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Presentacion

Este libro lo realice por y para mis estudiantes de la Universidad Central de
Ecuador; y nace bajo la necesidad de ensefar la Administracion Estratégica
desde una perspectiva del entorno en el que se desenvuelven las organizaciones
en el Ecuador; ya que cuando yo fui estudiante los libros de apoyo, en su mayoria
eran de autores mexicanos, brasileros o traducciones de publicaciones
estadounidenses y europeas; algunas de estas publicaciones fueron dificiles de
comprender por ser muy técnicas y poco didacticas; pero la real problematica
que yo percibi, surgid porque estos libros no se acoplan a la realidad ecuatoriana,
por lo que no me fue posible realizar una adecuada transicion de la teoria a la
practica; adquiriendo otro aprendizaje de la Administracion Estratégica a partir
de mi propia experiencia.
Este libro a diferencia de los otros tiene una particularidad ya que cuando
empecé a dar clases en la Modalidad a Distancia de la Facultad de Ciencias
Administrativas de la Universidad Central, aproximadamente en el afio 2003 una
de las primeras catedras que dicte fue Planificacion Estratégica; para ese
entonces ya habia trabajado en una consultora como miembro de equipo para
estructuracion de Planes Estratégicos, pero la Unica experiencia que tenia
realizando Diagnésticos Situacionales sola fue la de mi proyecto de grado de
Ingenieria; por lo que tuve que investigar mucho y pensar la manera de explicar
los contenidos de la catedra de manera didactica, para que mis estudiantes se
familiaricen con las herramientas que provee para su desarrollo profesional, pero
claro desde la realidad del entorno ecuatoriano; por lo que empecé a realizar
instructivos, videos que explican cémo realizar diagnésticos situacionales y
estructurar mis aulas virtuales con recursos de aprendizaje realizados por mi
para proveer a mis estudiantes de un mejor proceso de ensefianza aprendizaje
doténdoles de conocimientos practicos mas que teoricos.
En el afio 2003 realicé como consultora independiente mi primer Plan Estratégico
gue aporto a la expansion de una cadena de panaderias en la ciudad de Quito;
desde ese momento hasta la fecha he realizado aproximadamente unos 30
documentos entre Diagnosticos Situacionales para medir la factibilidad de
proyectos y Planes Estratégicos completos dentro de los mas importantes estan:
¢ Afo 2009 estructuracion de Diagnostico Situacional para 19 proyectos
ambientales del Ministerio del Ambiente a fin de poder llenar las fichas
técnicas para poder priorizar y ejecutar estos proyectos; entre los cuales
estaba un proyecto emblematico del Estado Ecuatoriano: Socio Bosque
e Afo 2011 Plan Estratégico sede Galapagos de la Universidad Central del
Ecuador, que se realizdé para obtener financiamiento para construir el
campus central y ofertar mas carreras acordes al entorno, realidad y
necesidades educativas que viven los habitantes de las Islas.
e Afio 2011 Programa y Proyecto Universidad Regional Amazdnica; realice
los dos documentos enteros que originaron la creacion y puesta en



marcha de la Universidad y claro la base para poder realizar estos
estudios fue la elaboracién del Diagnostico Situacional.

e Afio 2012 Diagnostico Situacional previo a la reestructuracion de la
Escuela Politécnica del Ejercito y demas instituciones educativas de nivel
superior pertenecientes a las Fuerzas Armadas, que pasaron a formar
parte de la Universidad de las Fuerzas Armadas; para este proyecto
ademas de realizar el Diagnostico Situacion, fui la contraparte de Talento
Humano miembro de equipo para elaborar estructuras organicas,
manuales e instructivos que permitieron esta fusion.

e Hasta la fecha he sido contratada para realizar varios Proyectos y Planes
de Negocios que incluian Diagndsticos Situacionales para acceder a
créditos de la Corporacion Financiera Nacional, Fondo Emprende e
inversionistas particulares.

Toda esta experiencia profesional me ha permitido desarrollar mi propia
metodologia e irla perfeccionando y adaptando incluso a épocas de pandemia y
post pandemia, para que sea aplicada por cada vez mas jovenes profesionales
de nuestro pais a los que ahora les comparto este libro.

Con estos antecedentes querido estudiante y lector espero que cuando te
desenvuelvas en el ambito profesional los conocimientos adquiridos en este libro
te sean de mucha utilidad.

Los grandes temas desarrollados en el libro son los siguientes:

¢ Planificacion Estratégica;

o Etapas para llevar a cabo una Planificacion Estratégica,

e Meétodos que permiten estructurar una Planificacion Estratégica,

e Estudio de los Entornos Organizacionales por medio del Diagnostico
Situacional;

e Las Matrices y Las Estrategias

e El Plan Estratégico

Ing. Xady Cristina Nieto Diaz MBA.
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CAPITULO 1 PLANIFICACION ESTRATEGICA

La planeacion estratégica es el esfuerzo sistematico de una organizacion para
establecer sus propositos, objetivos, politicas y estratégicas basicas para el
desarrollo de planes detallados con el fin de poner en practica o ejecutar estas
estrategias; también se encarga de medir el desempefio cuantitativo y cualitativo
de la empresa permitiendo analizar a la organizacion bajo los datos obtenidos
por medio de un levantamiento de informacion de fuentes primarias (entrevista,
encuesta y observacion?) y/o secundarias (documentos fisicos o digitales); estos
datos otorgaran el conocimiento suficiente de los entornos organizacionales que
permitira tener una perspectiva mas clara de donde se encuentra la empresa
ahora y si podra llegar a donde se proyecta a futuro.

