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RESUMEN

El término “plan” proviene del latin y significa “espacio que ocupa la base de un
edificio”, y mas tarde se entendi6 como “disefio de un edificio”, o, mas
precisamente, “distribucion del espacio que ocupa la base de un edificio”. Lo que
podria equivaler a “esquema basico de disefio de cimientos y base de un edificio”.
Siglos después, su sentido se amplié hasta significar la “representacion grafica de
cualquier lugar”.

El plan significaba entonces la prefiguraciéon y el disefio de una planta edilicia,
lo que hoy conocemos por “plano”. Era el resultado esperado y deseado de una
obra por construirse. Mas tarde el plan es definido como “escrito en que se
apuntan las grandes lineas de una cosa”.

El término “estrategia”, designa originalmente el nombre del “puesto” del titular del
ejército, el lugar de mayor jerarquia. Con el correr del tiempo, el alcance del
concepto se extendid hasta incorporar a su significado atributos de tipo psicolégico
y conocimientos y habilidades que se supone deben formar parte de la
personalidad del jefe de un ejército: visidbn general, caracter, temple, destreza y
pericia en el manejo o conduccién de los hombres.

En tiempos antiguos el término “estrategia” pas6 a mostrar las habilidades de
conduccion (liderazgo, gestién, capacidad o poder) e implico también la
ingeniosidad, habilidad y destreza para el mando y pericia en la aplicaciéon de la
fuerza, la capacidad perceptual para anticiparse a los movimientos del enemigo y
el manejo del gobierno de la administracion y de la guerra en su conjunto.

Hoy los conceptos de plan y de estrategia han sido incorporados al lenguaje
habitual de las administraciones publica y privada, de la investigacion y de la
docencia, de la gerencia empresarial, de la politica y, en general, de aquellas
actividades humanas que requieran de una especial precision y balanceo de
factores a la hora de determinar fines y de organizar medios para alcanzarlos.

El trabajo realizado consta de tres capitulos donde se demuestra la importancia
del planeamiento estratégico como instrumento para cumplir y lograr metas
deseadas en el futuro, tal como lo exige actualmente el mercado globalizado.
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TECNICAS DEL PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

1.1 LLUVIA DE IDEAS

Denominada tormenta de ideas, es una herramienta de trabajo grupal que facilita
el surgimiento de nuevas ideas sobre un tema o problema determinado. La lluvia
de ideas es una técnica de grupo para generar ideas originales en un ambiente

relajado.

Esta herramienta fue ideada en el afio 1938 por Alex Faickney Osborn (fue
denominada brainstorming), cuando su busqueda de ideas creativas resulté en un
proceso interactivo de grupo no estructurado que generaba mas y mejores ideas
que las que los individuos podian producir trabajando de forma independiente;
dando oportunidad de hacer sugerencias sobre un determinado asunto y

aprovechando la capacidad creativa de los participantes.

Esta herramienta consiste en generar espacios de participacion grupal en donde
todos los integrantes aporten con distintas ideas para el disefio o mejora de

servicios, campafas publicitarias, fidelizacion de clientes y marketing.

Con esto se busca encontrar la mejor estrategia ya sea para temas comerciales y
también para resolver asuntos corporativos. Ademas, al hacer participe a los
trabajadores, jefes, gerentes y la Alta Direccién, se fomenta el sentido de
pertenencia por parte de los colaboradores y la integracion de todos los

departamentos de la organizacion.
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1.2 ABACO DE REGNIER

Es un método original de consulta a expertos, concebido por el Doctor Frangois
Régnier, con el fin de interrogar a los expertos y tratar sus respuestas en tiempo

real o por via postal a partir de una escala de colores.

Este método permite a los que divergen expresarse (y valorar sus opiniones). Se
trata de un excelente herramienta util de comunicacién: no es el consenso lo que

se busca, sino mas bien el intercambio y el debate entre los individuos.

o Descripcién del Método:

La l6gica utilizada por el &baco es de los tres colores del seméaforo (verde, naranja
y Rojo) completados con el verde claro, el rojo claro (permitiendo de este modo
suavizar las opiniones). El blanco permite el voto en blanco y el negro la

abstencion. Se trata, por tanto, de una escala de decision coloreada.

Este método presenta tres fases:

a) Recoger la opinion de los expertos:

En un primer momento se hace necesario definir con precision la problematica
estudiada que a su vez debera ser abordada con cuidado y desagregada en
elementos que son generalmente afirmaciones y que amplian el campo de

discusion sobre la evolucion del pasado y/o la visién del futuro

b) Tratamiento de los datos:

Consiste en tratar las respuestas coloreadas en forma de matriz, donde se
representa: en filas los items que definen el problema y en columnas los expertos
gue participan en el estudio. La imagen de mosaico constituye un verdadero
panorama de informacion cualitativa, siendo visible simultdneamente la posicion

de cada uno de los expertos sobre el problema.
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Ejemplo:

El objeto de estudio es la empresa conexiones s.a., empresa venezolana cuyo
rubro es ofrecer equipos fijos y moviles. En la imagen coloreada vemos al lado
izquierdo las variables a debatirse como la disponibilidad de inventario, las

importaciones, la adquisicion de divisas, los recursos financieros y la permanencia

en el mercado; y al lado derecho los expertos que participan en el estudio.

La imagen de mosaica nos muestra un escenario desfavorable debido a que se

esta viendo afectada por la crisis econdémica de su pais, donde hay escasez de

Expertos Involucrados:

Proveedor

NN

v

Presidente
Vicepresidente

Proveedor 2
1) Proveedor 3
2) Provesedor 4
ASPECTRO [Opinidn de sxpartos)
POSICION NOMBRE DE LA VARIABLE
b & 2 3 o2 6
1 Disponibilidad de Inventario = Administrativa
2 Iimporitacion = Politico/Administrativa
3 Adqguisicion de Divisas = Politica/lLegal/Economica
3 Recursos Financieros = Economica
s Permanencia en ¢l mercado = Sod.nl/!e(noto&ka
Leyenda

Muy favorable

Favorable

Neutro

Muy Desfavorabile

Desfavorable

Desea participer pero no tismn opinion

No desea Participar

Proveedores y aumento exagerado de los precios.

c) Discusién de los resultados:

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

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

Consiste en recoger y estudiar datos relativos al estado y evolucion de los factores
externos e internos que afectan a la empresa, es decir, del entorno y de los
recursos y capacidades de la organizacion. Este analisis sirve para que la
organizacién conozca en cada momento su posicidn ante su reto estratégico.

