégicos y actuar en consecuencia.

Continuando con el anterior ejemplo y a fin de clarificar la utilidad de esta herramienta.
es factible proceder a la construccion de la matriz de evaluacion de factor interno, la cual para

su desarrollo requiere de los siguientes pasos:

1. Identificar las fortalezas y debilidades claves de la organizacion.

2. Asignar una ponderacion que vaya desde 0 (sin importancia) hasta | (de gran importancia) a
cada factor. La ponderacion indica la importancia relativa de cada factor en cuanto a su éxito
en una industria dada. La suma de tales ponderaciones debe totalizar 1.

3. Asignar una clasificacion de 1 a 4 a cada factor, para indicar si esa variable representa una
debilidad importante (1), una debilidad menor (2), una fortaleza menor (3) o una fortaleza
importante (4).

4. Multiplicar la ponderacion de cada factor por su clasificacion para establecer un resultado
ponderado para cada variable.

5. Sumar los resultados ponderados para cada variable, con el objeto de establecer el resultado

total ponderado para una organizacion.

Esta matriz puede incluir entre cinco y veinte factores, pero el numero de factores no

tiene efecto sobre el rango de resultados totales ponderados
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Cuadro 2.5 Ejemplo de Matriz de factor interno aplicada a la empresa Ponderosa

Factor interno clave Ponderacion Cahficacion Resnltado ponderado
Mirgenes de utilidad mayores que ¢l promedio de la industria 010 R 030
Bajo estado de animo de los empleados 020 1 020
Disponibilidad de capital de trabajo 020 1 06
Alta calidad en ¢l producto 020 1 (0 XN
Fxistencin clara v definida de la estructura onpamizativa TR 1 TR
Total de resultado ponderado 1.00 2

Notese que las debilidades principales de la firma de acuerdo al analisis de los factores
seleccionados, es la ausencia de una clara y definida estructura organizacional asi como un bajo
estado de animo de los empleados, sobresaliendo como fortaleza la alta calidad de los
productos que ofrece. El concepto de falta de estructura clara y definida es el que tiene el
mayor impacto sobre el desempefio organizativo de la industria de acuerdo a la ponderacion
asignada. El resultado total ponderado de 2.2 indica que la firma se encuentra apenas por
debajo del promedio en su posicion estratégica interna general, es decir debe trabajar
arduamente en sus factores internos de tal forma de poder de externar una imagen que genere

confianza y solidez ante los ojos de sus clientes.

Asi pues y a manera de conclusion es importante notar que la matriz de evaluacion de
factor interno combinada con la matriz de evaluacion de factor externo, la matriz de perfil

competitivo y una formulacion clara de mision suministran la informacion requerida para

formular las estrategias competitivas. **
2.7 ANALISIS Y SELECCION ESTRATEGICOS

Este apartado presenta los conceptos importantes a seguir para auxiliar a los estrategas
en la generacion de estrategias alternativas, evaluacion de éstas y el escoger una linea especifica

de accion.

“ Cfr. FRED R. David., Op. Cit.. p. 175-176



2.7.1 Fijacion de objetivos

Los objetivos asi como las metas son los resultados que se esperan de la ¢jecucion de
ciertas estratcgias, mientras que las estrategias representan las acciones por realizar para ¢l
logro de los objetivos. Dichos objetivos deben ser: cuantitativos, medibles, realistas,
comprensibles, estimulantes, jerarquicos, realizables y congruentes entre las unidades de la

organizacion.

Los objetivos fijados con claridad producen multiples beneficios, suministran direccion,
permiten sinergia, colaboran con la evaluacion, reducen la incertidumbre v conflictos, etc
La determinacion de objetivos es un componente esencial del proceso de direccion

estratégica.*!

2.7.2 Marco analitico de formulacion de estrategia

Bajo este contexto se integran las técnicas analiticas de formulacion de estrategias

formado por tres etapas.

La primera esta formada por la matriz de evaluacion de factor interno, la matriz de
evaluacion de factor externo y la de perfil competitivo, constituyéndola como la etapa de

entrada de datos, debido a que resume la informacion basica para la generacion de estrategias.

La segunda etapa esta enfocada en la generacion de estrategias alternativas factibles A
esta etapa se le denomina comparativa. ya que en ella se cotejan los factores internos v
externos. Cabe resaltar aqui que existen diversas técnicas que contribuyen a establecer y/o
formular tales estrategias alternativas, sin embargo y en virtud del curso de accion de la

presente tesis, se decidio seleccionar solo una de ellas que de hecho es presentada e integrada

“ Ibidem., p. 184



mas adelante reflejando la utilidad y consecucion que brinda dentro del proceso de gerencia
estratégica. Asi pues para complemento de estudio del lector se sugiere analizar y revisar otras

técnicas utilizadas dentro de la etapa comparativa. **

La herramienta seleccionada en virtud de su importancia, preponderancia y mas
ampliamente conocida dentro del campo de estudio de la planeacion estratégica es la matriz
DOFA representada por sus siglas D, O, F, y A que significan respectivamente Debilidades.

Oportunidades, Fortalezas y Amenazas, misma que sera explicada posteriormente.

Por qaltimo la tercera etapa conocida como la fase de decisiones. comprende una sola
técnica que Fred R. David ha denominado: la matriz cuantitativa de plancacion estratégica

(CPE), donde su objetivo es evaluar las estrategias identificadas durante la etapa 2

2.7.3 Etapa de entrada de datos

Las técnicas que constituyen el presente apartado, mismo que  se  menciono
anteriormente, fueron ya previamente explicadas por lo que son omitidas en éste para evitar su

repeticion.

2.7.4 Etapa comparativa

En este apartado se realiza la siguiente aclaracion, antes de proseguir. En el presente
modelo seguido, se maneja una diversidad de herramientas que contribuyen a generar, Sugerir y
evaluar las estrategias a fin de utilizar y llevar cabo el plan v curso de accion mas conveniente a
una organizacion. Sin embargo no todas ellas se deben aplicar siempre tal y como se plantean
en el modelo o utilizar todas en conjunto, puesto que esto depende de las caracteristicas

propias y particulares de la organizacion y de los fines persecuidos en su implantacion. Esto

** Para una mayor informacién acerca de las téenicas que se mencionan en este estudio. véase FRED R David.
“El Proceso de Gerencia Estratégica™. Cap. 4-6.



representa una gran ventaja puesto que las organizaciones que asi lo quieran, pueden hacer uso

solo de aquellas herramientas que requieran de acuerdo al analisis que se encuentren

desarrollando y aplicando a su caso particular.

La matriz DOFA, herramienta que fue seleccionada y aplicada en el contexto de esta
investigacion, es una importante y clasica herramienta de formulacion de estrategias que
conduce al desarrollo de 4 tipos de estrategias: FO, DO, FA y DA. Las letras F, O, D, y A,
como se menciond anteriormente, representan fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas.

Las estrategias FO se basan en el uso de las fortalezas internas de una firma con el objeto de
aprovechar las oportunidades externas. Las estrategias DO tienen como objetivo la mejora de
las debilidades internas, valiéndose de las oportunidades externas. Las estrategias FA se basan
en la utilizacion de las fortalezas de una empresa para evitar o reducir el impacto de las
amenazas externas. Las estrategias DA tienen como objetivo derrotar las debilidades internas y

eludir las amenazas ambientales.

La cotejacion de debilidades y fortalezas con las amenazas y oportunidades externas

origina estrategias alternativas factibles.

Asi pues y siguiendo con el anterior ejemplo de la cadena restaurantera de Ponderosa,
se procede a la construccion de esta matriz no sin antes tener presente que para €sta, se deben
tener claros los factores clave éxito manejados en las matrices de factor interno y en
oportunidades y amenazas para las de factor externo. Estos elementos en conjunto daran las

estrategias sugeridas resultantes para esta empresa.

Los pasos a seguir son los siguientes:
1. Hacer lista de fortalezas internas
2. Hacer lista de debilidades internas decisivas

3. Hacer lista de oportunidades externas importantes
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4. Hacer lista de amenazas externas clave

5. Comparar las fortalezas internas con las oportunidades externas y registrar las estrategias FO

resultantes.

6. Cotejar las debilidades internas con las oportunidades externas y registrar las estrategias

resultantes DO.

7. Comparar las fortalezas internas con las amenazas externas y registrar las estrategias

resultantes FA.

8. Hacer comparacion de las debilidades internas con las amenazas externas y registrar las

estrategias resultantes DA

A continuacion se muestra la aplicacion de la matriz DOFA a la empresa Ponderosa,

siguiendo los pasos descritos anteriormente.

Cuadro 2.6 Ejemplificacion de la matriz DOFA aplicada a la empresa Ponderosa

FORTALEZAS

1. Alta calidad del producto v servicio
ofrecido

2. Disponibilidad de capital de trabajo.
3. Margenes de utilidad mayores que el
promedio de 1a industria

4 Fudehdad en Ia lealtad del consunmmdor

DEBILIDADES

1. Falta de una clara v defimida estructura
organizativa

2. Competitividad en el precio

3. Bajo estado de danimo de los empleados

OPORTUNIDADES

1. Expansién hacia el mercado internacional
2. Desplazamiento poblacional hacia el oeste

ESTRATEGIAS O

1. Desarrollo v penetracion hacia el mercado
internacional. F1.01

2. Diversificacion concéntrica hacia el
mercado intermacional (Busqueda de socios
que contribuyan a la formacion de empresas
bajo el concepto de la cadena). F2,01

ESTRATEGIAS DO

AMENAZAS

1. Incertidumbre en desarrollo v estabilidad
economica del pais

2. Tasas de interés crecientes

3. Programa de mejoramiento y ampliacion
de las operaciones por parte de la
competencia

ESTRATEGIAS FA

I Penctracion v posicionamiento agil en el
mercado nacional

(Linea de accion bajo la concentracion en el
actual mercado v posicionamiento fuerte
dentro de ¢l) F1.F4.A3

ESTRATEGIAS DA

‘ Cfr. FRED R. David.. Op. Cit., p. 195-196
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La interpretacion de la anterior matriz conforme a las estrategias seleccionadas lleva a
pensar que esta empresa debe primeramente consolidarse en el mercado nacional gracias a su
posicionamiento y presencia en éste y posteriormente establecer su linea de accion hacia la
penetracion en el internacional, ya que se encuentra en proceso de desarrollo de oportumdades

de negocios hacia este rubro.