La planificacién estratégica es una herramienta vital para el éxito de cualquier
organizacion ya que permite a las empresas definir su vision, mision, estrategias,
objetivos estratégicos y marca el camino para poder alcanzarlos.

Ademas, la planificacion estratégica es un proceso que permite a la empresa
tomar decisiones informadas y bien pensadas sobre el uso de sus recursos, la
asignacion de presupuesto y la implementacion de nuevas iniciativas. Al tener
las estrategias que se van a ejecutar claras y definidas, la empresa puede tomar
decisiones acertadas.

Otro aspecto clave de la planificacion estratégica es su capacidad para fomentar
el alineamiento organizacional; al tener una mision, vision, cultura
organizacional, politicas y objetivos establecidos; posteriormente realizar los
estudios de los entornos, matrices y se determinan las estrategias; asi la
empresa puede alinear a toda la organizacion en torno a estas las estrategias a
ser desarrolladas aprovechando todos los recursos disponibles; esto mejorara la
eficiencia y efectividad y fomentara el desarrollo de la organizacion.

Es importante destacar que la planificacion estratégica no es un proceso estatico,
sino que debe ser revisado y actualizado periddicamente para asegurar su
eficacia en un entorno empresarial en constante cambio, es l6gico pensar que
las estrategias presentes no se pueden adaptar a las realidades futuras.

Es una herramienta esencial para cualquier organizacion que busca alcanzar el
exito a largo plazo; la implementacion de esta herramienta permite a la
organizacion adaptarse a los cambios en el entorno y mantener la competitividad
en el mercado, ya que se trata de un proceso continuo y de permanente de
actualizacion, adaptacion y aprovechamiento de las variables internas y externas
de las organizaciones.

Se trate de una organizacibn que inicie sus operaciones, 0 esté en
funcionamiento durante varios 0 muchos afios necesita de una Planificacion

1 Cuando menciono la observacion dentro del levantamiento de informacion, me refiero a todo lo
que puedan captar los sentidos, incluso lo que capta la intuicién; pero respecto a esta Ultima al
tratarse de una percepcion, de lo que puede o no estar sucediendo, debe tenerse cuidado al
emitir criterios sin discutirlos con los involucrados.
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Estratégica para mantenerse en su etapa de crecimiento, seguir siendo estable
en su etapa de madurez y que estas etapas duren muchos afios para que la
empresa no llegue a su declive; de acuerdo se puede observar en la figura
siguiente:

Introduccioén Crecimiento

Ventas

Tiempo

Figura 1: Ciclo de vida de la empresa
Fuente: Google Imagenes

Conforme pasa el tiempo se han investigado procesos en los cuales se
determina que herramientas o actividades pueden ayudar al crecimiento de las
organizaciones, pero ninguna resulta tan efectiva o completa como la
Planificacion Estratégica.

En conclusion, la planificacion estratégica es un proceso vital para el éxito de
cualquier organizacion; su origen se encuentra en el ambito militar, pero ha
evolucionado a lo largo del tiempo para adaptarse a las necesidades de cualquier
tipo de organizacion; permite a las empresas establecer objetivos claros, disefiar
estrategias efectivas y adaptarse a los cambios en el entorno empresarial;
ademas, ayuda a las empresas a mantenerse competitivas en un mercado cada
vez mas complejo y exigente.

¢En qué casos se puede aplicar la Planificacion Estratégica?

Son muchas las aplicaciones que se puede dar para las organizaciones entre las
gue se enceuntran las siguientes:

e Mejoramiento de la calidad;

¢ Mejoramiento de procesos;

e Cambio o diversificacién de productos o servicios;

e Expansion de actividades en otras plazas;

e Optimizacioén de recursos;



e Mayor competitividad en el mercado;

e Incremento de la rentabilidad;

e Mejorar a la gestion de un Macroproceso ej: Planificacion Estratégica de
Talento Humano, Planificacién Estratégica de Marketing, etc.

e Cuando las empresas quieren incursionar en Sostenibilidad,
Sustentabilidad o Responsabilidad Social; se pueden realizar
Planificaciones Estratégicas Ambientales.

1.1 Origen de la Planificacion Estratégica
El origen de la planificacion estratégica se remonta a la Segunda Guerra Mundial,
donde se utilizd por primera vez en el &mbito militar para planificar y dirigir
operaciones militares; en ese entonces, los militares utilizaban la planificacion
estratégica para identificar los objetivos a largo plazo, los recursos necesarios y
las estrategias para alcanzarlos. Este enfoque fue muy efectivo en el campo de
batalla y logré dar a los militares una ventaja significativa en la guerra.
Después de la Segunda Guerra Mundial, la planificacién estratégica comenzo a
ser aplicada en el ambito empresarial en la década de 1960; en ese momento,
el mundo empresarial estaba en un proceso de cambio significativo, con una
creciente competencia global y una mayor complejidad en los mercados; las
empresas comenzaron a darse cuenta de la necesidad de una planificacion a
largo plazo para sobrevivir y crecer en este entorno.
Fue en este contexto donde el profesor de Harvard Business School, Igor Ansoff,
desarroll6 el concepto de "planificacion estratégica” en 1965. Ansoff se centrd en
la importancia de definir la mision y los objetivos de la empresa y en la necesidad
de una planificacion a largo plazo para lograrlos. Su enfoque se centré en la
evaluacion del entorno empresarial, la identificacibn de oportunidades y
amenazas Yy la creacion de estrategias para aprovechar estas oportunidades y
enfrentar estas amenazas.
La planificacién estratégica se popularizé rapidamente en la década de 1970,
cuando se enfoco en la planificacion a largo plazo. Las empresas comenzaron a
definir objetivos y estrategias a largo plazo, con un enfoque en la planificacion
de cinco afios. En este periodo, las empresas también comenzaron a utilizar
herramientas como el diagnostico o analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas) y el analisis de Porter para evaluar su posicion en el
mercado y disefar estrategias efectivas.
En la década de 1980, la planificacion estratégica se centro en la creacion de
ventajas competitivas a través de la innovacion y el enfoque en el cliente. Las
empresas comenzaron a enfocarse en el desarrollo de productos innovadores y
en la mejora de la calidad de sus productos y servicios. En este periodo, también
surgieron nuevos enfoques, como el enfoque de Michael Porter en las
estrategias de posicionamiento competitivo.
En la década de 1990, la planificacion estratégica se centré en la gestion del
cambio y la adaptacion a un entorno empresarial cada vez mas incierto. Las
empresas comenzaron darse cuenta de que la planificacion a largo plazo no era
suficiente, y comenzaron a implementar procesos de planificacion estratégica
3