El analisis debe partir de la esencia de la propia empresa, plasmada en su mision

y Su visién sobre su posicion en el mercado:

o Mision:

Recoger el conjunto de valores de la organizacion y su conciencia de
responsabilidad social (posicién ética sobre cuestiones de seguridad, ecologia,
calidad). La misién debe ser reconocida y compartida por todos los miembros de la

organizacion para alcanzar un alto grado de armonia en la accion conjunta.

o Vision:

Representa la proyeccion en el presente de las expectativas de la empresa sobre
lo que quiere ser y hacer la organizacion. Hace referencia a la posicion que
querria alcanzar la empresa en el futuro lejano y supone un desafio para ella.
Consiste en definir hoy el proyecto empresarial que se ird concretando en el

tiempo.

1.4 ESCENARIOS:

Los escenarios pueden definirse como simulaciones del entorno futuro, basadas
en supuestos coherentes sobre las diferentes combinaciones plausibles que los
cambios sociales, politicos, economicos, ambientales y tecnologicos pueden

adoptar.

El desarrollo de escenarios ofrece una serie de ventajas:
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a) Dan cuenta de la complejidad de los cambios.

b) Sefalan problemas identificables, de manera que se aislan los contextos
dentro de los cuales esos problemas se desarrollan.

c) Muestran el desarrollo hipotético de contingencias asociadas con
combinaciones particulares de objetivos y sus prioridades.

d) Promueven una base para la consideracion explicita de asunciones

diversas respecto a desarrollos futuros.

La planificacion seria imposible si no se formularan suposiciones. McConkey las
define como “las mejores estimaciones que pueden tenerse en el presente
respecto del impacto de los principales factores externos, sobre los cuales el
gerente tiene —si acaso- un control limitado, pero que pueden ejercer un efecto
significativo en el desempefio o en la habilidad para lograr los resultados
deseados”. Los estrategas enfrentan un sinnumero de variables e imponderables
gque no pueden ser controlados o predecibles con completa precision. Sin
embargo, al formular estrategias no se deben hacer suposiciones sin

fundamentos, sino suposiciones razonables basadas en la informacién disponible.

Identificando los eventos futuros que podrian tener un efecto importante en la
compafia y formulando suposiciones razonables acerca de esos factores, los
estrategas logran sacar adelante el proceso de administracién estratégica. Las
suposiciones s6lo son necesarias para las tendencias y eventos futuros que
tengan mayor probabilidad de afectar de manera significativa el negocio de la
companfia. Al estar basadas en la mejor informacién disponible en un momento
dado, las suposiciones sirven como puntos de verificacion de la validez de las
estrategias. Si los futuros acontecimientos se desvian significativamente de las
suposiciones, los estrategas saben que se requerirdn acciones correctivas. En
caso de carecer de suposiciones razonables, el proceso de formulacion de

estrategias podria perder su eficacia. Por lo general las empresas que cuentan
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con la mejor informacion hacen las suposiciones mas precisas, lo que puede

generarles ventajas competitivas importantes.

1.5 TALLERES DE CREATIVIDAD:

Son Técnicas y Herramientas para desarrollar el pensamiento creativo.

o Objetivo:

Este taller de creatividad esta disefiado para que los participantes adquieran una
metodologia para la generacion de ideas a través de diferentes técnicas y
herramientas que ayudaran a expresar el potencial creativo innato existente en
cada uno, aprendiendo a crear un marco mental propicio y una variedad de

estimulos para potenciar el poder mental creativo.

o Requisitos:

No se requieren conocimientos especificos. Asistir con mentes libres de prejuicios

y libertad de expresion.

o Programa de contenidos:

1. Primer encuentro:

e Marco teorico:

a) La creatividad y la resolucion de problemas

b) Por qué utilizar técnicas de creatividad?

c) Generacién de ideas creativas

d) Tipologia de actividades para la generacion de ideas
e) Principios clave para la estimulacion creativa.

f) Relacionar problemas, soluciones y actividades
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g) Evaluaciény seleccion de ideas

e Marco practico:

En el transcurso de la primera jornada del Taller de Creatividad se desarrollaran
actividades individuales y grupales en un clima receptivo al pensamiento creativo y

nuevas ideas.

- Actividades Individuales:

a) Generacion basica de ideas.

b) Estimulacion vinculada (Forma de motivacion a los trabajadores con la
filosofia de la organizacion).

c) Estimulacion no vinculada (Motivacion que no tenga relacion con la
filosofia organizacional pero si con cada uno de los trabajadores como
persona).

d) Combinaciones (Entre la vinculante y no vinculante).

e) Asociacion libre (Determinacion de cada trabajador del aprendizaje con
la persona que prefiere o convenga).

f) Miscelaneas (Acciones motivacionales que nos sirve para enriguecer a

cada persona de acuerdo a su enfoque de conocimiento o aprendizaje)
- Actividades grupales:
a) Orales/ Escritas.

b) Estimulacion vinculada.

c) Estimulacion no vinculada.
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2. Segundo encuentro:

En el transcurso de segunda jornada del Taller de Creatividad se desarrollaran
actividades individuales y grupales en un clima receptivo al pensamiento creativo y

nuevas ideas.

e Actividades Individuales:

a) Generacion basica de ideas.
b) Estimulacion vinculada.

c) Estimulacion no vinculada.
d) Combinaciones.

e) Asociacion libre.

f) Miscelaneas

e Actividades grupales:

a) Orales / Escritas

b) Estimulacion vinculada

c) Estimulacion no vinculada
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ANALISIS DEL ENTORNO INTERNO Y EL ENTORNO EXTERNO

2.1 ANALISIS DE ENTORNO INTERNO: FORTALEZAS Y DEBILIDADES.

Un anadlisis interno consiste en el estudio o andlisis de los diferentes factores o

elementos que puedan existir dentro de una empresa, con el fin de:

a) Evaluar los recursos con que cuenta una empresa para, de ese modo,

conocer el estado o la capacidad con que cuenta.

b) Detectar fortalezas y debilidades, y, de ese modo, disefiar estrategias que
permitan potenciar o aprovechar las fortalezas, y estrategias que permitan

neutralizar o eliminar las debilidades.