Como es posible observar, los apartados de estrategias DO y DA quedaron en blanco ya
que no necesariamente debe existir una relacion adecuada que pueda ser significativa para

optar por algun tipo de estrategia que pueda ser representativa para los casos que se analizan

2.7.5 Etapa decisoria

Dentro de esta etapa en donde se aplica la matriz cuantitativa de planificacion
estratégica (CPE), representada por la ultima dentro del marco analitico de formulacion de
estrategia, se utiliza la informacion de entrada de los analisis de la etapa 1 y los resultados

comparativos de los analisis de la etapa 2, para decidir y sugerir objetivamente sobre estrategias

alternativas.

Esta matriz permite evaluar cuantitativamente tales estrategias con base en limitaciones
y capacidades organizativas especificas. Determina la atraccion relativa de las diversas
estrategias, con base en factores internos y externos clave, entendiendo por atraccion relativa el

impacto acumulado de dichos factores en las estrategias.

Los pasos para desarrollar esta matriz son los siguientes
1. Hacer una lista de debilidades y fortalezas internas claves y de las amenazas y oportunidades
externas en la columna izquierda de la matriz. Esta informacion es directamente tomada de las

matrices de evaluacion de factor interno y externo
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2. Asignar clasificaciones para cada factor interno y externo clave. Estas clasificaciones son las
mismas que se tomaron en las matrices de evaluacion de factor interno y externo.

3. Analizar las matrices de la etapa 2 (comparacion) e identificar estrategias alternativas que la
organizacion proyecte llevar a cabo.

4. Determinar los puntajes de atraccion. Se les define como valores numéricos que indican la
atraccion relativa de cada estrategia en un conjunto dado de alternativas. Estos puntajes son
fijados mediante el analisis de cada factor interno o externo uno a la vez y formulando la
pregunta /tiene este factor efecto sobre la seleccion de las estrategias que se evaluan? Si se
obtiene una respuesta afirmativa entonces la estrategia se deberia evaluar en relacion con ese
factor clave. Los puntajes de atraccion se clasifican como: 1/no aceptable, 2/posiblemente
aceptable, 3/probablemente aceptable y 4/muy aceptable. Por el contrario si una respuesta
negativa a la pregunta anterior implica que no es necesario el factor clave analizado puesto que
su efecto no es trascendente y en consecuencia no debe ser puesto en la matriz

5. Calcular los puntajes totales de atraccion. Estos se definen como el producto de multiplicar
las clasificaciones (paso 2) por los puntajes de atraccion (paso 4) en cada fila. Los puntajes
totales indican la atraccion relativa de cada estrategia alternativa. Entre mayor sea el puntaje
total de atraccion, igualmente sera la estrategia una alternativa.

6. Calcular la suma total de puntajes de atraccion. Es la sumatoria de todos los puntajes totales

de atraccion. Entre mas alto sea el puntaje, mas atractivas seran las estrategias.*’

Una vez explicado el funcionamiento para la construccion de esta matriz solo cabe hacer
referencia al ejemplo que se ha estado utilizando anteriormente y ponerlo en practica. Asi pues
se tiene que tanto los factores seleccionados como las estrategias, quedan representadas y

evaluadas como se muestra en la siguiente pagina

7 Ibidem., p. 213
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Cuadro 2.7 Ejemplificacion de la matriz cuantitativa de planificacion estratégica aplicada a la empresa Ponderosa,

Fsiratepias altemativas

Estrategia mercado nacional

Penctracion v posicionamiento ¢n

Estrategia mercado internacional

Desarrollo v penetracion en ¢l Raciocimo para puntaje de

Factores claves Clasificacion ¢l mercado mercado Attaccion
PA 'PA PA [RAAY
o i N Nl
Factores internos _I ternacional =
Mairgenes de utilidad N Conocinnento del
mayores que el mercado
promedio de la I: La cipresa va
industria 3 1 12 3 9 mcursionda en el rubro
Alta calidad del Noe I' Reconocimiento
producto 4 4 16 3 3 del consumidon
Existencia clara y N e |- Lste rubro no alecta
definida de la la seleccion de las
estructura estrategias
organizativa 1 - - -
Disponibilidad de N ¢ I: Mavor seguridad de
capital de trabajo inversion en un mercado
3 3 9 3 9 conocido
Bajo estado de animo N e I Fate rubro no tiene
de los empleados mjerencia en la seleccion
1 s . - de estrategias
Factores externos
Expansion nacional N Cievmmento s
del competidor desartallo del competidon
| 2 2 I Noaphca
Derogativas N Factibilidad de
gubemamentales crecnmiento ¢ ineentivos
l‘-ll'll micrsion
1 4 4 - - I: Nu aplica
Desplazamiento N Disponibnlidiad para
pablacional desarrollo de mercado.
4 4 16 - I Noaplica
Incertidumbre ante Noe LAnme mmmente
desarrollo y mcertidumbre. no puede
estabilidad ser aceptable consolidarse
economica del pais 1 1 1 1 1 en el mercado
Tasas de interés N ¢ I Dependiendo ¢l tipe
crecientes demteres enrelacion con
L iy ersion puede ser
1 2 2 2 2 posiblemente aceptable
SUMA TOTAL DE PUNTAJES DE ATRACCION 62 33

Como se puede apreciar por los resultados obtenidos, la cadena de restaurantes

Ponderosa, debe seguir como estrategias alternativas de accion la penetracion vy el

posicionamiento en el mercado nacional, esto es, buscando mayor participacion para los



productos actuales en el segmento de mercado donde tiene presencia, obviamente con un
mayor énfasis en los esfuerzos de mercadeo, asi como por otro lado, en cuanto a su ampliacion
en la direccion internacional, debe tender hacia el desarrollo y penetracion en este mercado,
como ya lo ha hecho, lo que involucra la introduccion de los productos actuales a nuevas arcas

geograficas dentro de su vision y consideracion para dicho rubro.

Como conclusion de la aplicacion de la anterior matriz, se agrega que el proceso de la
CPE (Matriz cuantitativa de planificacion estratégica) llama la atencion con respecto a las
interrelaciones importantes que afectan las decisiones estratégicas. Si se pasa por alto tales

interrelaciones, se puede conducir a decisiones estratégicas poco efectivas

Si bien el desarrollo de una matriz CPE requiere varias decisiones subjetivas, la toma de
pequefias decisiones a lo largo del proceso acrecienta la posibilidad de que las decisiones

g wiR ; " Y
estratégicas definitivas sean las mas adecuadas para la organizacion

28 FLJACION DE OBJETIVOS Y METAS, DETERMINACION DE
POLITICAS Y LOS PROGRAMAS Y LA ASIGNACION DE RECURSOS

El presente apartado representa la etapa de la ¢jecucion de estrategias, puesto que es en
ésta donde se concretizan y se llevan a cabo los planes y programas que daran seguimiento a las
estrategias formuladas y sobre las cuales se estimulan v apovan los esfuerzos individuales y de
grupo para el logro de las metas propuestas. Representa el esquema donde se aterriza y

consolida el planteamiento de estrategias

* Ibidem.. p. 214-215
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2.8.1 Fijacion de objetivos y metas

La participacion en actividades de fijacion de metas puede conducir a la aceptacion y
consagracion en general de las compaiiias, pues las metas son fundamentales para la ejecucion
acertada de estrategias debido a que forman la base para la asignacion de recursos, conforman
el mecanismo primordial para evaluacion de gerentes y fijan prioridades organizativas

divisionales y de departamentos

Una meta como consecucion de un resultado descado debe lograrse bajo un ticmpo

especificado, ya que conforman la base de la plancacion detallada de actividades

Se debe dedicar mucho tiempo y esfuerzo a asegurar que las metas estén bien
concebidas, sean coherentes con los objetivos seiialados v sirvan de respaldo a la ejecucion de

las estrategias. Las metas varian de acuerdo con el tipo y el tamaiio de la organizacion

La estructura de las metas de una organizacion puede variar de acuerdo con: factores
cronologicos, temas estratégicos que afronta una industria dada, la situacion cconomica. la

incertidumbre del medio, los valores de la alta gerencia, el tamaio de la empresa

Las metas adicionales de rentabilidad, crecimiento v participacion en el mercado
continian siendo las prevalecientes en la mayoria de las organizaciones. Las metas de estas
areas se fijan cominmente por segmento de negocio, area geografica, grupos de consumidores

y producto.

Se debe tener presente que las metas requieren una jerarquia con base en la forma en

que se estructura una organizacion



Las metas deben ser estimulantes, a la vez que compatibles con los valores de los

empleados y gerentes y apoyadas por politicas claras "

Dentro de las pautas para la fijacion de objetivos y metas, se tiene que estos deben ser
medibles, coherentes, razonables, estimulantes, claros, comunicados a todos los miembros de la
organizacion y caracterizarse por una apropiada dimension cronologica, es decir, establecer un
tiempo para cumplirlos.

Se debe sin embargo, tener presente que la interdependencia de objetivos v metas a menudo
conduce a conflictos debido a diferentes expectativas de éstos entre las personas de la
organizacion, percepciones diferentes entre los individuos, comunicacion errada. presiones de
tiempo, malos entendidos, etc

Para ello, es responsabilidad de la alta direccion de establecer los programas concretos de
accion que serviran de pauta a los mandos intermedios y de éstos al cuerpo operativo para

hacer participe a la gente en la consecucion de tales programas vy asi cumplir las metas u

objetivos propuestos.

Es importante recordar que debe darse especial atencion a la evaluacion de resultados
que sirvan de retroalimentacion y obtencion de nuevos objetivos y metas para la empresa.
Generalmente este tipo de evaluaciones corresponde en lo que concierne a la alta direccion en
periodos anuales, para los mandos intermedios en trimestres o cuatrimestres y para ¢l cucrpo
operativo en semanas o quincenas, prestando siempre atencion a que cada nivel cumpla y

controle sus propias obligaciones tendientes al objetivo medular de la empresa

Como conclusion de lo analizado anteriormente, es prudente comentar que sin objetivos
y metas la administracion es fortuita. Ninguna persona o grupo puede esperar desempearse en

forma efectiva y eficiente a menos que exista un proposito claro

* Ibidem., p. 281-283
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Los gerentes, en el entendido de mandos intermedios y de cuerpo operativo, tienen que
conocer e interactuar con las metas de la empresa asi mismo saber como encaja su propia

actividad en ellas.