mas flexibles y adaptativos. Este enfoque se enfocé en la evaluacion constante
del entorno empresarial y la adaptacion de las estrategias a los cambios en ese
entorno.

En la actualidad, la planificacion estratégica se centra en la creacion de valor
para los clientes y la sostenibilidad a largo plazo de la empresa en un entorno
cada vez mas cambiante. Las empresas buscan crear estrategias innovadoras
gue les permitan diferenciarse de la competencia y adaptarse a los cambios en

el mercado.
También han
surgido
nuevos
enfoques en
la
planificacion
estratégica,
como el
enfoque de
disefio
centrado en el
usuario y la
planificacion
estratégica
agil.

En la Figura a
continuacion

se puede
observar en
sintesis el
origen y
evolucion de
la

Planificacion
Estratégica:

Oxv\aen
evolucion de \a
Rlaniicacion
Q_Q'\-va'\-é.a)'\ca

*

Este concepto evoluciona con el tiempo y las

civilizaciones antiguas, esta inicialmente inicio como una
estrategia militar, es decir usado como una herramienta
para desarrollar tacticas de guerra

Esta wacié

La planificacion estratégica
en \a nacio y se desarrollo en el
o década de sector privado

estadounidense, aunque su
nacimiento como modelo de
gestion ocurrio en 1970

\9%0

QOecline en

Debido a la complejidad
que el entorno que
comenzaron a sufrir las
organizaciones o \a década
estadounidenses ocurrié
el declive de la

planeacion estratégica

go

Taylor se dedica a disenar
principios de gestion,
proceso que arrojo los 4
principios basicos:
planificar, preparar,
gestionar y ejecutar

A Qvincigios
del S\alo KK

V

La historia del cambio y plan
general siempre ha estado
con interés en un cambio,

dado que esta resulta ser un
herramienta de gestion de

procesos

Plani€icacion
groducto del Siglo
KK

.

Princigio del
Saloe v

Permite no solo saber sino
también dirigir, un desafio a
la logica comun

Figura 2: Origen y Evolucion de la Planeacidn Estratégica
Fuente: Elaborado por la Autora



1.2 Importancia y beneficios para las organizaciones

Tomar en cuenta a la planificacion estratégica como un elemento clave en las
organizaciones es sindénimo de éxito, de ahi su principal beneficio e importancia;
pero, adicionalmente se puede decir que:

Ayuda a la empresa a crecer y mantenerse a la delantera respecto a su
competencia,

Permite a la empresa a mejorar e innovar en tiempos de globalizacion,
avances tecnologicos o incluso cambios drasticos como los que vivimos
producto de la pandemia;

Facilita la direccion y control de las operaciones;

Permite priorizar y desarrollar las actividades mas relevantes e identificar
prioridades para el éxito empresarial;

Facilita la toma de decisiones estratégicas para la empresa;

Ayuda a que la organizacion comprenda mejor lo que sus clientes actuales
y posibles clientes esperan de su producto o servicio;

Contribuye a la reduccion de costos operativos por medio de la asignacion
eficiente de recursos;

Brinda las herramientas necesarias para que la empresa sea resiliente;
Facilita la identificacion de nuevas oportunidades de negocio;

Establece las bases sobre las que debe operar la empresa;

Evidencia alternativas que antes de realizar el estudio no son visibles;
Permite comprender todos los procesos de la organizacién hasta alcanzar
su eficiencia, eficacia y productividad;

Formaliza las pautas de trabajo de cada miembro de la organizacion,
determinando las responsabilidades individuales, de cada equipo de
trabajo o departamento;

Fomenta la disciplina, la comunicacion y el trabajo de equipo; y

Reduce las probabilidades de riesgo e incertidumbre.

Es de gran importancia para toda empresa contar con una planificacion
estratégica, de manera que se puedan llevar procesos y decisiones ya antes
previstas por parte de la organizacion; esta herramienta permite a la empresa
ser consciente de su situacion actual tanto interna como del entorno que la rodea;
y asi potenciar sus fortalezas, minimizar, mejorar y corregir sus debilidades
hasta erradicarlas; analizar y aprovechar las oportunidades; y le permite estar
lista para los desafios, neutralizando lo mas que pueda sus amenazas.

Pero no solo se trata de elaborar una Planificacion Estratégica que se quede
plasmada en un documento organizacional;, sino que este plan debe ser
implementado de manera adecuada para alcanzar la importancia y beneficios
descritos anteriormente; y en este libro ensefio como realizar las etapas previas,
el estudio completo y finalmente como implementarla.