Las fortalezas y debilidades internas son las actividades que una organizacion
puede controlar y cuyo desempefio es muy bueno o muy malo. Estas actividades
estan relacionadas con la administracién, marketing, finanzas y contabilidad,
produccién y operaciones, investigacion y desarrollo y sistemas de administracion
de informacién de una empresa. Identificar y evaluar las fortalezas y debilidades
organizacionales en las areas funcionales de una empresa constituye una tarea
fundamental de la administracidn estratégica. Las organizaciones se esfuerzan por
encontrar estrategias que capitalicen las fortalezas internas y eliminen las

debilidades internas.

Las fortalezas y debilidades se determinan en funciéon de los competidores. La
deficiencia o superioridad relativa constituye una informacion importante. Las
fortalezas y debilidades también pueden depender de los elementos propios de la
empresa y no sélo de su desempefio. Por ejemplo, una fortaleza puede ser contar
con recursos naturales o gozar de una reputacion historica de calidad. Las

fortalezas y debilidades también pueden determinarse por los objetivos propios de
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una empresa. Por ejemplo, los altos niveles de rotacion de inventario son una

debilidad para una empresa que busca nunca quedarse sin existencias.

Hay varias formas de determinar los factores internos, como el calculo de razones,
la medicién del desempefio y la comparacion con periodos anteriores y los
promedios de la industria. También se pueden desarrollar y aplicar diversos tipos
de encuestas para examinar factores internos tales como la moral de los
empleados, la eficiencia de la produccion, la efectividad de la publicidad y la

lealtad de los clientes.

2.1.1 Proceso para llevar a cabo un anélisis interno

El proceso de un andlisis interno es muy similar al de un analisis externo. En la
identificacion de las fortalezas y debilidades es necesario que participen gerentes
y empleados representativos de toda la organizacion. El analisis interno exige que
se recopile y asimile informacion acerca de las operaciones de la gerencia,
marketing, finanzas y contabilidad, produccion y operaciones, investigacion y
desarrollo (I&D) y de los sistemas de administracién de informacion de la empresa.
Se deben priorizar los factores clave, de tal forma que las fortalezas y debilidades

mas importantes de la empresa puedan identificarse de manera colectiva.

En comparacion con el analisis externo, el proceso del analisis interno brinda
mayores oportunidades a los participantes para entender como encajan sus
puestos, departamentos y divisiones dentro de la organizacion. Este ejercicio
resulta muy provechoso, ya que los gerentes y empleados desempefian mejor su
trabajo cuando comprenden sus repercusiones en otras areas y actividades de la
empresa. Por ejemplo, cuando los gerentes de marketing y manufactura en
conjunto analizan los temas relacionados con las fortalezas y debilidades internas,
comprenden mejor los asuntos, problemas, preocupaciones y necesidades de
todas las areas funcionales. En las organizaciones que no emplean la

administracion estratégica, la interaccién de los gerentes de marketing, finanzas y
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manufactura suele ser intrascendente. Asi que realizar un andalisis interno es un
excelente medio o foro para mejorar el proceso de comunicacion dentro de la
organizacion. La palabra comunicacion quiza sea la mas importante en la

administracion.

Para llevar a cabo un andlisis interno es necesario recopilar, asimilar y evaluar
informacion acerca de las operaciones de la empresa. Los factores criticos de
éxito, como lo son las fortalezas y las debilidades, pueden identificarse y
priorizarse. De acuerdo con William King, un grupo de trabajo conformado por
gerentes de las diferentes unidades de la organizacion, ayudados por el personal,
debera identificar las 10 a 20 fortalezas y debilidades mas importantes que
determinaran el futuro de la empresa. Al respecto, King sefiala: Como sabe
cualquier gerente con experiencia, sacar conclusiones relativas a las 10 o 20
fortalezas y debilidades organizacionales mas importantes es una tarea dificil,
dado que estan involucrados gerentes que representan diversos intereses y
puntos de vista en la organizacién. Elaborar una lista de 20 péaginas de las
fortalezas y debilidades es una tarea relativamente sencilla, pero una lista de las
10 o 15 mas importantes supone un andlisis y negociacion profundos. Esto se
debe a los juicios involucrados y al impacto inevitable que dicha lista tendra en la

formulacién, implementacion y evaluacion de estrategias.

La administracion estratégica es un proceso que exige una gran dosis de
interactividad y una coordinacién efectiva entre los gerentes administrativos, los de
marketing, los de finanzas y contabilidad, los de produccién y operaciones, los de
I&D y los de sistemas de administracién de la informacion. A pesar de que los
estrategas supervisen el proceso de administracion estratégica, para que éste sea
exitoso, es necesario que los gerentes y empleados de todas las areas funcionales
trabajen en conjunto y de esta manera aporten ideas e informaciéon. Por ejemplo,
quiza los gerentes financieros deban restringir el nimero de opciones viables a los
gerentes operativos, o quizd los gerentes de I&D desarrollen productos que

demanden objetivos mas altos para los gerentes de marketing. Un punto clave
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para el éxito organizacional es la coordinacion y entendimiento efectivos entre los
gerentes de todas las areas funcionales del negocio. Gracias a la participacion en
una auditoria interna de administracion estratégica es que los gerentes de los
diferentes departamentos y divisiones llegan a comprender la naturaleza y el
efecto de las decisiones en otras areas funcionales del negocio. El conocimiento
de estas relaciones es esencial para establecer de manera eficaz los objetivos y
las estrategias.