Si las metas son imprecisas, irreales o inconsistentes, es practicamente imposible que los

gerentes estén en armonia con ellas.

La gente al ser participe de las metas que corresponden a cada nivel jerarquico puede
comprender mejor las politicas que afectan sus areas de operacion. tomando conciencia de la
relacion entre las metas y sus programas respectivos, con el fin de elaborar planes con

efectividad. La falla de cumplir con estas necesidades puede dar como resultado un vacio fatal

en la planeacion.

2.8.2 Establecimiento de politicas

Guiar la ejecucion de estrategias es el papel de las politicas. El término politica se
refiere a pautas, métodos procedimientos, reglas, formas y practicas administrativas especificas
que se formulan para estimular y apoyar el trabajo hacia las metas fijadas. Son declaraciones
generales o interpretaciones que guian el pensamiento de los gerentes en la toma de decisiones
Las politicas se pueden ver como instrumentos para la ¢jecucion de estrategias, fijan limites,
fronteras y restricciones a las acciones administrativas que deben tomarse para recompensar y
sancionar el comportamiento, clarifican lo que se puede o no hacer para lograr las metas v

objetivos de una organizacion.

Las politicas permiten saber tanto a empleados como a gerentes lo que se espera de

ellos, aumentando la posibilidad de que las estrategias se ejecuten de manera exitosa.
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Las politicas, generalmente se definen como guias de accion o canales de pensamiento

Mas especificamente, son lineamientos para llevar a cabo una accion

Las politicas definen un area dentro de la cual se va a tomar una decision y aseguran
que €sta sea consistente con un objetivo y contribuya al logro del mismo. Representan el puente
de comunicacion entre los objetivos y metas y los programas de accion para el logro de los

primeros.

2.8.3 Los programas y la asignacion de recursos

Por dltimo dentro del marco del proceso de la gerencia estratégica se encuentra la base
en la cual se soporta todo lo anterior. Esta es representada por los programas, ya que son €stos
los que llevan a cabo y en especifico los cursos de accion tomados. Representan las tareas
concretas a relizar por cada departamento a fin de cumplir los objetivos y metas establecidos a
cada nivel jerarquico (alta direccion, mandos intermedios y cuerpo operativo). Los programas

se encuentran respaldados por los presupuestos.

Ahora bien, para poder entender como se comportan los programas y en base a que se
fundamentan, es necesario recurrir a la asignacion de recursos Esta asignacion debe realizarse

de acuerdo con las prioridades fijadas en las metas aprobadas
La falta de asignacion de los recursos correspondientes a las metas fijadas puede ser de
gran perjuicio para el proceso de la gerencia estrategica. Por esta razon, la determinacion de las

metas adecuadas es una actividad basica en el proceso de direccion estratégica

Todas las empresas disponen, por lo menos, de cuatro tipos de recursos que se pueden

utilizar para el logro de las metas deseadas financieros. fisicos. humanos y tecnologicos
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Los financieros incluyen todos los activos liquidos, los pasivos y el capital, tal como efectivo,
cuentas por cobrar, valores mercadeables, bonos, acciones, utilidad neta, etc.

Los fisicos comprenden todos los activos tangibles de una organizacion Incluyen las plantas, el
equipo, terrenos, inventario, materias primas, instalaciones y maquinaria,

Los humanos estan compuestos por todo el personal de una organizacion.

Los tecnologicos estan formados por todo el conocimiento, destrezas, métodos v herramientas

. - . e S0
que permiten a una firma llevar a cabo sus actividades. ™

La asignacion de los recursos puede ser vista a partir de cuatro etapas basicas:
1. Efectuar un inventario de todos los recursos que estan a disposicion de la empresa.
2. Desarrollar un inventario de los recursos de cada departamento y division.
3. Realizar solicitudes de recursos a nivel divisional y departamental

4. Asignar en forma apropiada los recursos para cada division y departamento.

Ahora es cuando surge la pregunta de ;como hacer para proporcionar y controlar la
correcta asignacion de los recursos? Para poder poner en marcha tal marco de asignacion de
recursos, se tiene que recurrir a los manejos presupuestales, los cuales forman parte del Proceso

global de planificacion y control

El presupuesto es en realidad un plan que detalla la forma como se obtendran y gastaran
los fondos durante un periodo especifico de tiempo y se interpretan como la asignacion
planificada de los recursos de una firma. con base en las predicciones para ¢l futuro En
términos crudos es “una declaracion de los resultados esperados, expresados en términos

<

a0 4 . 81
numericos. Se puede considerar como un programa llevado a numeros

Los sistemas de planeacion estratégica asi como los sistemas presupuestales deben

adaptarse a las caracteristicas unicas de la organizacion

** Ibidem., p. 291-292
' KOONTZ.WEIHRICH. “Elementos de Administracion” p. 56
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Como es posible imaginar, existen diversos tipos de presupuestos, todos ellos
encaminados a contribuir como instrumentos de control a las operaciones departamentales y en
consecucion a toda la organizacion, sin embargo no es proposito de la presente tesis ahondar y
profundizar sobre este tema, por lo cual se sugiere al lector el estudio de éstos a detalle en

multiples bibliografias disponibles.

Una vez establecidos los manejos presupuestales y la asignacion de tareas acorde a los
mismos, solo falta que los miembros de la organizacion trabajen en torno a ellos de manera
integrada y comprometida. Es precisamente aqui donde al trabajar acorde a los programas
especificos definidos para cada nivel de la organizacion, se aterrizan los objetivos y metas
estipuladas mediante el proceso de gerencia estratégica llevado a cabo. Es el presupuesto quien

pone en practica los programas.

Por ultimo, es evidente que para que funcione el control presupuestal, los gerentes
necesitan tener informacion rapida sobre el desempefio real y pronosticado de acuerdo con los
presupuestos de sus departamentos, es decir la prudente revision y retroalimentacion con los
miembros de la organizacion del desarrollo y seguimiento de los planes. Esta informacion se

tiene que disefiar para que les muestre qué tan bien estan operando
2.9 EL PROCESO DE EVALUACION DE ESTRATEGIAS

Comprende el examen de las bases subyacentes en la estrategia de una empresa, la
comparacion de los resultados reales con las metas esperadas y la toma de acciones correctivas
para hacer que los resultados concuerden con los planes. Las acciones correctivas pueden

incluir el replanteamiento de las estrategias, objetivos, metas y politicas o de la mision de la

organizacion.
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El fundamento principal de una evaluacion efectiva de estrategias es la informacion de

retroalimentacion oportuna y adecuada.
Las actividades evaluativas de estrategias estan encaminadas a resolver problemas
potenciales internos y externos. Primeramente se revelan las fortalezas/debilidades y las

amenazas/oportunidades. Algunas preguntas que se deben formular para la evaluacion de

estrategias son:

= ;Siguen existiendo nuestras fortalezas internas?

= (Han surgido otras fortalezas internas?, si asi es, ;cuales son?

= (Continuan existiendo nuestras debilidades internas?

= (Tenemos otras debilidades internas?, si asi es, ;cuales son?

= ;Contintan existiendo nuestras oportunidades externas?

= (Existen ahora otras oportunidades externas?, si asi es, ;cuales son?
= ;Siguen existiendo nuestras amenazas externas?

= (Existen ahora otras amenazas externas?, si asi es, icuales son?

El segundo paso es medir el desempefio organizativo a través de la comparacion de los

resultados esperados con los resultados reales de los esfuerzos de ejecucion de estrategias.

La tercera actividad, la ejecucion de medidas correctivas, requiere hacer cambios para

. . . w .
convertir a una firma en una entidad competitiva en el futuro.*

2.9.1 Planificacion contingente

Debido a que los imprevistos pueden llevar a la obsolescencia las estrategias de una
empresa, es necesario desarrollar planes contingentes como parte del proceso de evaluacion de

estrategias. Tales planes, se definen como planes alternativos que pueden ponerse en ejecucion

* Ibidem., p. 301-304
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en caso de que ciertos hechos claves no ocurran como se espera. Solo se deben desarrollar para

areas de alta prioridad.

En algunas ocasiones las situaciones internas o cxternas presentan oportunidades
inesperadas. En esas situaciones, los planes contingentes permiten a una organizacion
aprovechar rapidamente esa oportunidad.

Es importante que dichos planes sean compatibles con la estrategia actual llevada en curso y de

que sean factibles economicamente.*
2.10 CONSIDERACIONES Y CONCLUSIONES

Por lo anterior expuesto, se concluye y expone que tal y como se pudo apreciar, la tarea
de la direccion dentro del rol de la planeacion estratégica es trascendental y de vital importancia
para el desenvolvimiento de todos los demas pasos tendientes a conseguir implantacion del

proceso de mejora continua y por ende el logro de los objetivos que la organizacion persiga.

Lo anterior es clave para poder transmitir a todos los miembros de la organizacion el
compromiso y el sentido de pertenencia hacia ésta y por ende a los objetivos buscados, que se
transfieren de la alta direccion a los mandos intermedios y de éstos a su vez al cuerpo

operativo.

Este proceso es conocido dentro de la filosofia japonesa como Hoshin, el cual esta
basado en el circulo P-H-V-A (Planear-Hacer-Verificar-Actuar) para cumplir con los objetivos
propuestos. En €l, el cuerpo directivo de la organizacion conforma los QUE en el largo plazo
que determinan el rumbo de la direccion, mismos que se concretizan en programas especificos
que establecen los COMO para actuar y trabajar sobre metas definidas. De esta misma mancra

los COMO del largo plazo se transmiten a los mandos intermedios como QUE’s, (mediano

 Ibidem., p. 315-316



plazo) mismos que al ser aterrizados en COMO’s, se transfieren al cuerpo operativo como los

QUE’s que seran utilizados para establecer y aterrizar las tareas de corto plazo que definen los
COMO'’s de este nivel.

Asi funcionando de esta manera se genera que todos los miembros de la organizacion
estén orientados a los objetivos globales de ésta, asi como que todos se sientan integrados y

comprometidos y que cada nivel sea participe y controlador de sus propias obligaciones.
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CAPITULO 3.
INVESTIGACION DE CAMPO



El presente desarrollo abarca la investigacion y analisis del sector de la industria del
mueble de madera del estado de Jalisco, en funcion de la situacion y tendencia nacional como
internacional. Esto como inquietud para determinar los posibles cursos de accion o estrategias
que permitan a las empresas incrementar su posicion competitiva a nivel estatal, nacional e
internacional, apoyarlas dentro del entorno en el que se desenvuelven y desarrollar ventajas
competitivas de manera que logren consolidar su posicion dentro de un marco de apertura

econdmica, como el que estamos viviendo en la actualidad.