1.3 Direccién Estratégica
La Direccion Estratégica es el arte disefiar estrategias y verificar que se cumplan
de acuerdo a lo planificado, lo cual es ejecutado por el nivel corporativo mas alto
de la estructura organizacional conjuntamente con las unidades estratégicas que
participan en la toma de decisiones, como por ejemplo las direcciones o jefaturas
de Planificacion, Produccion, Talento Humano o cualquier otra a la que la alta
Direccion creyere conveniente.

Es un conunto de decisiones Yy
acciones que Formuon e
implemertan estratesjos especiFicas
con la intencion de generar
conpetitividad de la empresa Y
potencializar la Fidelidad del cliente

Figura 3: Direccion Estratégica
Fuente: Elaborado por la Autora

Cabe recalcar que el proceso de Planificacion Estratégica es participativo, ya
gue para realizarla se debe recopilar informacién de todos los colaboradores de
la organizacion y todos los factores que formar parte de su ambiente externo; al
final de este proceso, se generan las Estrategias; es ahi donde interviene la
Direccion Estratégica ya que a partir de esas estrategias se produce la toma de
decisiones y el seguimiento del cumplimiento de lo planificado, que son
actividades propias de la Direccion.
Se enfoca en hacer que las cosas pasen, pensar en el futuro proyectando un
crecimiento, hacer que todo lo planificado se cumpla por medio de sus
habilidades, conocimientos teéricos y del comportamiento del mercado,
destrezas, competencias y un estilo de liderazgo que llegue a las personas y
logre obtener las metas propuestas.
El rol de la Direccién Estratégica dentro de la Planificacion estratégica es:
* Seleccionar el equipo de trabajo que se encargara del levantamiento de
la informacién, analisis y estructuracion de la planificacion estratégica y
de la ejecucion y seguimiento de los resultados.
» Disefiar una vision, mision y cultura organizacional, este trabajo puede ser
conjunto con unidades como Planificacion, Talento Humano, Produccién
u otras que la alta direccion considere conveniente incluirlas para este
trabajo,



» Dirigir el levantamiento de la informacion para estructurar el diagnéstico
de los factores internos y externos de la organizacion.

+ ldentificar: fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas.

» Dirigir el disefio de matrices FODA vy estrategias.

+ Elaborar el Plan Estratégico, este trabajo puede ser conjunto con
unidades como Planificacion, Talento Humano, Produccion u otras que la
alta direccion considere conveniente incluirlas para este trabajo.

La Direccidn Estratégica puede analizar: éxitos y fracasos, avances y retrocesos,
la probabilidad de potenciar unos productos o dejar de producir otros que no
generen rentabilidad o demas decisiones inherentes al crecimiento empresarial;
la Direccion Estratégica dicta las pautas y disefia el Plan; pero el recopilar la
informacion y ejecutar el Plan Estratégico requiere un trabajo de equipo que se
realiza con todos los colaboradores de la organizacion.

Segun Luis Carlos Palacios la Direccion Estratégica se conforma de 5
caracteristicas esenciales cuyas caracteristicas son: (Palacios, 2016)

e Direccionamiento estratégico: En este puesto, se coordina todos los
materiales, acciones, capacidades que tiene una empresa para
desarrollar una direccion estratégica; teniendo en cuenta mision, vision y
principios fundamentales a desarrollarse.

e Diagnoéstico: Es el analisis interno de la empresa, lo que ya se conoce
de la empresa, sus capacidades, virtudes, desventajas, y de acuerdo con
este diagndstico, y segun sus capacidades, tomar decisiones.

e Ventaja competitiva: Se entiende como el lugar que ocupa la empresa
en el mercado, que empresas estan mejor posicionadas y a que otras se
les lleva ventaja.

e Efecto sinérgico: Son los resultados que obtiene la empresa dentro de
un periodo determinado llevando a cabo el trabajo de equipo y vinculacion
entre todas las unidades o areas de la organizacion, para poder alcanzar
los objetivos preestablecidos.

El director estratégico es un estratega o lider que se encuentran al frente de la
empresa, su principal funcion es tomar las riendas y responsabilidades de la
Planificacion Estratégica desarrollada, implementada y medida o evaluada; en
este puesto, los estrategas tienen que poseer habilidades como son la
coordinacion, trabajo en equipo, y enfoque para la toma de decisiones.

1.4 Pensamiento Estratégico
El pensamiento estratégico se trata del QUE hacer, que retos asumir, la
busqueda de un cambio 0 mejora, detectar oportunidades, para entrar en un
proceso de evolucion.
Se puede decir que el pensamiento estratégico se trata de tener criterio,
habilidades de dialogo y de negociacién y de tomar decisiones para percibir a
tiempo las Fuerzas Internas y Externas asi como Restrictivas e Impulsoras?

2 Revisa el libro de Desarrollo Organizacional Modelo Ecuatoriano de mi autoria desde la pagina
40 hasta la 43; ahi explico a que se refieren las diferentes fuerzas que puede experimentar la
organizacion.
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que rodean o estan dentro de la organizacion; pero no se trata solo del
pensamiento o percepcion del estratega o directivo con su equipo de trabajo,
sino que también se trata de ponerse en accion para alcanzar las estrategias
obtenidas del Diagnostico Situacional.