Ignorar las relaciones entre las areas funcionales de una empresa puede ser
perjudicial para la administracion estratégica, y la cantidad de relaciones que se
deben administrar aumenta de manera drastica con el tamafio, la diversidad y la
dispersién geografica de la empresa, asi como con el niumero de productos o
servicios que ofrece. En general, las entidades gubernamentales y las
organizaciones no lucrativas no destacan el valor de las relaciones existentes
entre las funciones del negocio. Algunas empresas dan demasiada importancia a
una funcién a expensas de otras. Como explicé Ansoff: Durante los primeros 50
afnos, las empresas exitosas centraron sus energias en optimizar el desempefio de
alguna de sus principales funciones: produccién y operaciones, I&D o marketing.
En la actualidad, ante la creciente complejidad y el dinamismo del entorno, el éxito
depende cada vez mas de una combinacién prudente de varias perspectivas
funcionales. La transicién del enfoque monofuncional hacia uno multifuncional es

esencial para que la administracion estratégica tenga éxito.

El analisis de razones financieras demuestra la complejidad de las relaciones
entre las areas funcionales del negocio. Una disminucion del rendimiento sobre la
inversion o de la razén del margen de utilidad puede ser consecuencia de un
marketing ineficaz, de politicas administrativas deficientes, de errores en la
investigaciéon y el desarrollo o de un sistema de administracion de la informacién
débil. La efectividad de las actividades de formulacién, implementacion y
evaluacion de estrategias depende del entendimiento cabal de las repercusiones

de cada funcion del negocio sobre las demas. Para que las estrategias tengan
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éxito, es necesario un esfuerzo coordinado de todas las areas funcionales del
negocio. En el caso de la planeacién, George escribid: Conceptualmente,
podemos separar la planeacion para su andlisis tedérico, pero en la practica, no es
una entidad distinta ni aislada. La funcion de planeacion se mezcla con todas las
demas funciones del negocio y es como la tinta imposible de separar una vez que
se mezcla con el agua. Permea a toda la organizacion y forma parte del todo que

implica administrar un organizacion.

Un analisis interno se puede realizar de distintas maneras, una forma de realizarlo,

es a traves del siguiente proceso:

1) Determinar la informacién que vamos a reunir en cada area funcional de la

empresa:

e En el area administrativa podemos recabar informacion sobre
objetivos, estrategias, politicas, cultura, valores, estructura,

planeacion, organizacion, direccion, control, etc.

e En el &rea de marketing podemos recabar informacion sobre ventas,
publico objetivo, producto, precio, distribucién, promocion, efectividad

de la publicidad, servicio al cliente, lealtad de los clientes, etc.

e En el area de contabilidad y finanzas podemos recabar informacion
sobre liquidez, rentabilidad, financiamiento, inversiones, ratios
financieros, capital de trabajo, activos, pasivos, patrimonio, flujo de

efectivo, capital, etc.

e En el area de produccibn u operaciones podemos recabar
informacion sobre disposicion de planta, investigacion y desarrollo,
tecnologia, adquisicion de insumos, control de existencias,

subcontratacion, eficiencia de la produccion, etc.
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e En el &rea de recursos humanos o de personal podemos recabar
informacion  sobre contratacion, capacitacion, remuneracion,
incentivos, relaciones laborales, liderazgo, motivacién, medicion del

desempeiio, etc.

2) Determinar fuentes de informacion:

En segundo lugar determinamos cuéles seran las fuentes a través de las
cuales vamos a obtener la informacién que requerimos, las cuales pueden
ser, por ejemplo, estados financieros, resultados de auditorias,
publicaciones internas, informes, reportes, encuestas o entrevistas a los

trabajadores, reuniones, etc.

3) Recoleccion de informacion:

Una vez determinada las fuentes de informacion a utilizar, pasamos a
realizar la tarea de recolectar o reunir la informacion, tarea que deberia ser

realizada por todos los miembros de la empresa.

4) Analisis de la informacién:

Una vez recolectada la informacion, pasamos a evaluarla o analizarla, con
el fin de conocer el real estado o capacidad de la empresa, y con el fin de
detectar las fortalezas y las debilidades.

Las fortalezas permiten a la empresa tener un alto nivel de competitividad,
mientras que las debilidades perjudican el logro de los objetivos.

Un ejemplo de fortaleza seria:
La diferenciacion, las ventajas competitivas, suficientes recursos
financieros, habilidades competitivas, imagen positiva ante los

consumidores, liderazgo en el mercado, buena organizacion, economia de
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escala, alta calidad de productos, buena atencién al cliente, eficientes

canales de distribucion, marca reconocida, etc.

Un ejemplo de debilidad seria:

Problemas de liquidez, rentabilidad por debajo del promedio del sector, falta
de definicion en las funciones, incapacidad para innovar, deficientes
canales publicitarios, deficiente direccién, maquinas o equipos obsoletos,
mala imagen, dificultades para incrementar la capacidad productiva,
dificultades para mejorar la calidad de los productos, objetivos poco claros,

trabajadores poco motivados, etc.

Una vez que hemos detectado las fortalezas y debilidades, pasamos a
hacer una lista en orden de importancia de las fortalezas, y otra de las
debilidades.

5) Tomar decisiones o disefar estrategias:

Finalmente, una vez analizada la informacién, pasamos a establecer los objetivos
de la empresa, en base a la capacidad y a las posibilidades de la empresa. Y a
tomar decisiones o formular estrategias que nos permitan potenciar o aprovechar
las fortalezas, y neutralizar o eliminar las debilidades; empezando con las

fortalezas y debilidades mas importantes.
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2.2 ANALISIS DEL ENTORNO EXTERNO: OPORTUNIDADES, RIESGOS O
AMENAZAS.

Un andlisis externo consiste en detectar y evaluar acontecimientos y tendencias
que suceden en el entorno de una empresa, que estan mas alld de su control y
gue podrian beneficiar o perjudicarla significativamente.

La razén de hacer un andlisis externo es la de detectar oportunidades y
amenazas, de manera que se puedan formular estrategias para aprovechar las
oportunidades, y estrategias para eludir las amenazas o en todo caso, reducir sus

consecuencias.