Bajo estos lineamientos, se llevo a cabo una investigacion de campo consistente en
informacion a nivel estadistico y documental, asi como entrevistas con el responsable del
Centro de Investigacion y Desarrollo de la Industria Mueblera (CIDIM), el Sr. Carlos A.

Barragan, en funcion de su experiencia y participacion dentro del contexto sectorial del estado

de Jalisco.

Tal informacion permitio elaborar un diagnostico general de la situacion de la industria
mueblera a nivel estatal para poder establecer la posicion competitiva que esta guarda frente a

un entorno global de comercializacion.

Finalmente se establecieron las estrategias conducentes tendientes a reforzar las

debilidades detectadas y aprovechar las oportunidades que se vislumbraron.

Para desarrollar este estudio se llevo a cabo un proceso de planeacion estrategica a
través de un modelo concreto, desarrollado por Fred R. David (explicado en los capitulos

anteriores), para posteriormente aplicarlo al sector especificado.

Ahora bien, en funcion de que el presente analisis pretende determinar los cursos de
accion y/o estrategias a seguir por el sector de la industria de muebles de madera del estado de
Jalisco y de acuerdo al modelo presentado. se explicara a continuacion como fue llevado a cabo

el desarrollo del mismo.



El alcance de este proyecto en cuanto al esquema del modelo de proceso de gerencia
estratégica seguido, comprendio la etapa de formulacion de estrategia, ya que el trabajo se

presenta y expone como una propuesta a una problematica y entorno especifico. Véase anexo
3

No se desarrollaron las etapas de ejecucion y evaluacion de estrategias, debido a que
éstas se dejan para ser integradas por los responsables del sector de interés, o aquellas empresas
o instituciones interesadas en proseguir tal estudio en funcion de beneficio propio,
estableciendo las acciones y medios necesarios para conseguir llevar a cabo un plan concereto de

trabajo en virtud de las propuestas presentadas como estrategias.

Lo anterior es como resultado de que la presente tesis actua como propuesta ante las
camaras e instituciones relacionadas al sector mueblero como instrumento de apoyo integral
que brinde a las empresas de dicho rubro , no solo apoyo técnico sino también de indole
administrativo, es decir, inculcando y fomentando la planeacion estratégica como parte de la
apotacion tecnologica que ofrecen actualmente.

En este sentido, cabe pensar en la posibilidad de desarrollar y completar este proyecto a través,
ya sea de la propia AFAMJAL o el CIDIM, este ultimo con el cual se sostuvo contacto y al que

seguramente le interesaria aterrizar un programa especifico de acciones.
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3.1 IDENTIFICACION DE MISION ACTUAL, OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS

Debido a que se involucra un sector y no a una empresa en particular, la identificacion
de la mision actual, como de objetivos y estrategias, cae en el ambito meramente subjetivo de la
organizacion, camara o persona(s) que los expone, sin embargo y en funcion de la investigacion
realizada, es posible inferir la determinacion de estos parametros, reiterando la subjetividad en

la que éstos se envuelven.

Mision actual.

La mision actual de la industria de muebles del estado de Jalisco, es coadyuvar al

desarrollo de las empresas pertenecientes a este rubro manufacturero, a través de ofrecer
soluciones que contribuyan a asegurar su crecimiento y nivel competitivo en los mercados que

demandan sus productos.
Objetivo.

Desarrollar y fomentar los mecanismos de apoyo necesarios que permitan a la industria de
muebles del Estado de Jalisco, elevar su nivel de competitividad y calidad, con el fin de

asegurar un crecimiento sostenido dentro del mercado local y una paulatina participacion en los

mercados globales.
Estrategias.

1. Apoyo e impulso a organismos que coadyuvan al desarrollo de la industria mucblera

(CIDIM).

2. Promover y desarrollar esquemas de proveedores que proporcionen insumos de calidad de

calidad a precios competitivos.
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3. Ampliacion al acceso de informacion y medios necesarios para el financiamiento de las
empresas micro, pequefias y medianas.
4. Impulso a los mecanismos de capacitacion y formacion tanto a empresarios como a

trabajadores, en blusqueda del incremento de eficiencia de sus procesos productivos para

aprovechar al maximo sus recursos.
5. Promover e incentivar la cultura exportadora entre los empresarios a cargo de la industria

mueblera, mediante apoyo e incentivos para exportar (Ley para el Fomento Economico del

Estado de Jalisco).

3.2 AUDITORIA EXTERNA

En el presente apartado, se da a conocer la identificacion de los factores clave tanto de
la industria mueblera a nivel mundial como de la mexicana, con el proposito de detectar y

analizar posteriormente el impacto de estos en torno a la deteccion de amenazas vy

oportunidades sobre las cuales debe basarse el curso de acion del sector hacia futuro.

Lo que se vera a continuacion es un analisis que envuelve el entorno de la industria

mexicana y la mundial en funcion de diferentes fuentes de informacion.

Diagnéstico de la industria mueblera mexicana

Consideraciones generales

e La industria mueblera nacional es una industria de tradicion familiar. Es pequena en
comparacion con otras industrias del pais; el promedio es de 6 trabajadores por empresa.

e Ha participado con 1.9% en promedio dentro del PIB manufacturero del periodo de 1988-

1994, hablando a nivel nacional.
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¢ Contribuyo con el 2.8% de empleos del total de la industria manufacturera en 1993, siendo
el 51% del empleo generado por las empresas pequeiias, el 28% por las medianas y el 21%
por las grandes.

* Del total de ventas de muebles de madera el 51% corresponde a la pequeiia empresa, el 34%
a la mediana y el 15% a la grande.

® Durante el periodo de 1991-1994, las exportaciones de muebles mostraron una tasa de
crecimiento media anual de 24.5%. La maquiladora participd con el 82.5% de las
exportaciones totales del sector. Las importaciones, por su parte tuvieron una tasa de
crecimiento media anual de 35 6%

e De la maquiladora, en 1994 destaca la exportacion de: partes para asientos (49.8%),
comedores, mesas y centros de entretenimiento de madera (11.1%), restiradores.
mostradores y gabinetes de metal (10.5%) y recamaras de madera (8 9%). Del sector no
maquilador, sobresalen las exportaciones de: restiradores, mostradores y gabinetes de metal
(47.1%), comedores, mesas y centros de entretenimiento de madera (15.6%) y partes para

muebles (12 5%).

* En cuanto a participacion de exportaciones por tipo de mueble en promedio, se tiene que un
56% es de partes para muebles, un 28% cubre lo relacionado a muebles de madera, 15% es
de muebles metalicos y el 1% restante es para muebles de ratan, mimbre, bejuco y de
plastico. Véase la siguiente grafica.

Grifica 3.1

PARTICIPACION DE LAS EXPORTACIONES POR TIPO DE MUEBLE

O Mubles de madera
28% D Partes para muebles

56%

B Muebles de 1atan, X
mimbie, bejuco y de
plastico
Yo

B Muebles metalicos
B%

FUENTE: BANCOMEXT, JUNIO DE 1995
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¢ Predominan por ucho, las empresas clasificadas como microempresas y pequefias empresas.
Segun datos del ultimo censo del INEGI, 95.7% de las empresas son micro y pequeiias
empresas (62.3% micro y 33.4% pequenas), el 3.3.% son medianas y el 1% se catalogan
como grandes.

e La distribucion geografica se encuentra bastante dispersa. Abarca la mayor parte del
territorio, ain cuando la mayor concentracion se encuentra en el Distrito Federal y en la
zona conurbada, con casi el 40% del numero total de establecimientos, seguido por el

occidente y el norte del pais, en orden de importancia. Véase la siguiente grafica.

Grafica 3.2

DISTRIBUCION GEOGRAFICA DE LAS EMPRESAS

NORTE
20%
ORIENTE OCCIDENTE
20%

CENTRO
15%

DISTRITO FEDERAL
30%

FUENTE: BANCOMEXT

Estructura de la industria

e El estilo predominante en la industria es el artesanal, de poco disefio, con poco avance

tecnologico incorporado en las empresas del ramo.
e La industria mueblera mexicana se encuentra medianamente desarrollada y sus productos

tienen una orientacion artesanal (intensiva en mano de obra) y de bajo volumen.
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¢ En cuanto al tamafio de la empresa, son muchas empresas pequeilas con un promedio de 6
trabajadores por empresa.

e Con respecto a la forma de produccion se manejan diversas lineas de productos y gran
variedad de modelos dentro de cada linca. Generalmente se trabaja bajo pedidos y por lotes

* En lo correspondiente a maquinaria y equipo, existe poca que sea especializada,
caracterizandose principalmente el equipo semi-industrial.

* Existe poca automatizacion, siendo esta mas frecuente en operaciones de corte vy
maquinado, asi como en la fabricacion de muebles para oficinas y cocinas y principalmente

en empresas medianas o grandes.

* Eltipo de industria es semi-desarrollada, donde en términos generales utiliza en promedio el
50% de su capacidad instalada.

* El grado de control de calidad, tanto en el producto terminado como en las materias primas
es bajo, ya que éste es basicamente visual.

* En el rubro de la exportacion, se tiene que primordialmente es un negocio importante para
las empresas fronterizas y para las empresas grandes; no obstante se estan abriendo
oportunidades y mas gama de posibilidades para que las micro y pequenas empresas también

exporten. A través del TLC, se buscara eliminar los aranceles entre los paises participantes

Clientes

e El 80% de las empresas realizan sus ventas en forma directa al menudeo v a través de

distribuidores y mayoristas.
® Los productos se promueven principalmente a través de la fuerza de ventas
* Las exposiciones nacionales constituyen parte importante de la promocion de muebles

¢ La produccion de muebles se ha visto impactada por la demanda, por ello la industria
mucblera se ha dedicado a producir mucebles para ¢l hogar en §5%. mucbles para oficina en

un 10%, cocinas en un 7% y 33% en otros.
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* Alrededor del 95% de las exportaciones se dirigen a los Estados Unidos, representando

volumenes pequeiios con respecto a la produccion total.