. P

'

SR Fig
D - Pencamienls /

Es un enfoce metodico que permite
preveni, Planiﬁicar y Predecir los
ruevas oporturidades que se |
avecinan, esto con la Finaldod de .
tener una Proyeccic’an hacia €l
Futuro, disminuyendo el riesgo de
obtener uha Zalla estratégica

Figura 4: Pensamiento Estratégico
Fuente: Elaborado por la Autora

A partir del pensamiento estratégico se puede anticipar los escenarios positivos
y hegativos que puede obtener la organizacidon; conocer las limitaciones que
tiene y sus areas mas potenciables, donde sus recursos pueden ser usados y
explotados de manera eficiente, eficaz y productiva; para llevar a cabo un buen
pensamiento estratégico se deben desarrollar los siguientes pasos:

e Conocer hacia donde queremos ir: son las proyecciones que toma la
empresa sobre el lugar en el que desea estar posicionada en el futuro.

e Conocer en qué punto se encuentra la organizacién: Conocer el nivel
competitivo que tiene la empresa, y el estado de esta, para de esta forma
tener un pensamiento estratégico mas apegado a la realidad.

e Saber como definir el camino a seguir: Definir la estrategia, que
métodos se utilizaran para llegar a los objetivos, los planes de accién que
tomara la empresa para la obtencion de resultados.

e Saber corregir: el pensamiento estratégico presenta una desventaja; es
el plantearse estrategias organizacionales, pero no ejecutarlas o darles
seguimiento; es por eso que el pensamiento estratégico debe ser
corregido segun la posicion actual de la empresa y orientar de manera
correcta el plan de ejecucion.

El pensamiento estratégico es esencial para establecer una vision clara y
coherente de hacia donde se dirige una organizaciéon y como puede alcanzar el
éxito sostenible en un entorno empresarial cada vez mas competitivo y dinamico.
En términos generales se entiende que la direccidon estratégica no es lo mismo
gue pensamiento estratégico, pero en si engloban una similitud en tener una
aportacion de gran valor al momento de toma de decisiones y desarrollo de
planificaciones estratégicas en una organizacion. Su finalidad, a pesar de tener
sus limitaciones en cada una de ellas, es el aportar con un conocimiento interno
en la empresa para llevarla a estar mejor posicionada en el futuro a nivel
administrativo, comercial, ambiental, productivo, etc.



El pensamiento y la direccidn estratégicos son componentes esenciales para el
éxito organizacional; el pensamiento estratégico permite a las organizaciones
tomar decisiones informadas y adaptarse a un entorno empresarial cambiante
por medio de la evaluacion critica el entorno en el que opera una empresa,
también permite anticipar los posibles desafios y oportunidades que pueden
surgir; mientras que la Direccion Estratégica transforma esas decisiones en
acciones concretas y medibles.

La Direccidn Estratégica y el Pensamiento Estratégico estan estrechamente
relacionados ya que ninguno se puede realizar sin el otro; las personas que estén
en la alta direccién requieren de pensamiento estratégico para la toma de
decisiones que permite la creacion de planes que pautan las acciones o los
procesos a seguir; el director deber sabe como sacar provecho de las
oportunidades y si no existen piensa en como crear las estrategias que las
generen; unifica a la organizacion con dialogo, atrae clientes y negocia con
proveedores, analiza los éxitos y fracasos, los avances y retrocesos en los
procesos definidos por las estrategias; genera ideas para estructurar la
Planificacion Estratégica.

El Pensamiento Estratégico por si solo no es suficiente, la Direccion Estratégica
entra en juego para convertir las ideas estratégicas en acciones concretas y
medibles, por medio del desarrollo de planes detallados, la asignacion de
recursos, el establecimiento de metas y objetivos claros, y la implementacion de
mecanismos de seguimiento y evaluacion para garantizar el progreso y el ajuste
segun sea necesario.

La combinacion efectiva de Pensamiento Estratégico y Direccidn Estratégica
permiten a las organizaciones anticipar cambios en el entorno empresarial,
identificar areas de enfoque prioritario, aprovechar nuevas oportunidades y
mitigar riesgos potenciales; ademas, fomenta la alineacion de todas las partes
interesadas de la organizacion hacia un objetivo comdn y proporciona una hoja
de ruta clara para el logro de resultados a mediano y largo plazo.

En la Figura a continuacién se puede observar como se complementan el
Pensamiento Estratégico y la Direccion Estratégica:



PENSAMIENTO
ESTRATEGICO

QUE HACER

Identificar y crear
oportunidades
planear estrategias y
tomar decisiones

negociacion, criterio,
capacidad de analisis
son habilidades
necesaria para hacer
que las cosas pasen

Proyecta crecimiento
hacia el futuro con
conocimientos
administrativos para
anticipar y planear a
largo plazo.

Figura 5 Pensamiento Estratégico vs Direccion estratégica

DIRECCION
ESTRATEGICA

COMO
HACERLO

Organiza, dirije,
controla procesos y
estrategias

Identifica unidades
de negocios, analizay
valora cartera de
negocios, busca
rentabilidad y
estabilidad de sus
productos

Define mision, vision,
valores de la

organizaciony las
tareas para alcanzar
los objetivos

Fuente: Elaborado por la Autora
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TAREAS DEL CAPITULO

Ahora es tu turno:
Para mayor informacion del tema debes mirar el siguiente video:
https://lyoutu.be/uwW7j9wkzHBQ

1. Después de estudiar este capitulo debes realizar una infografia a
manera de resumen y presentarla en formato de imagen JPG.
2. Después de visualizar el video debes realizar un ensayo del mismo
que contenga:
2.3. Introduccién Y2 pagina
2.4. Desarrollo 1 pagina

2.5. Conclusiones y Recomendaciones %2 pagina
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CAPITULO 2 ETAPAS DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

En la figura que se encuentra a continuacion se puede observar los pasos para
poder llevar a cabo una Planificacion Estratégica:

Evaluacion Externa Evaluacioén interna

!