Las fuerzas externas pueden clasificarse en cinco amplias categorias: (1) fuerzas
econOmicas; (2) fuerzas sociales, culturales, demogréficas y ambientales; (3)
fuerzas politicas, gubernamentales y legales; (4) fuerzas tecnoldgicas, y (5)

fuerzas competitivas.

Los cambios ocurridos en las fuerzas externas se traducen en modificaciones en
la demanda del consumidor, tanto en lo que concierne a productos y servicios
industriales como de consumo. Las fuerzas externas afectan el tipo de productos
que se desarrollan, la naturaleza de las estrategias de posicionamiento y
segmentacion del mercado, el tipo de servicios que se ofrecen y las decisiones de
las empresas en materia de adquisiciones y ventas. Ademas tienen un impacto
directo en proveedores y distribuidores. Identificar y evaluar las oportunidades y
amenazas externas permite que las organizaciones desarrollen una mision clara,
disefien estrategias para lograr sus objetivos a largo plazo, y generen politicas

para alcanzar sus objetivos anuales.

La creciente complejidad de los negocios actuales queda evidenciada por el hecho
de que mas paises estan desarrollando sus capacidades y su voluntad de
competir agresivamente en los mercados mundiales. Tanto los paises como las

empresas de todo el orbe estan dispuestos a aprender, a adaptarse, a innovar y a
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inventar para competir con éxito en el mercado. En Europa y Asia hoy en dia

existen mas tecnologias nuevas y competitivas que nunca antes.

2.2.1 Proceso para ejecutar un analisis externo

El proceso para llevar a cabo un andlisis externo debe involucrar a la mayor
cantidad de gerentes y empleados posibles. Como se sefiald, si los miembros de
la organizaciéon participan en el proceso de administracion estratégica serd mas
factible que la comprendan y se comprometan con ella. La gente aprecia tener la
oportunidad de aportar ideas y obtener una mejor comprension de la industria, los
competidores y los mercados que se relacionan con la compafia en donde

trabaja.

Para realizar un andlisis externo, la compafiia debe comenzar por recabar datos
relevantes sobre la competencia e informacion respecto de las tendencias
econdémicas, sociales, culturales, demograficas, ambientales, politicas,
gubernamentales, legales y tecnoldgicas. Para ello se puede pedir a los
empleados que monitoreen diversas fuentes de informacion, como revistas,
publicaciones especializadas y periddicos, para después emitir reportes periddicos
a un comité de gerentes encargados de hacer la auditoria externa. Este método
genera un flujo continuo de informacion estratégica oportuna, e involucra a
muchos individuos en el proceso de un andlisis externo. Internet constituye otra
fuente para recabar informacion estratégica, al igual que las bibliotecas
corporativas, universitarias y publicas. Los proveedores, distribuidores,
vendedores, clientes y competidores representan otras fuentes de informacion

vital.

Una vez recopilada, la informacién debe ser asimilada y evaluada. Con este fin es
necesario realizar una reunién o una serie de reuniones de gerentes para que
entre todos identifiquen las oportunidades y las amenazas mas importantes que

enfrenta la compafia. En estas reuniones los factores externos clave deben
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listarse en hojas de rotafolio o en un pizarron. Para crear una relacion
pormenorizada puede solicitarse a todos los gerentes que clasifiquen por prioridad
los factores identificados, usando para ello una escala de 1 (oportunidad/amenaza
mas importante) a 20 (oportunidad/amenaza menos importante). Los factores
externos clave pueden variar con el tiempo y segun la industria. Las relaciones
con los proveedores o distribuidores suelen ser un factor critico para el éxito. Otras
variables comunmente usadas incluyen la participacion de mercado, la diversidad
de los productos de la competencia, las economias mundiales, las filiales
extranjeras, las ventajas que ofrecen las patentes y las cuentas clave, la
competitividad de precios, los avances tecnoldgicos, los cambios demograficos,

las tasas de interés y la disminucion de la contaminacion.

Freund hizo hincapié en que estos factores externos clave deben ser (1)
importantes para lograr objetivos anuales y a largo plazo; (2) mensurables; (3)
aplicables a todas las empresas competidoras, y (4) jerarquicos, en el sentido de
gue algunos atafien a la compafiia en general y otros estan mas enfocados en sus
areas funcionales o divisionales. La lista final de los factores externos clave mas
importantes debe comunicarse y distribuirse en toda la organizacion. Tanto las

oportunidades como las amenazas pueden ser factores externos clave.

Un analisis externo se puede realizar de distintas maneras; una forma formal de

realizarlo, es a través del siguiente proceso:

1. Definir fuerzas claves del entorno:

Consiste en determinar las fuerzas o factores que podrian tener influencia ya sea

negativa o positiva en la empresa.

Estas fuerzas o factores externos pueden ser:
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+ Fuerzas econémicas:

Hace referencia a las fuerzas que afectan la situaciéon macroeconémica del

pais, es decir, al estado general de la economia.

Las principales fuerzas economicas son la tasa de crecimiento del producto
nacional bruto, la tasa de inflacion, la tasa de interés, ingreso per cpita,
tendencias de desempleo, devaluacion de la moneda, balanza comercial,

balanza de pagos, déficit fiscal, etc.

% Fuerzas sociales, culturales, demograficas y ambientales:

Entre las principales de estas fuerzas estan las tasas de fecundidad, tasas
de mortalidad, envejecimiento de la poblacion, estructura de edades,
migraciones, estilos de vida, actitudes ante el trabajo, control de la

contaminacion, responsabilidad social, etc.

% Fuerzas politicas, gubernamentales y legales:

Estas fuerzas deben ser tomadas en cuenta especialmente cuando se
depende de contratos y subsidios del gobierno. Deben ser tomadas en
cuenta también antes de entrar en operaciones en otros paises, y lo mismo
cuando se va a abrir un negocio, por ejemplo, se debe averiguar sobre el
otorgamiento de permisos o licencias antes que decidir la ubicacion

definitiva del negocio.

Entre las principales de estas fuerzas estdn las regulaciones
gubernamentales, leyes de patentes, leyes sobre monopolios, tarifas
fiscales, aumento del salario minimo, estabilidad juridica, estabilidad

tributaria, prospectos de leyes, etc.