Proveedores

e En general las materias primas mexicanas son mas caras que las norteamericanas y de menor
calidad . La industria nacional utiliza la madera de pino como materia prima. Los tableros de
aglomerado son también un insumo importante, principalmente para los fabricantes de
cocinas.

e Madera: En México la madera es de 33 a 68% mas cara que la de Estados Unidos o Canada,
como resultado del manejo ineficiente de las tierras forestales.

» Lacas y resinas: El sobreprecio es del orden del 35% y la gama de productos ofrecidos no
cubre los acabados extrafinos.

e Telas: Precios superiores en un 20%.

¢ Acojinamiento: Bajo control de calidad

* Adhesivos: En este segmento Mexico si es competitivo, abasteciendo practicamente en su

totalidad al mercado nacional y ofieciendo calidad internacional.

En la siguiente grafica se muestra la composicion del costo promedio para los productos

mexicanos.

Grifica 3.3

DIFERENCIAS EN EL COSTO (PROMEDIO)
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FUENTE: BANCOMEXT, JUNIO 1995
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A continuacion se presenta la siguiente tabla en donde se muestran los factores que son

determinantes en el costo de fabricacion de los muebles y la posicion de la industria nacional

frente a estos:

Tabla 3.1 Factores determinantes en el costo de fabricacion de los muchles ¥ la posicion de la industria nacional

frente a estos

Externos

Disponibilidad de materias
primas nacionales

Acceso a las fuentes de
abastecimiento

Internos

Grado de integracion de la
industria
Aprovechamiento de
materiales

Practicas y estandares de
calidad

Tecnologia

Orientacion comercial

Capacitacion

Posicion de la industria nacional

Insuficiente abastecimiento de madera por escasez vy
legislacion forestal.

Limitaciones en infraestructura portuaria, ferroviaria vy
carretera Grandes distancias entre centros de produccion y
abastecimiento.

Escasa integracion y baja escala. Poca especializacion y
variedad excesiva de materiales usados

Insuficiente estandarizacion de partes, falta de capacitacion
en mano de obra para eliminar desperdicio y retrabajo

Poca utilizacion de controles de calidad y normas
internacionales

Anticuada, produccion orientada al tipo artesanal

Al mercado interno y regional reactivas a demandas
externas. Exportan generalmente bajo el esquema
maquilador y de subcontratacion

Nivel bajo, incluso en mandos intermedios y gerenciales.

La industria mueblera a nivel mundial

A nivel mundial, la industria de muebles es intensiva en mano de obra y ésta se
encuentra altamente fragmentada por tipo de producto siendo el de muebles para el hogar el
mas importante. Veéase grafica 3.4. Se trata de una industria sumamente heterogenea, desde los
puntos de vista del producto, materiales, tecnologias y usuarios. Cabe agregar que el comercio

internacional es relativamente reducido y tiende a ser muy regional
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Grifica 3.4

SEGMENTACION POR TIPO DE PRODUCTO

OTROS COCINA
13% 14%

OFICINA
18%

55%

FUENTE: BANCOMEXT, 1995

Tendencias en la industria mueblera mundial

A nivel internacional esta industria muestra mayor concentracion, especializacion y una

creciente integracion entre empresas, a través de la:

¢ Consolidacion de empresas para obtener ventajas de escala en la compra de materias primas

y distribucion de productos.
e Mayor integracion horizontal para la fabricacion de nuevos productos.

e Especializacion de empresas pequeiias en la fabricacion de componentes como proveedores
de empresas mas grandes.

e Integracion de empresas pequenas para formar comercializadoras hacia el mercado de
exportacion.

* Innovaciones tecnologicas que buscan procesos mas sencillos, menos costosos y mas

automatizados.
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¢ Menor uso de maderas tropicales y mayor uso de las templadas.

¢ Incremento en el uso de MDF (Medium Density Fiberboard) y de aglomerados en lugar de
maderas solidas (90% en muebles para cocina y 80% en muebles para el hogar y de oficina)

* Cambios en la industria hacia la fabricacion de muebles listos para ensamble.

* Mayor capacitacion en normas, estandares y control de calidad requeridas en los mercados

de exportacion.

Estructura de la industria

¢ A nivel mundial, la industria se caracteriza por la presencia de empresas pequeiias.

¢ Por otro lado, la industria se encuentra en un proceso de reestructuracion, debido a la
compra de empresas pequefias por parte de las grandes.

¢ Laindustria es intensiva en mano de obra

* Los manufactureros tienden a ofrecer multiples lineas de productos a distintos niveles de
precio.

* En términos generales, ningun pais cuenta con todas las ventajas competitivas, sin embargo,
el éxito de algunos productores de alto costo como Suecia, Dinamarca y Alemania se explica
por sus habilidades para el diseiio, la productividad de la fuerza de trabajo y la

administracion eficiente, al mismo tiempo que tienen la capacidad de sostener un alto nivel
de calidad.

En lo que respecta a Estados Unidos como principal consumidor de muebles que
constituye cerca de 41,000 millones de dolares, y es el mas alto como pais individual dentro de
los paises de la OCDE, quienes en conjunto forman un mercado de 131 4 mil millones de

dolares, se tiene lo siguiente:

* En cuanto a tamafio de empresa se encuentra constituido por empresas grandes con rango

de 20 a 250 empleados.
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El estilo de muebles es funcional con diseiios que cambian cada 5 afios.
¢ Cuenta con pocas lineas de productos pero con una amplia variedad de modelos cada una

e Su maquinaria es especializada y su equipo es de control numérico.

El tipo de industria es muy desarrollada, con capacidad para producir grandes volimenes

La siguiente grafica muestra la composicion del mercado que en conjunto forman los
paises de la OCDE vy la participacion que de ellos forma Estados Unidos, como principal

consumidor de muebles.

Grifica 3.5
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FUENTE: BANCOMEXT, 1995

Clientes

* Uso extenso, por parte de los manufactureros de distribuidores especializados.

¢ Ventas al consumidor a través de tiendas de departamentos, tiendas de descuento y tiendas

especializadas.

e En muebles de casa, el segmento mas importante es aquél que esta representado por la

poblacion con una edad de 34 a 54 anos de edad.

e Los manufactureros de muebles de oficina venden principalmente a través de comerciantes

especializados.
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* El poder de negociacion se concentra en las tiendas, debido a restricciones de espacio en
contraste con un elevado nimero de manufactureros de muebles.

¢ En la compra de muebles, los factores determinantes para el cliente son el precio, la calidad,
el disefio y el cumplimiento con los tiempos de entrega. Su importancia relativa varia de

acuerdo con el tipo de producto.

Proveedores

* Industria maderera: madera, aglomerados, tableros y laminados.
¢ Industria metalmecanica: aluminio, fierro, laton

¢ Industria quimica: adhesivos, barnices, pinturas y fibras sintéticas.
e Industria textil: telas y fibras para relleno.

e Otras industrias: herrajes, herramientas y materiales auxiliares.

Mercados potenciales para México

Estados Unidos

Representa al principal productor, consumidor e importador de muebles a nivel mundial,
por lo tanto, significa el mercado mas atractivo para los muebles mexicanos tanto de madera

como de metal, ya que presenta un crecimiento estable en el cual Meéxico ha logrado una buena

participacion.

Las ventajas del mercado norteamericano se refuerzan por la cercania y las preferencias

que ofrece el TLC.
Es un mercado de consumo dinamico debido a su estilo de vida y se concentra en el segmento

de poblacion de entre 35 y 54 aiios. Es en el sector de mas altos ingresos donde se busca una
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personalizacion de los productos, via acabados bajo pedido, donde México tiene

oportunidades.

De los paises de la OCDE, Estados Unidos es ¢l pais con el origen de importaciones

mas diversificado, donde alrededor del 45% de ellas provienen de paises en vias de desarrollo

Europa

Este mercado, es principalmente, intercomunitario. Solo importa el 10% de regiones

ajenas a la union europea. No obstante, en 1990 represento la mitad del consumo de muebles

de los paises miembros de la OCDE.

Los nichos que pueden aprovecharse estan en muebles de hierro forjado y de madera
artesanales, donde existen oportunidades de coinversion en procesos semi-automatizados y

para acabados en disefio artesanal que diferencien al mueble.

En transferencia de tecnologia, principalmente alemana, existen oportunidades para
instalar sistemas de control numérico de alta precision que cubran normas de calidad y disefio,

en particular para muebles listos para ensamble

Las expectativas de los empresarios europeos son el formar alianzas estratégicas con

empresarios mexicanos para penetrar en el mercado de Estados Unidos, aprovechando el TLC.
Los foros de mueblerias y proyectos de apoyo a las exportaciones mucbleras de Mexico

a la Union Europea son oportunidades para provocar un mayor acercamiento entre ambos

mercados.
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Centro y Sudamérica

Los mercados de muebles de Centro y Sudamérica (Costa Rica, Chile, Venezuela y
Colombia) presentan oportunidades, tanto de exportacion como de alianzas estratégicas y co-
inversiones en las cuales la region centroamericana o sudamericana provea de partes y se

efectue el ensamblado y terminado en México, aprovechando la entrada en vigor de los

acuerdos comerciales con esa region.
3.3 AUDITORIA INTERNA

En cuanto a la auditoria interna, se presentan a continuacion aquellos factores, producto
de un analisis del sector de la industria mueblera del estado de Jalisco que son determinantes en
la identificacion de fortalezas y debilidades que den pie a la fijacion de estrategias y objetivos
para el mismo, en su funcion de coadyuvar al desarrollo de las empresas pertenecientes a tal
sector. Dicho anilisis conforma el panorama de la situacion del sector mueblero en Jalisco y sus

caracteristicas predominantes.
La industria de muebles de madera del Estado de Jalisco. -

De acuerdo a analisis y cifras recabadas del X1l Censo Industrial, la contribucion del
subsector de la industria de la madera y productos de madera dentro del sector manufactura no
es muy alta, ese subsector posee un potencial y caracteristicas que al ser identificadas vy
desarrolladas por los integrantes del mismo, asi como de las instituciones privadas y publicas,
puede constituirse en el mediano plazo en un subsector que pueda tener un desarrollo sostenido

y un importante generador de recursos para los que en él intervienen asi como para la entidad

La rama que tiene una mayor participacion dentro del subsector “Industria de la madera

y productos de madera, incluyendo muebles” (subsector 33), es la rama de “Fabricacion y
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reparacion de muebles principalmente de madera, incluyendo colchones™ Contribuye con el
67.26% del nimero de establecimientos del subsector 33 Sin embargo ¢s un sector que
contribuye poco al sector manufacturero nacional y requiere de una gran inyeccion de recursos
en todos los niveles de la empresa a fin de que en un tiempo mediato mejore su productividad y
calidad y en consecuencia su competitividad. Su participacion estatal porcentual por division de
la industria manufacturera dentro de la industria de la madera y productos de madera es de

8.51% respecto al total nacional, segun ultimos registros recabados por INEGI.