Declaracion de

Amenazas y la mision
oportunidades del
entorno

Fortalezas y debilidades
de la organizacién

Declaracion de
la vision Factores clave del éxito:

Competencias
Valores

Factores clave del éxito:
Competitividad
Responsabilidad social

Cultura Organizacional

Politica de Calidad

Generacion de Estrategias

Evaluacion y eleccion de las estrategias

Desarrollo del Plan

Implementacién, seguimiento y evaluacion
de actividades

Figura 6: Etapas para llevar a cabo la Planificacion Estratégica
Fuente: Elaborado por la Autora

En el centro de esa figura a manera del corazén se encuentran la Mision y la
Visién organizacional; en el caso de que la empresa no tenga aun declarada su
mision y vision, estas también deben ser estructuradas por la persona o el equipo
de trabajo que esté llevando a cabo este estudio. En el caso de que la mision y
vision declaradas por la empresa ya no coincidan al momento de realizar el
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levantamiento de la informacion estas deberan ser cambiadas, acopladas o
mejoradas a partir de la nueva realidad y las expectativas que se tengan de la
Planificacion Estratégica; en este mismo capitulo se estableceran las pautas
necesarias para poder establecer tanto la misibn como la vision.

Del lado izquierdo se puede observar la Evaluacion externa de la organizacion,
de la que se desprenden las Amenazas y Oportunidades; en el lado derecho se
puede observar que se encuentra la Evaluacion interna de la organizacion que
genera las Fortalezas y Debilidades.

Para poder generar las estrategias propias de la organizacion ademas de la
mision, vision y evaluacion externa e interna; también se debe tomar en cuenta
la Cultura Organizacion y la Politica de Calidad.

Al realizar la investigacion y levantamiento de informacion de todos los
componentes se obtiene como resultado la generacion de las Estrategias; pero
no todas las estrategias obtenidas son viables de ser desarrolladas para alcanzar
la vision; por lo que se deben ser evaluadas para determinar cuales son factibles
de ser llevadas a cabo y priorizar las que mejores resultados pueden otorgar a
la organizacién y las que sean viables de ejecutar en funcién de los recursos que
la organizacion disponga o pueda obtener.

Con las estrategias definidas producto de las matrices, se debe estructurar el
Plan Estratégico que es un documento en el que se definiran los objetivos
estratégicos, actividades, responsables y tiempos en el que se ejecutaran las
estrategias. Finalmente, este Plan Estratégico debe ser implementado,
ejecutado y evaluado, por medio de mecanismos de Direccién y control.

En el capitulo final de este libro cuando se expligue como se elabora un Plan
Estratégico también se podra observar como se interrelacionan todos los
factores del Proceso Administrativo en las etapas de implementacion y
seguimiento del Plan.

Como se pudo observar en la figura anterior la Planificacion Estratégica debe
contener en un inicio la mision y visién que expresa donde esta la organizacion
(no refiriéndose a un sitio fisico sino un sitial en el mercado); qué hace, adénde
quiere ir y cdmo quiere ir y llegar; es una hoja de ruta bien elaborada y puede
desempeiiar un papel fundamental en el crecimiento y el éxito de cualquier
empresa, independientemente de su tamafo; ya que indica a los directivos,
propietarios y empleados de la organizacién cual es la mejor manera de
responder a las oportunidades y los desafios.

2.1 Mision

La mision de una empresa se define como la razén principal por la que existe
una empresa. En otras palabras, cuales son los objetivos y metas de la empresa,
cudl es la funcién de la empresa en la sociedad, etc. Como tal, esta mision
permite a las empresas crear las bases para sus planes de negocios y construir
estrategias de mercado coherentes, ya que de ellas deben derivarse las
decisiones para lograr metas futuras. (Correa & Rodriguez, 2016)

Una declaracion de mision bien definida debe ser corta, concisa, redactarse en
tiempo presente, facil de entender para que el grupo objetivo de clientes sepa
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como la organizacion se diferencia de la competencia e inspire a sus empleados
para trabajar en la organizacion.

“La mision define la interrelacion entre la organizacion y sus actores relevantes:
clientes, proveedores, empleados, comunidad, accionistas, medio ambiente;
suele denominarsele finalidad y es la concepcién implicita del por qué o razon
de ser de la Empresa” (Champagnat, 2002).

Para la redaccion de una mision se puede responder una serie de preguntas las
cuales permiten elaborar un mensaje claro, directo y por lo general corto; las
preguntas a responder son:

Preguntas que se deben responder en una mision

;Por que lo hacemos?

;Quienes somos?

;Qué ofrecemos? ISe redactanlos  ;Para quienes trabajamos?
Se da a conocer la . valores, motivacion, A quien esta
identidad de la Razon porla que se  principios o incluso las dirigido lo que
organizacion ( crec;leijedmlpreielz necesidades del vende la empresa
necesidad del publico)
(nombre). P mercado (clientes)

0

AA

Figura 7: Preguntas que se debe responder para plantear una mision
Fuente: Elaborada por la Autora

Segun (Kotler, Direccién de Marketing: Analisis, Planificacion, Gestion y Control,
2007), una organizacion se considera existente cuando tiene un propdsito
definido en funcion de cumplir con una tarea en su entorno. Aunque su objetivo
suele ser claro al comienzo de su vida, con el tiempo algunos directivos pueden
perder el interés en él. En ocasiones, la mision puede seguir siendo clara, pero
pierde relevancia en relacién con las nuevas condiciones del entorno, mientras
gue en otras situaciones puede volverse menos clara a medida que la empresa
crece y agrega nuevos productos y mercados o simplemente se vio obligada a
realizar un giro drastico como sucedi6 a partir de la pandemia de COVID 19,
donde todas las empresas que querian sobrevivir tuvieron que innovar y
acoplarse a la nueva realidad.