PLANEAMIENTO ESTRATEGICO II BACH. ADM. SALLY MELISSA RIOS TUESTA 27



¢ Fuerzas tecnologicas:
Las fuerzas tecnoldgicas podrian ser las amenazas mas graves, basta con
recordar el niumero de empresas que funcionaban hace unos afios y que
han dejado de funcionar por la aparicion de nuevas tecnologias.
Estas fuerzas abarcan las nuevas maquinarias, nuevos equipos, nuevos
procedimientos de produccion, nuevos sistemas de comunicacion, nivel
tecnoldgico, tecnologias de informacion, etc.
% Fuerzas del entorno de accion directa:
Las cuales a su vez estan conformadas por:
e Fuerzas de la competencia:
Competidores, sus estrategias, fortalezas, debilidades, ventajas
competitivas, capacidades, recursos, objetivos, estrategias, volumen
de ventas, participacion en el mercado; entrada al mercado de
nuevas empresas competidoras o de productos del extranjero, etc.

e Productos sustitutos:

Existencia o aparicién de productos que podrian reemplazar al tipo

de producto de nuestra empresa.

e Proveedores:

Cantidad, calidad de insumos, politicas de ventas, entrada de nuevos

proveedores, etc.
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e Clientes:

Perfil, preferencias, gustos, habitos de consumo, comportamientos

de compra, etc.
2. Determinar fuentes de informacion:
En este punto determinamos cuéles seran las fuentes externas a través de
las cuales obtendremos la informacion que requerimos, las cuales las
podemos clasificar en:
e Fuentes primarias:
Investigacion de mercados, encuestas, entrevistas, publico en
general, clientes, miembros de la empresa, expertos, consultores,
etc.

e Fuentes secundarias:

Publicaciones, prensa, revistas, informes, estadisticas, documentos

de gobierno, libros, manuales, Internet, etc.
3. Recoleccion de informacion:
Una vez seleccionada las fuentes de informacién, pasamos a la tarea de
recolectar o reunir la informacion, tarea que deberia ser realizada por todos
los miembros de la empresa.

4. Evaluacion de informacion:

En esta etapa se evalia la informacion, haciendo pronosticos o
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proyecciones en caso sea necesario.

Debemos recordar que el objetivo de evaluar esta informacion es la de
buscar oportunidades y amenazas, algunos ejemplos sencillos de como

realizar esta evaluacion o analisis son:

e Por ejemplo, observamos los sectores que tiene un mayor
crecimiento (por ejemplo, la mineria o la construccion), entonces
incursionar en dichas industrias podria ser una buena oportunidad de

negocio.

e Por ejemplo, hemos detectado la entrada de nuevos proveedores con
insumos de mejor calidad y a menores precios, entonces ello podria

ser una oportunidad.

e Por ejemplo si detectamos el ingreso de nuevas tecnologias, por
ejemplo, tecnologias de informacion, ello podria ser una oportunidad,
si es que la adquirimos a tiempo, o podria ser una amenaza si no

actualizamos la nuestra, y dejamos que la competencia si lo haga.

e Por ejemplo, el gobierno se propone a firmar un tratado de libre
comercio con algun pais extranjero, ello podria ser una oportunidad
para exportar nuestros productos a dicho pais, o podria ser una
amenaza por la entrada de productos procedentes de dicho pais que
nos hagan competencia.

Una vez que hemos evaluado las diferentes oportunidades y amenazas que

podriamos tener, hacemos una lista en orden de importancia.
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5. Tomar decisiones o disefar estrategias:

Finalmente, una vez analizada la informacion, pasamos a tomar las
decisiones o disefiar las estrategias que nos permitan aprovechar las
oportunidades, y hacer frente o eludir las amenazas, o, en todo caso mitigar
sus consecuencias; empezando con las oportunidades o amenazas mas

importantes.
Por ejemplo, en el caso de que el gobierno esté por firmar un tratado de
libre comercio con algun pais extranjero, y ello vaya a facilitar la entrada de
productos con menores precios que compitan con los nuestros, entonces la
forma de contrarrestar dicha amenaza, podria ser aprovechar nuestras
ventajas competitivas y aumentar la calidad de nuestros productos.

El analisis externo cuenta con las siguientes oportunidades y amenazas:

» Oportunidades:

Las oportunidades son aquellos factores, positivos, que se generan en el

entorno y que, una vez identificados, pueden ser aprovechados.

Algunas de las preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en el

desarrollo son:

e ¢ Qué circunstancias mejoran la situacion de la empresa?
¢ ¢ Qué tendencias del mercado pueden favorecernos?

e ¢ Existe una coyuntura en la economia del pais?

> Amenazas:

Las amenazas son situaciones negativas, externas al programa o proyecto,
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gue pueden atentar contra éste, por lo que llegado al caso, puede ser

necesario disefiar una estrategia adecuada para poder sortearlas.

Algunas de las preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en el

desarrollo son:

e ¢ Qué obstaculos se enfrentan a la empresa?

e ¢ Qué estan haciendo los competidores?

e ¢ Se tienen problemas de recursos de capital?

e ¢ Puede alguna de las amenazas impedir totalmente la actividad de la

empresa?
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CAPITULO I
ESTRATEGICO




MATRIZ FORD O FODA

3.1 MATRIZ FORD O FODA

Proviene de las siguiente siglas: Fortalezas (factores positivos con los que se
cuenta), Oportunidades (aspectos positivos que podemos aprovechar utilizando
nuestras fortalezas), Debilidades (factores criticos negativos que se deben
eliminar o reducir) y Amenazas (aspectos negativos externos que podrian

obstaculizar el logro de nuestros objetivos).

La matriz FODA es una herramienta de analisis que permite mostrar un cuadro de
la situacion actual del objeto de estudio (producto, persona, empresa u
organizacién) permitiendo de esta manera obtener un diagnostico preciso que
permite, en funcién de ello, tomar decisiones acordes con los objetivos y politicas

formulados.

El objetivo primario del andlisis FODA consiste en obtener conclusiones sobre la
forma en que el objeto estudiado sera capaz de afrontar los cambios y las
turbulencias en el contexto, (oportunidades y amenazas) a partir de sus fortalezas

y debilidades internas.