Ahora bien, con respecto a un estudio realizado por el Consejo de Camaras Industriales
del Estado de Jalisco para el analisis sectorial estatal, se determinaron puntos claves basicos
divididos tanto en factores externos como internos, acerca de la problematica y deficiencias de

tales sectores industriales, los cuales se muestran en la tabla 3.2.

Tabla 3.2 Factores externos e internos acerca de la problematica del sector industrial estatal

Factores externos Entorno

Macrocconomia Presiones politicas v sociales: deliberada falta de liguides como control a la inflacion
Mercado interno deprimido. Scguridad social deficiente ¢ inclicaz.

Infraestructura Falta de planeacion integral a largo plazo para desarrollo de infracstructura de las
regiones. Costo v confiabilidad poco competitivos de insumos.

Politica fiscal Sistema fiscal recaudatorio sin criterios de promocion. Dependencia del FMI Gasto
corricnte ¢ incficiente del scetor publico. Economia iformal creciente

Financiamiento Crisis del sistema financicro. Banca de fomento incficaz. Programas de apovo a
exportacion restringidos. Excesivos tramites en crédito a exportacion.

Integracion de Dcsarrollo regional sin plancacion. Regiones sin perfiles de imversion. Precaria

cadenas productivas  informacion regional para promocion cconomica. Falta de infracstructura lisica

Promocion de la Globalizacion de mercados. Competencia exacerbada.

compelencia

Factores internos

Asociacionismo Débil cultura de liderazgo. Drastico cambio de entorno para las empresas. Cambios de
Ley de Camaras.

Educacion, Incipiente cultura cmpresarial. Desvinculacion entre scctor cducativo ¢ industrial,

capacitacion y cultura  Grave rezago educativo nacional.

empresarial

Calidad v normas Cultura de calidad incipiente. Falta de coordiacion en verificacion,

Tecnologia Deficiente cultura tecnologica . Nula investigacion v desarrollo en pequeiia empresa.
Desvinculacion entre sector académico e industrial

Promocion de Ambito de mercado local o regional de las empresas. Participacion marginal en

exportaciones exportacioncs. Promocion externa deficiente. Deficiente informacion de promocion.

Débil cultura exportadora.
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A continuacion, se presenta un analisis de las caracteristicas del sector mueblero en el
estado de Jalisco, basado en informacion recopilada a través de INEGI, CIDIM (Centro de

Investigacion y Desarrollo de la Industria Mueblera) y del estudio Jalisco 2000, realizado por el

ITESM, Campus Guadalajara.

Estructura de Costos

Depende en gran medida del tipo de muebles que se manufacturan y directamente por el
tipo de materia prima empleada. Sin embargo y de igual manera que a nivel nacional, en
términos generales las materias primas suelen representar el 60% del costo de produccion y la
mano de obra entre el 20 y el 30% correspondiendo a los gastos indirectos el 20 o 10%

restante.

La relacion entre costo de produccion y el precio de venta fluctua entre el 65 vy el 80%
segun el tipo de mueble manufacturado. Sin embargo, esta relacion de acuerdo al contexto
econémico actual y el consiguiente nivel adquisitivo de la poblacion no ha permitido trasladar el
ciento por ciento del impacto en el incremento de insumos y materiales, por lo cual esta
relacion ha podido llegar a ser de 85% o mas.

La siguiente tabla muestra la estructura de costos de la industria de muebles del Estado de

Jalisco.

Tabla 3.3 Estructura de costos por tipo de mueble

Porcentaje del costo (%)

Tipo de Mueble Mano de obra Materias primas Gastos de fabricacion
Cocinas 23 62 15
Comedores 3 54 14
Componentes 27 60 13
Desarmables 20 64 16
Oficina 24 62 14
Piezas sueltas 28 52 20
Recamaras 22 60 18
Promedios 25.14 59.14 15.71
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Produccién por tipo de muebles

En términos generales, las empresas fabricantes de muebles localizadas en el Estado de
Jalisco producen genéricamente hablando, los siguientes productos: cocinas integrales,
comedores, componentes, desarmables, piezas sueltas, recamaras y salas tapizadas. El anexo 7

muestra el nimero de establecimientos dedicados a la manufactura de los diversos tipos de

muebles.

En la poblacion de Ocotlan, distante 76 kilometros al oriente de la ciudad de
Guadalajara, a partir de los afios 80’s se ha evidenciado un rapido crecimiento en el nimero de
establecimientos manufactureros de muebles. La evolucion ha sido digna de ser considerada ya
que actualmente cuenta con equipos de relativa sofisticacion tecnologica, siendo en sus inicios

un trabajo en forma artesanal.

Formas de produccion

Estimativamente, en un 65% de los establecimientos, la produccion se realiza en base a
lotes economicos los cuales se conforman en funcion de los pedidos fincados en firme; no se

maneja en general la produccion para mantener inventarios.

El periodo convencional para surtir un pedido es entre 3 y 4 semanas. El desarrollo de
industrias auxiliares es practicamente nulo propiciandose una integracion vertical de la

industria, sin embargo, es creciente la tendencia a la subcontratacion particularmente entre la

mediana y gran industria.



Comercializacion

La forma tipica de estructura de comercializacion llevada a cabo por esta industria
mueblera es:
Comisionista Tiendas departamentales
Manufactura * Venta directa ———— |Tiendas de descuento
Menudeo Tiendas especializadas
Tiendas de diseiio

Resultados obtenidos en funcion del analisis de auditoria externa e interna.

En relacion al analisis anterior, se presentaran los siguientes resultados inferidos,
producto de la investigacion e informacion recabada en cuanto a las auditorias externa e

interna.

Factores de competitividad del sector

1. Mano de obra barata. Indiscutiblemente este es un factor por-el cual México se ha
caracterizado a nivel internacional, sin embargo y bajo opinion personal no considero que
deba formar parte de las fortalezas de la industria debido a las graves deficiencias que
presenta en cuanto a ser calificada y en cuanto al grado de capacitacion que presenta

2. Ubicacion geografica y vias de comunicacion del Estado de Jalisco, el cual se conecta
estratégicamente con el principal cruce fronterizo de mercancias con Estados Unidos
Laredo Texas, a 1200 km. de distancia.

A menos de 300 km. se encuentra el puerto de conexion al oriente y a la costa oeste de los
Estados Unidos y con el resto de Centro América y Ameérica del Sur y a poco mas de 750
km., se encuentra otro puerto de conexion con Europa y con la costa este de los Estados

Unidos y con el Caribe y costa atlantica de Ameérica del Sur. Actualmente Jalisco cuenta con



una red de autopistas y carreteras que mejoran los contactos entre los distintos centros de

distribucion y ciudades mas importantes del pais.

Andlisis de fuerzas y debilidades

Fortalezas

1. Capacidad de compra de insumos importados a precios internacionales, esto en funcion de la
apertura del TLC.

2. Existencia de un centro de exposiciones con excelentes instalaciones que permite se realice
una promocion comercial a nivel internacional del sector manufacturero de muebles.

3. Existencia de la Asociacion de Fabricantes de Muebles de Jalisco, A C. (AFAMJAL), la cual
como asociacion civil tiene el proposito de fomentar el desarrollo de la industria mucblera a
través de eventos y exposiciones que muestren el tipo de productos que el estado ofrece.

4. Existencia de la “Ley para el fomento economico del estado de Jalisco” la cual tiene por

objetivo promover y mejorar el nivel economico de la entidad y establecer un entorno de

negocios mas competitivo.
5. Existencia de abundante mano de obra.

6. Industria joven con poca reistencia al cambio, que permite una rapida adaptacion a nuevos

procesos productivos.

7. Amplio enfoque artesanal reconocido a nivel mundial sobre el tipo de productos realizados

en México.

8. Capacidad y versatilidad para el buen diseiio de muebles.

Debilidades

1. Empirismo empresarial que limita la vision estratégica de las empresas y consecuentemente

condiciona la planeacion a mediano y largo plazo.
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2. Dificultad para acceder a recursos financieros via bancos y cobranza de carteras

3. Costo elevado de los insumos, con calidad deficiente

4. Tecnologia anticuada e insuficiente en virtud de que la produccion se encuentra orientada
hacia el tipo artesanal

5. Capacitacion deficiente incluso en mandos intermedios y gerenciales.

6. Falta de cultura de asociacionismo en busqueda de alianzas estratégicas.

7. Falta de capacidad de negociacion ante proveedores y clientes.

8. Ambito de mercado demasiado regionalizado que impide la obtencion de una cultura

exportadora.
Andlisis de amenazas y oportunidades
Oportunidades

1. Apertura del mercado estadounidense y canadiense a través del TLC, fungiendo el primero
como principal consumidor e importador de muebles a nivel mundial.

2. Posibilidad de formacion de alianzas estratégicas en virtud del enorme predominio de las
micro y pequefias empresas con intencion de concentrarse en nichos de mercado estratégicos,

asi como para el rubro de los insumos, los cuales permitan obtener ventajas competitivas a

través del abaratamiento de estos.
3. Amplia demanda hacia la industria de muebles para el hogar,

4. Tendencia mundial hacia el desarrollo de empresas pequefias que sean proveedoras de las

mas grandes.

5. Capacidad de formacion de alianzas estratégicas.



Amenazas

1. Ingreso de productos extranjeros a costos bajos respecto a los de fabricacion nacional, en
virtud de ventajas competitivas y/o tecnologicas.