La mision de una empresa o area de negocio se refiere a su propoésito y
naturaleza; esto incluye un conjunto de metas que definen su objeto, alcance de
operaciones y base de ventaja competitiva. Segun (Herrera, LA FUNCION DE
PLANEAR EMPRESAS, 2016), al desarrollar una declaracion de mision, es
importante considerar aspectos como el propdsito y naturaleza del negocio, los
clientes internos y externos, los productos y servicios ofrecidos, el mercado o
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segmento de mercado atendido, los valores corporativos, la tecnologia utilizada,
el interés por la supervivencia, el crecimiento y rentabilidad del negocio, la
filosofia institucional, la sostenibilidad y responsabilidad social que tiene la
empresa, entre otros.

La definicion de la mision de una empresa se compone segun (Kotler, Direccion
de Marketing: Analisis, Planificacion, Gestion y Control, 2007) de cinco
elementos importantes que deben ser considerados; en la figura a continuacion
se pueden observar en resumen estos elementos:

Elementos de la mision

1. Historia de
____________________ — laempresa

Incluye objetivos, politicas,
progresos a lo largo del
tiempo

2. Intereses de los
actuales directivos ~

Tienen sus propios objetivos y

visiones personales que influyen L 3. Entorno de mercado

3 > — — — — — A Define las principales amenazas y
4. Recursos oportunidades que deben tenerse
. . en cuenta.
disponibles
La misién debe ser posible - = = =
de realizar y la vision ) 5. Factores internos

posible de alcanzar
Basar la misidn en estos
factores generen fortalezas para
maximizar el potencial de la
organizacion.

Figura 8: Elementos de la misién
Fuente: Elaborada por la Autora

Un ejemplo hipotético de misién para una empresa puede ser la siguiente en la
que se consideran aspectos conectados a las preguntas que ayudan a
estructurarla; se la realiz6 con colores distintivos para ubicar cada uno de los
elementos que la estructuraron:
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Mision:

Ofrecer soluciones tecnoldgicas que sean
innovadoras y al mismo tiempo de alta
calidad para mejorar la vida de nuestros
clientes empresariales; nos esforzamos por
disenar tecnologia de vanguardia y brindar
soporte post venta para satisfacer las
necesidades y deseos de nuestros clientes, y
mantener una posicion de liderazgo en el
mercado. Nos comprometemos a trabajar con
integridad y ética, asi como fomentar un

Elementos identificados:

Propdsito o razon de ser
Clientes a quienes se dirige
Productos o servicios
ofrecidos

Satisfaccion del cliente
Diferenciacion,
competitividad

Valores corporativos
Sostenibilidad y
Responsabilidad social

ambiente de trabajo inclusivo y contribuir al
desarrollo sostenible y responsabilidad
social de nuestro entorno

Tabla 1: Ejemplo de misién y sus elementos
Fuente: Elaborada por la Autora

Otros ejemplos mas sencillos de misiones empresariales:

e Airbnb: deja ver que sus clientes se sentirdn como en casa y no tendran
que preocuparse por nada durante sus viajes. “Crear una plataforma de
viajes de un extremo a otro que se encargara de cada parte de tu viaje.
Mientras trabajamos para lograr este objetivo, nos enfocamos en construir
para el futuro, impulsar un fuerte crecimiento sostenido y crear nuevos
negocios que impulsaran el éxito a largo plazo.”

e Apple: tiene un claro enfoque dirigido a los usuarios, a quienes ofrece
productos y servicios de una excelente calidad. “Disefiar las mejores
computadoras personales del mundo, liderar la revolucion de la musica
digital y definir el futuro de los medios moviles.”

e Google: destaca sus objetivos de forma sencilla y clara. “Organizar la
informacion del mundo y hacerla universalmente accesible y util. ©

e Ferrari: "Fabricamos autos, simbolos de la excelencia italiana a nivel
mundial, y lo hacemos para ganar tanto en las carreteras como en las
pistas. Creaciones unicas que alimentan la leyenda del Caballo Rampante
y generan un Mundo de Suefios y Emociones."

Finalmente, en la figura a continuacion se puede observar en resumen que es 'y
cOmo se estructura la mision:
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Figura 9: Mapa conceptual de Misién
Fuente: Elaborada por la Autora
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4.1 Vision
La misién y la vision de una empresa a menudo se confunden, a pesar de que son dos
conceptos diferentes. Por un lado, como ya hemos definido, la misién es el por qué
existimos, y, por otro lado, la visibn muestra hacia dénde se dirige esta empresa y qué
objetivos persigue a medio y largo plazo. (Correa M. , 2004)
El disefio de la visiébn debe ser una labor de la Direccion Estratégica y debe determinar
el tiempo en el cual se pretende alcanzar, este tiempo debe coincidir con el Plan
Estratégico, normalmente se la proyecta a cuatro o cinco afos, en todas las instituciones
del sector publico ecuatoriano los Planes Plurianuales y las Visiones se proyectan a
cuatro afios que es el tiempo que dura el periodo de Gobierno.
La vision de una empresa a percepcion personal es formular el futuro de la organizaciéon
y con ello establecer una meta que signifigue a doénde quiere llegar en un tiempo
determinado; que de igual manera va a poder ser medible a lo largo del tiempo,
verificando si en realidad se cumplié o no; teniendo en cuenta los factores externos e
internos que influyen como por ejemplo la competencia, clientes e incluso de su propia
cultura o recursos.
La vision permite definir el camino que se debe seguir para alcanzar los objetivos
propuestos; para hacer esto, se necesita estructurarla de manera clara y realista, pero a
la vez ambiciosa y desafiante. Adicionalmente para que sea mas facil el realizar la vision
se pueden responder preguntas como:

Preguntas que se deben responder en una vision:

:Qué quieres ;A donde
conseguir? queremos llegar a
futuro?