Para comenzar un andlisis FODA se debe hacer una distincion crucial entre las
cuatro variables por separado y determinar que elementos corresponden a cada
una. A su vez, en cada punto del tiempo en que se realice dicho analisis, resultaria
aconsejable no sélo construir la matriz FODA correspondiente al presente, sino
también proyectar distintos escenarios de futuro con sus consiguientes matrices

FODA y plantear estrategias alternativas.

Tanto las fortalezas como las debilidades son internas de la organizacién, por lo

gue es posible actuar directamente sobre ellas. En cambio las oportunidades y las
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amenazas son externas, y solo se puede tener injerencia sobre las ellas

modificando los aspectos internos.

A continuacion se enumeran diferentes ejemplos de las variables que debemos
tener en cuenta al momento de analizar las fortalezas, las debilidades, las

oportunidades y las amenazas:

» Fortalezas:

Son las capacidades especiales con que cuenta la empresa, y que le
permite tener una posicion privilegiada frente a la competencia. Recursos
gue se controlan, capacidades y habilidades que se poseen, actividades

gue se desarrollan positivamente.

Por ejemplo:
e Buen ambiente laboral.
e Proactividad en la gestion.
e Conocimiento del mercado.
e Grandes recursos financieros.
e Buena calidad del producto final.
e Posibilidades de acceder a créditos.

e Equipamiento de ultima generacion
» Oportunidades:
Son aquellos factores que resultan positivos, favorables, explotables, que
se deben descubrir en el entorno en el que actla la empresa, y que

permiten obtener ventajas competitivas.

Por ejemplo:

e Regulacion a favor.
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e Competencia débil.

e Mercado mal atendido.

e Necesidad del producto.

¢ Inexistencia de competencia.

e Tendencias favorables en el mercado.

e Fuerte poder adquisitivo del segmento meta.

» Debilidades:

Son aquellos factores que provocan una posicion desfavorable frente a la
competencia, recursos de los que se carece, habilidades que no se

poseen, actividades que no se desarrollan positivamente.

Por ejemplo:
e Salarios bajos.
e Equipamiento viejo.
e Falta de capacitacion.
e Problemas con la calidad.
e Reactividad en la gestion.
e Mala situacion financiera.

e Falta de motivaciéon de los recursos humanos

> Amenazas:

Son aquellas situaciones que provienen del entorno y que pueden llegar a

atentar incluso contra la permanencia de la organizacion.

Por ejemplo:
e Conflictos gremiales.
e Regulacién desfavorable.

e Cambios en la legislacion.
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e Competencia muy agresiva.
e Aumento de precio de insumos.
e Segmento del Mercado contraido.

e Tendencias desfavorables en el mercado.

El andlisis FODA no se limita solamente a elaborar cuatro listas. La parte més
importante de este andlisis es la evaluacion de los puntos fuertes y débiles, las
oportunidades y las amenazas, asi como la obtencién de conclusiones acerca del
atractivo de la situacion del objeto de estudio y la necesidad de emprender una

accion en particular.

Solo con este tipo de andlisis y evaluacion integral del FODA, estaremos en

condiciones de responder interrogantes tales como:

e Tiene la compafia puntos fuertes internos o capacidades fundamentales

sobre las cuales se pueda crear una estrategia atractiva?

e Qué oportunidades podra buscar con éxito la compafila mediante las

habilidades, capacidades y recursos con los que cuenta?

e« Qué amenazas deben preocupar mas a los directivos y qué movimientos

estratégicos deben considerar para crear una buena defensa?
« Esta funcionando bien la estrategia actual?
o Qué estrategias debemos adoptar?
o Cuan sdlida es la posicion competitiva de la empresa?

o Cuales son los problemas estratégicos que enfrenta la compafiia?
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3.2 ANALISIS ESTRATEGICO DE LA MATRIZ FODA

En el proceso de analisis de las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas, se consideran los factores econdmicos, politicos,
sociales y culturales que representan las influencias del ambito externo de la
empresa, que inciden sobre su quehacer interno, ya que potencialmente pueden

favorecer o poner en riesgo el cumplimiento de la Mision institucional.

La prevision de esas oportunidades y amenazas posibilita la construccion de

escenarios anticipados que permitan reorientar el rumbo de la institucién.

Las fortalezas y debilidades corresponden al ambito interno de la institucion, y
dentro del proceso de planeacién estratégica, se debe realizar el analisis de
cudles son esas fortalezas con las que cuenta y cuales las debilidades que

obstaculizan el cumplimiento de sus objetivos estratégicos.

Entre algunas caracteristicas de este tipo de andlisis se encuentra las siguientes:

e Facilitan el andlisis del quehacer institucional que por atribucion debe

cumplir la empresa.

e Faciltan la realizacion de un diagnéstico para la construccion
de estrategias que permitan reorientar el rumbo institucional, al identificar la

posicion actual y la capacidad de respuesta de nuestra institucion.

e De esta forma, el proceso de planeacion estratégica se considera funcional
cuando las debilidades se ven disminuidas, las fortalezas son
incrementadas, el impacto de las amenazas es considerado y atendido
puntualmente, y el aprovechamiento de las oportunidades es capitalizado

en el alcance de los objetivos, la Misién y Vision de la empresa.
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El andlisis FODA consta de dos partes:

1) La parte interna:
Tiene que ver con las fortalezas y las debilidades de su negocio, aspectos

sobre los cuales usted tiene algan grado de control.

2) La parte externa:
Mira las oportunidades que ofrece el mercado y las amenazas que debe
enfrentar su negocio en el mercado seleccionado. Aqui uno tiene que
desarrollar toda su capacidad y habilidad para aprovechar esas
oportunidades y para minimizar o anular esas amenazas, circunstancias

sobre las cuales usted tiene poco o ningun control directo.

La matriz FODA es una importante herramienta de adecuacién que ayuda a los
directivos a desarrollar cuatro tipos de estrategias: estrategias FO (fortalezas-
oportunidades), estrategias DO (debilidades-oportunidades), estrategias FA
(fortalezas-amenazas) y estrategias DA (debilidades-amenazas). Adecuar los
factores internos y externos clave es la parte mas dificil en el desarrollo de la
matriz FODA; ademas exige mucho sentido comun, puesto que las alternativas de

adecuacioén son diversas.