2. Mercado deprimido por la falta de poder adquisitivo de los consumidores

3. Dificultad para acceder a créditos para la micro y pequena empresa.

4. Altos costos financieros que desmotivan la inversion

5. Incertidumbre politica que desalienta inversiones extranjeras

3.4 FIJACION DE LA MISION

De acuerdo a los datos e informacion analizados anteriormente y siguiendo las pautas
del modelo de planeacion estratégica, se concibe que la mision del sector de la industria

muebles del estado de Jalisco es:

Proporcionar los mecanismos y herramientas necesarios a las empresas del rubro, tales
que les permitan desarrollar un entorno de competitividad y crecimiento que mejore
constantemente su posicion dentro del mercado mexicano y consolide paulatinamente su

participacion en el contexto internacional.

3.5 FIJACION DE OBJETIVOS

Dentro del marco de analisis y seleccion estratégicos. se encuentra que es necesario la
formulacion de objetivos que den pie al establecimiento de estrategias de accion para llevar a

cabo un plan concreto de seguimiento dentro del sector.
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Ahora bien, tales objetivos a nivel general, concebidos dentro de un esquema de largo

plazo y subdivididos de acuerdo al siguiente esquema que abarca las areas de interés del sector.

son:

Infraestructura

Llevar a cabo un proceso de modernizacion que permita al sector de muebles de madera
mejorar su competitividad, tanto a nivel local y nacional como internacional, mediante el

consciente apoyo a su entorno.

Comercializacion

Desarrollo de habilidades de comercializacion de manera que dentro de los proximos 5
afios, esta industria logre consolidar su posicion en el mercado mexicano dentro del marco de

apertura economica.

Estructura industrial

Fomentar y dirigir esfuerzos para consolidar y establecer que México, a traves de la
participacion del estado de Jalisco logre colocarse dentro de los 5 proveedores de muebles de

los Estados Unidos.

Tecnologia

Dotar a la industria de los recursos tecnologicos necesarios para impulsar su desarrollo

y competitividad en el mercado nacional asi como en el internacional.
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Insumos

Dotar a la industria de los insumos necesarios a costos competitivos, de calidad y

variedad necesarios para impulsar el desarrollo general del sector.

Investigacion y desarrollo

Fomentar la creacion de organismos de apoyo para la industria mueblera, que permitan

a las empresas tener acceso a servicios o productos facilmente y sin necesidad de gran

inversion.
3.6 FIJACION DE ESTRATEGIAS

Para la base de estrategias y cursos de accion a llevar a cabo, se utilizo la herramienta
de matriz DOFA, por ser la mas representativa y significativa tanto del modelo de planeacion

seguido, como en funcion del plan de la presente investigacion.

Tal matriz lleva a la consecucion de las siguientes estrategias que se muestran en ella.

Véase la matriz DOFA en la siguiente pagina.
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Cuadro 3.1 Matriz DOFA resultante de la investigacion realizada.

FORTALEZAS

1. Capacidad de compra de insumos
importados

2 Existencia de centro de exposiciones
1 Exastencia de AFAMIAL

4. Existencia de Lev de fomento

5. Existencia de abundante m.o

6. Industria joven

7. Amplio enfoque artesanal

8 Capacidad y versatilidad

DEBILIDADES

1. Empirismo empresarial

2. Dificultad para acceder a recursos
financicros

¥ Costo elevado de los msumaos

4. Tecnologia anticuada ¢ msuficiente
5. Capacitacion deficiente en general
6. Falta de cultura de asociacionismo
7. Falta de capacidad de negociacion
& Ambito de mercado demasiado
regionalizado

OPORTUNIDADES

1. Apertura del mercado por TLC

2. Posibilidad de formacién de alianzas
estratégicas

3. Amplin demanda de muebles para ¢l hogar
4. Tendencia mundial hacia el desarrollo de
empresas pequefias como proveedoras de las
grandes

5. Capacidad de formacion de alianzas
estratégicas

ESTRATEGIAS O

1. Importar para exportar con insumos
competitivos a través del mercado
estadoumdense que proporcionen productos
de calidad F1.01

2. Consoludacion de exportaciones de
productos gque han logrado penetrar en los
mercados norteamericanos. F3,FR,01,03

3. Desarrollo de fluyos de informacion
(monitoreo del mercado nacional ¢
intermacional ) que permitan determinar lo que
el mercado esta demandando en funcion de
diseiio, moda v caracteristicas del producto,
3,03

4. Fortalecimiento de provedtos producto-
region-mercado con nichos especificos va
identificados para promover el mucble de tipo
artesanal. I2,F4.F7.01

ESTRATEGIAS DO

1. Alentar esquemas de desarrollo de
proveedores en las industrias de soporte del
sector nuichlern para facilitar I intepracion
de T cadena productiva y exportadon,

D6 DR.O4

2. Fomentar empresas comercializadoras gue
realicen In comercializacion en mercados
externos v lleven a cabo funciones de
mercadoteenia, tales como locahizacion de
clientes, monitoren de Ia competencia DX.O
3 Fomento de alianzas estratégicas para
empresarios en comercializacion para abrir
canales de distribucion v puntos de venta
16,001,002

4. Establecimiento de alianzas de proveedores
a fin de Jograr precios de insumos razonables,
evitar problemas de disponibilidad v planear
la produccion. 1D3.02

S, Busqueda de estructura piramidal de
grupos de empresas. DGO O]

AMENAZAS

1. Ingreso de productos extranjeros a bajos
costos por ventajas competitivas y/o
teenologicas

2. Mercado deprimido

3. Dificultad para acceder a créditos para la
micro y pequeila cmpresa

4. Altos costos financieros que desmotivan
inversion

5. Incertidumbre politica

ESTRATEGIAS I'A

1. Promocion de co-inversiones con
proveedores extranjeros para conlar con
alternativas de proveeduria en la industria
F1.Al

2. Estimular la subcontratacion v
especializacion de fabricantes pequeiios de
partes v componentes con cmpresas ;'_r:uufcs‘
que sirvan de ancla. FS A2

3. Desarrollo v o apovo a centros

1('L'llu|| WICHS (I\‘ mv C\Hj'_:h 1n para |:I
mdustria muehlera que de respuesta a la
problematicn teamea del sector. 14 A

ESTRATEGIAS DA

L. Ditusion ¢ investigacion de los dilerentes
esquemas de apoyo en financiamiento que
ofrecen las mstituciones eubernamentales v
bancarias tanto estatales como nacionales
(CONACYT. BANCONEXT). D2.AYAA
2. Desarrollo de teenologia de
automatizacion de bajo costo (ue aumente
productividad, precision v sepursdad
mdustiial. D4,A1L

502-\ |
Una vez determinadas tales estrategias de accion, lo que continua es ubicarlas dentro de
las areas generales establecidas en los objetivos, en funcion de determinar qué estrategias llevan
a la consecucion de qué objetivo para determinar el encauce que el sector debe dar a cada una

de ellas.
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Infraestructura

¢ Importar para exportar mediante insumos competitivos a traveés del mercado estadounidense
que proporcionen productos de calidad. (F1,01)

¢ Alentar esquemas de desarrollo de proveedores en las industrias de soporte del sector
mueblero para facilitar la integracion de la cadena productiva y exportadora. (D6,D8,04)

¢ Consolidacion de exportaciones de productos que han logrado penetrar en los mercados
norteamericanos. (F3,F8,01,03)

+ Difusion e investigacion de los diferentes esquemas de apoyo en financiamiento que ofrecen

las instituciones gubernamentales y bancarias tanto nacionales como estatales (CONACY'T,

BANCOMEXT). (D2,A3,A4)

Comercializacion

¢ Fortalecimiento de proyectos producto-region-mercado con nichos especificos vya
identificados para muebles del tipo artesanal (F2 F4 F7.01)

¢ Fomentar empresas comercializadoras que realicen la comercializacion en mercados
externos y lleven a cabo funciones de mercadotecnia, tales como localizacion clientes,
monitoreo de la competencia y evaluacion de gustos y necesidades. (D8,01)

¢ Desarrollo de flujos de informacion (monitoreo del mercado nacional e internacional) que

permitan determinar lo que el mercado se encuentra demandando en funcion de disefo,

moda y caracteristicas del producto. (F3,03)
¢ Fomento de alianzas estratégicas para empresarios en comercializacion para abrir canales de

distribucion y puntos de venta (D6.01,02)
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Insumos

¢ Establecimiento de alianzas de proveedores a fin de lograr precios de insumos razonables,
evitar problemas de disponibilidad y planear adecuadamente la produccion (D3,02)

¢ Promocion de co-inversiones con proveedores extranjeros para contar con alternativas de

proveeduria en la industria. (F1,A1)
Estructura industrial

¢ Busqueda de la estructura piramidal de grupos de empresas donde puedan obtenerse
economias de escala. A través de esta estructura las empresas pueden especializarse en un
solo eslabon de la cadena y por ende pueden mejorar sus procesos y controles. (D6,01,04)

¢ Estimular la subcontratacion y especializacion de fabricantes pequefios de partes vy

componentes, con empresas grandes que sirvan de ancla. (F5,A2)

Tecnologia

¢ Desarrollo de tecnologia de automatizacion de bajo costo que aumente la productividad, la
precision y la seguridad industrial Formar especialistas en tal area, a través de la
capacitacion correspondiente; a este fin puede participar la ONUDI (Organizacion de las
Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial), la cual puede capacitar a profesionistas en
breve tiempo, para que estos a su vez puedan formar a un mayor numero de personas

mediante el efecto de cascada. (D4,Al)

Investigacion y Desarrollo

¢ Desarrollo y/o apoyos a centros tecnologicos y de investigacion para la industria mueblera

que den respuesta a la problematica técnica del sector. (F3.F4,Al)
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3.7 CONCLUSIONES CON RESPECTO A LAS PROPUESTAS

En torno a la investigacion realizada y de acuerdo a los resultados obtenidos y
presentados, corresponde ahora esbozar y analizar tales resultados para dar a conocer las

conjeturas y perspectivas sobre el ambiente del sector mueblero en el estado.

Primeramente se puede decir que principalmente esta industria se enfrenta a un marco
competitivo de gran importancia en el cual, tiene que brindar respuestas de mejoria en la

calidad y precios de sus productos para posicionarse adecuadamente en los mercados que los

demandan.

Sin embargo surge la gran incognita jcomo hacer para ser competitivos? Obviamente la
respuesta a esta pregunta puede ser envuelta en un mar de buenos deseos acerca de lo que las
empresas deben hacer. No obstante es importante realizar la siguiente aclaracion al respecto de
tal punto. Si bien es cierto que el entorno sobre el cual se ha estado desarrollando ultimamente
nuestro pais no ha sido el propicio debido a las condiciones economicas, politicas y sociales,
también es cierto que no mucho han hecho las empresas por tratar de poner remedio a tal
problematica. ;Desde qué punto de vista se hace esta afirmacion?