Las estrategias FO utilizan las fortalezas internas de la empresa para aprovechar
las oportunidades externas. A todo directivo le gustaria que su organizacion
ocupara una posicién que le permitiera usar sus fortalezas internas para tomar
ventaja de las tendencias 0 acontecimientos externos. Las organizaciones por lo
general aplicaran estrategias FA o DA para colocarse en una situacion que les dée
oportunidad de aplicar las estrategias FO. Si la empresa tiene grandes debilidades
luchar& por superarlas y convertirlas en fortalezas; si enfrenta fuertes amenazas

buscard evitarlas para concentrarse en las oportunidades.

PLANEAMIENTO ESTRATEGICO II BACH. ADM. SALLY MELISSA RIOS TUESTA 39


http://www.monografias.com/trabajos14/control/control.shtml

Las estrategias DO buscan superar las debilidades internas aprovechando las
oportunidades externas. En ocasiones existen oportunidades externas clave, pero
la empresa tiene debilidades internas que le impiden explotarlas. Imaginemos, por
ejemplo, que hay una gran demanda de dispositivos electronicos que controlen
tanto la cantidad como la frecuencia en que se da la inyeccion de combustible en
los motores automotrices (oportunidad), pero la empresa fabricante de autopartes
carece de la tecnologia necesaria para producirlos (debilidad). Una posible
estrategia DO consistiria en adquirir esa tecnologia creando una alianza
estratégica con una compafiia que tuviera competencia en esa area. Otra
alternativa DO seria contratar y capacitar personal con las capacidades técnicas

necesarias.

Las estrategias FA utilizan las fortalezas de la empresa para evitar o reducir el
impacto de las amenazas externas. Esto no significa que una organizacion fuerte
siempre deba afrontar directamente las amenazas que surgen en el entorno
externo. Un ejemplo de estrategia FA ocurrié cuando Texas Instruments usé su
muy competente departamento juridico (fortaleza) para obtener casi 700 millones
de ddlares por dafios y regalias de nueve empresas japonesas y coreanas que
infringieron sus patentes para fabricacibn de circuitos de memoria para
semiconductores (amenaza). Las empresas rivales que copian ideas,
innovaciones y productos patentados representan una gran amenaza en muchas
industrias. De hecho, éste sigue siendo unos de los problemas mas graves para
las empresas estadounidenses que venden productos en China.

Las estrategias DA son tacticas defensivas cuyo propdésito es reducir las
debilidades internas y evitar las amenazas externas. Si la organizacion enfrenta
varias amenazas externas y muchas debilidades internas, podria afirmarse que
estd en una posicién precaria. De hecho, lo mas probable es que tenga que luchar
por seguir operando a través de una fusion o un recorte de gastos y, en el peor de

los casos, declararse en quiebra u optar por su liquidacién.
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La matriz FODA en una herramienta muy importante, porque nos permite facilitar
en la toma de decisiones de las diferentes alternativas a los efectos de resolver
las variadas situaciones a nivel laboral, familiar, sentimental, empresarial, es decir
en todo momento. Y para realizar una acertada toma de decision sobre un tema
en particular, es necesario conocerlo, comprenderlo y analizarlo, para asi poderle

darle solucion.

Lo significativo y preocupante, es que existe una gran cantidad de empresas que
enfrentan sus problemas tomando decisiones de manera automatica e irracional
(no estratégica), y no tienen en cuenta que el resultado de una mala o buena
eleccion puede tener consecuencias en el éxito o fracaso de la empresa.

Pero las organizaciones deberian realizar un proceso mas estructurado que les
pueda dar mas informacion y seguridad para la toma de decisiones y asi reducir el
riesgo de cometer errores. El proceso que deberian utilizar las empresas para
conocer su situacién real es la Matriz de analisis FODA. La importancia de
confeccionar y trabajar con una matriz de analisis FODA reside en que este
proceso nos permite buscar y analizar, de forma proactiva y sistematica, todas las
variables que intervienen en el negocio con el fin de tener mas y mejor informacion

al momento de tomar decisiones.
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CONCLUSIONES:

La importancia de la planeacion estratégica para los gerentes y las organizaciones
ha aumentado en los ultimos afios. Los gerentes encuentran que definiendo la
mision de sus empresas les es mas facil imprimirles direccién y propdsitos y como
consecuencia, éstas funcionan mejor y responden mejor a los cambios

ambientales.

La planeacion estratégica nos ayuda a adquirir un concepto muy claro de nuestra
organizacion, lo cual hace a su vez posible la formulacion de planes y actividades
que nos lleven hacia sus metas, ademas permite prepararse para hacer frente a

los répidos cambios del ambiente en que opera la organizacion.

Cuando el ritmo de la vida era mas lento, los gerentes podian establecer metas y
planes simplemente explotando de la experiencia pasada, pero hoy los hechos
suceden con demasiada rapidez para que la empresa sea siempre una guia digna
de confianza y los gerentes se ven en el caso de desarrollar nuevas estrategias

apropiadas para los planes Unicos y las oportunidades del futuro.

Hay dos aspectos en la historia que aumentaron la importancia de la planeacion

estratégica:

1. Aceleracién del cambio tecnolégico: A raiz de la explosion tecnoldgica de la
postguerra, surgen industrias completamente nuevas, esta aceleracion hizo
necesario que las empresas buscaran activamente nuevas oportunidades en lugar

de contentarse con reaccionar defensivamente ante la competencia.

2. La creciente complejidad del oficio gerencial: Hoy los gerentes tiene que hacer
frente a factores externos tales como la inflacion, aumento de los costos fijos y las
relaciones entre responsabilidad social y la practica gerencial. Dentro de la
organizacioén el crecimiento y diversidad del personal, de unidades operativas, del
numero de productos o amplitud de servicios. Solo mediante la planeacion a largo
plazo los gerentes pueden anticiparse a los problemas y oportunidades

resultantes.
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