Pues de que realmente el gobierno esta poniendo algunos de los medios por los cuales las
empresas pueden accesar a informacion e investigacion sobre como conseguir recursos tanto
tecnologicos como economicos para la consecucion de su desarrollo industrial. Tal es el caso
del documento: “Ley para el fomento economico del Estado™ presentado por la Secretaria de
promocion economica (SEPROE), el cual esboza los incentivos que se pueden proporcionar a
las empresas micro, pequefias y medianas en aras del fomento del crecimiento economico. Tales
incentivos van desde la excepcion o reduccion temporal de impuestos y derechos, hasta la
venta, arrendamiento o donacion de bienes muebles o inmuebles propiedad del Estado Asi
mismo se proporcionan los medios para propiciar en las empresas una cultura exportadora y un

desarrollo competitivo en las mismas.
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Por otro lado, también hay organismos como el Centro de Investigacion y Desarrollo de
la Industria Mueblera (CIDIM), que capacita a las empresas en la realizacion de practicas de
mejoramiento necesarias para la optimizacion y aprovechamiento de todos sus recursos

reduciendo sus costos y aumentando su productividad asi como la calidad de sus productos.

Por ello una de las estrategias y lineas de accion que se formularon fue la de apoyar a tal
centro de investigacion en su mision de ofrecer soluciones a la problematica técnica y de
negocios de la industria mueblera, a fin de asegurar su competitividad y crecimiento en el
mercado nacional y mundial. Recuérdese también que, CONACYT como organismo
gubernamental nacional, ofrece oportunidades a las empresas en torno a investigacion y

desarrollo tecnologico.

Por otra parte es oportuno sefalar, que se encontro dentro de las estrategias propuestas,
un concepto que actualmente esta generando alto revuelo sobre el desarrollo a nivel mundial de

las grandes empresas y es el de las alianzas estratégicas.

En torno a esta tematica y centrandola sobre la industria nacional, cabria preguntar ;qué
tanto las empresas, han buscado, investigado o tratado de formar alianzas para mejorar su
participacion y competitividad en el sector mueblero?

Si tales respuestas son honestas, se esperara que no mucho y es por ello el hincapie al que se

hace referencia sobre las alianzas.

Las alianzas estratcgicas permiten acceder a muchos mas recursos de los que puede
poseer o adquirir una empresa. Este proceso puede ampliar considerablemente su capacidad
para desarrollar nuevos productos que estén acorde a las necesidades y condiciones del
mercado, reducir costos, incorporacion de nuevas tecnologias, penetrar en otros mercados.
alcanzar la dimension necesaria para penetrar al mercado mundial y generar mas dinero para

invertir en tareas esenciales.
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“Con las alianzas estratégicas las empresas pueden crear cualquier combinacion de
recursos que responda a sus objetivos comunes e individuales. Ademas, las alianzas
permiten trabajar con empresas dentro de cualquier especialidad. Las alianzas
proporcionan oportunidades unicas para desarrollar las capacidades junto con una
excepcionalmente amplia serie de socios (clientes, proveedores, competidores)™**

Sin embargo, éstas no se desarrollan o promueven porque nos enfrentamos a otro
problema latente y tipico del estado de Jalisco, la conciencia y manera de pensar del empresario
tapatio, el cual presenta poca apertura a establecer alianzas y formar inversiones conjuntas, esto
en virtud de una deficiente cultura empresarial. Se aclara aqui que no se esta generalizando, no
obstante, este problema es real y requiere atencion y conciencia por parte de los industriales y
lideres empresariales del estado para establecer verdaderas ventajas competitivas dentro de la

industria.

En conclusion, tanto en el ambito nacional como internacional, el sector manufacturero
de muebles debera ser un promotor nato de alianzas estratégicas entre empresas abastecedoras

y transformadoras de la materia prima.

Asi pues, tal y como se menciono en la introduccion de este apartado, se confirma e
infiere el proposito de esta tesis de actuar como propuesta e instrumento de apoyo integral a la
camara y/o instituciones relacionadas al sector mueblero, mediante apoyo administrativo vy

fomento de la cultura de planeacion estratégica como parte de su conciencia y forma de trabajo.

Todo lo antes expuesto, es para lograr despertar el quehacer investigativo y el interés de
la industria mueblera jaliscience y las empresas que la conforman en busca de los medios

necesarios para generar ventajas que les permitan el aprovechamiento de las economias de

escala.

** JORDAN B. Lewis, “Alianzas Estratégicas™ . p.41
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Finalmente, es sobresaliente y trascendente comprender que el punto medular para ¢l
aprovechamiento de una mayor competitividad nacional ¢ internacional, scra ¢l cambio

cualitativo en el recurso mas importante de la industria  su gente.
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CONCLUSIONES



Conforme a lo presentado en el desarrollo de esta tesis, es prudente concluir que la
planeacion estratégica se ha convertido en un factor determinante y necesario dentro de las
actividades y desarrollo que envuelven el quehacer cotidiano de una organizacion, industria o

sector en funcion de la necesidad de planear a largo plazo.

Lo anterior resulta como funcion de que la planeacion estratégica prevé las decisiones a
tomar mediante un proceso ordenado y responsable que comprende la fijacion de metas.

objetivos, mision, estrategias, politicas y recursos.

Como se indico previamente, no existe un modelo unico de plancacion estratégica que
se deba seguir. La adopcion de un modelo en particular depende de las caracteristicas,

condiciones y necesidades particulares de una organizacion, industria o sector.

La planeacion estratégica implica el compromiso serio y decidido de los directivos

industriales o empresariales, ya que ellos son los responsables de llevarla a cabo.

En cuanto al desarrollo que corresponde a la aplicacion del proceso de planeacion
estratégica a la industria mueblera del estado de Jalisco, se puede concluir que pese a que ésta
enfrenta identificadas amenzas resultantes basicamente de la situacion economico-politica de
nuestro pais, también es cierto que existen importantes retos y oportunidades
Estos pueden ser vistos y concentrados en los dos siguientes; uno, mejorar la posicion
competitiva de sus productos que le permita recuperar un mercado doméstico que fue
satisfecho por industriales de otras latitudes y por otro lado, aprovechar la coyuntura para

posicionar sus productos en los mercados de Estados Unidos, Canada y Centro América.

En el ambito nacional como en el internacional, el sector manufacturero de muebles
debera ser un promotor de alianzas estratégicas en pro del desarrollo conjunto de objetivos
comunes e individuales. Asi también encontrara que es importante alcanzar y mantener la

certificacion ISO-9000 dentro de un esquema actual y demandante de competencia global
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En virtud de lo anterior, la industria de muebles del estado de Jalisco esta en espera de
pronta respuesta por parte de los industriales y lideres empresariales para el establecimiento de
verdaderas ventajas competitivas que les permitan el aprovechamiento de las economias de
escala.

Por ello requiere un constante apoyo por parte del Centro de Investigacion y Desarrollo de la
Industria Mueblera (CIDIM), asi como de la Asociacion de Fabricantes de Mucebles del Estado
de Jalisco (AFAMJAL) sobre su problematica técnica y de negocios, que garantice su

competitividad y crecimiento en los mercados nacional e internacional.

Por ultimo cabe resaltar que la planeacion estrategica influye no solo en los aspectos
materiales de la industria, sino también se relaciona con el factor medular y esencial para el
aprovechamiento de una mayor competitividad nacional e internacional. su gente, que tanto a
nivel directivo como operativo estimula el desarrollo de metas y la participacion en la toma de

decisiones.
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ANEXO 2



MODELO DE PLANEACION ESTRATEGICA A NIVEL DIRECTIVO
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ANEXO 3



MODELO DE PLANEACION ES'I'RA'I'I_'C(';I(,‘A ANIVEL OPERATIVO
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ANEXO 4



"MODELO DE PLANEACION ESTRATEGICA DE ANDREWS
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ANEXO 5



MODELO DE PLANEACION ESTRATEGICA DE FRED R. DAVID
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ANEXO 6



Industria de la

No. de Establecimientos: 18,002

Manufactura Ingresos: 39'635,374.9

Empleo: 372,498 personas
Industria del Mueble | La Fabricacién de muebles estd ubicada entre dos sectores: el maderero y el metélico
en Jalisco

Sector Maderero

Subsector No. Establecimientos Ingresos
Industria de la Madera 1981 1'033,786.1
Muebles de Madera (incluye colchones) 1405 833,640.9
Fabrica de Muebles de madera 1354

Partes y Piezas 18

Persianas 5

Sector Metalico

Subsector 3748 8'994,398.7
Muebles metélicos, parte y repuestos 138 180,249.4

Se estima que el 95.7% son microempresas
Emplea a 372,498 personas (23.45% de la PEA del Estado)

Distribucién Salarial
Rango de salario No. de personas
menos del 50% del salario minimo 18,162
(SM)
50% del SM a menos de 1 SM 34,358
1 SM 2,474
mas de | SM a menos de 2 SM 159,968 (42.94% del sector)
2 o mas SM 157,536
Distribucién
Geografica
Municipio Ind. Madera Mueble Madera | Mueble Metalico
Guadalajara | 730 estab. 502 (51% del edo) |71 (55% del edo)
$£472,168.2 ing. | $388,486 ing. $83002.5 ing.
5,366 empl. 3,981 empl. 1240 empl.
Zapopan 209 estab. 155 (16% del edo) | 34 (26% del edo)
$£165,596.4 ing. | $152,404.5 ing. $51,522 ing.
1979 empl. 1723 empl. 762 empl.
Tlaquepaque | 85 estab. 62 (6% del edo) 14 (10% del edo)
$81,654.4 ing. |$69,746.6 ing. $28,732.1 ing.
1032 empl. 882 empl. 252 empl.

20 municipios tienen el 18% de la industria de la madera
2 municipios tienen el 7% de la industria del mueble metélico
26 municipios tienen la industria de la madera pero no fabrican muebles

Tipo de Productos |

Tipo de Mueble Porcentaje de establecimientos
Cocinas 6.7
Comedores 14.0
Componentes 2.8
Desarmables I3
Oficina 10.2
Piezas Sueltas 29.8
Recdmaras 82
Salas 27.0