Ej. un posicionamiento

en el mercado actual; o Ej. La mejor empresa
una expansion en el 6l sextor; exportar,
mercado meta, mas s
clientes, etc.

. s ;Como lo
¢Hacia donde se conseguiras?
dirige? Ej. un posicionamiento
E). ser lideres en el en el mercado actual; o
mercado o ser - una expansion en el
reconocidos a nivel = mercado meta, mas
local o nacional. | - clientes, etc.

Figura 10: Preguntas que se deben responder para plantear una vision
Fuente: Elaborado por la Autora
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No existe una regla que indigue a las empresas como se debe desarrollar un enunciado
de vision, sin embargo, lo mas recomendable es consideran los siguientes elementos
antes de estructurarla:

La vision debe ser una fuente de inspiracién y motivacién para los empleados,
porque les da sentido a las labores diarias, ya que se mentalizan que vendra un
mejor futuro que beneficiara a todos los colaboradores y a la organizacion; de
esta manera también sabran hacia donde se dirige la empresa y qué se espera
de ellos para contribuir a alcanzar la vision;

Se sustente en la calidad e innovacion de los productos y servicios ofrecidos;
debe incluir aspectos que integren a la empresa con sus clientes internos y
externos, con la sociedad y con el medio ambiente;

Debe abordar aspectos importantes como la aspiraciéon deseada del futuro del
negocio, lineamientos para la excelencia, relacién con el propésito del negocio,
inspiracion en el cliente y el crecimiento del mercado, compromiso para
alcanzarla;

Responsabilidad Social, Sustentabilidad y Sostenibilidad ya que son practicas
gue las organizaciones que quieran permanecer en el mercado no pueden
olvidar;

La vision debe ser coherente con los valores y principios de la empresa, de
manera que refleje la identidad y la cultura organizacional.

En la siguiente figura se observa en resumen como se relacionan estos elementos con
la vision.

Coherencia con los
valores, principios,
identidad y cultura

Aspiraciones en
el futuro

Motivar e
inspirar a los
colaboradores

Crecimiento
del mercado

Responsabilidad

Dimension de Social,
Tiempo sustentabilidad,

sostenibilidad

Figura 11: Elementos de la vision
Fuente: Elaborado por la Autora
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La visidn no es algo estéatico, sino que debe evolucionar y adaptarse a medida que
cambian las circunstancias del entorno empresarial; por lo tanto, es importante revisar y
actualizar la vision periédicamente para asegurarse de que sigue siendo relevante y
viable; finalmente la vision debe estar respaldada por un plan estratégico bien elaborado,
gue establezca objetivos claros y acciones concretas para alcanzar en el tiempo
previamente definido.

En la figura a continuacién se sintetiza un modelo que ayuda a estructurar la
vision:

Describe el resultado
esperado.

Imagina los cambios.

Seleccion de los grupos de
productos y/o servicios de la
empresa tendra a futuro

Definir el potencial de
crecimiento

Identificacion de los valores
agregados que tendra la

Piensa en los métodos y 2 R =4 organizacion

los medios.

Cuantificacion de los criterios
Definicion de los clientes de exito
que la organizacion

pretende tener.

Figura 12: Modelo que ayuda a estructurar la visiéon
Fuente: Elaborado por la Autora

A continuaciéon, se observa un ejemplo hipotético de vision se la realizd con colores
distintivos para ubicar cada uno de los elementos que la estructuraron:

Visién Elementos
En cinco afios lograr liderar la transformacion digital a | Proyeccion al futuro
través dela innovacion constante, manteniendo el | Imaginalos cambios
compromiso con nuestros clientes de | Métodos y medios;
seguir ofreciendo las mejores soluciones tecnolégicas | definir el potencial
de vanguardiay servicios personalizados que ayuden a | de crecimiento
impulsar su éxito en un mundo cada vez mas | Cuantificacion delos
tecnoldgico; nos esforzamos por serreconocidos | criterios de éxito
como una empresa ética y con responsabilidad social | Identificacion de los
gque alcance un desarrollo sostenible valores agregados

Tabla 2: Ejemplo de visién y sus elementos
Fuente: Elaborada por la Autora
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A continuacién, otros ejemplos reales de Visidén que se estructuran de manera
mas sencilla:

e Airbnb: su vision es ofrecer su servicio de hospedaje en todo el mundo, tanto para
los huéspedes como para los anfitriones. “Pertenecer a cualquier lugar.”

e Apple: declara que su vision es siempre estar a la vanguardia de su sector.
“Creemos que hay que hacer productos excelentes y poner el foco en la
innovacion.”

e Google: la vision de Google es muy ambiciosa y emocionante, ya que su deseo
es poner a disposicion de sus usuarios toda la informacion existente.
“Proporcionar acceso a la informacién del mundo en un solo clic.”

e Patagonia: su mayor aspiracion es ser una empresa 100% responsable en el
ambito social y ambiental. “Hacer de Patagonia una comparfia completamente
responsable.”

e McDonald’s “Movernos hacia un crecimiento rentable y hacer a McDonald’s aun
mejor para servir nuestra comida deliciosa a mas clientes, cada dia y en todo el
mundo”

e Telmex: "Mantener el liderazgo de TELMEX en el mercado nacional, expandiendo
los servicios de Telecomunicaciones y de Tecnologias de la Informacion, en todos
los mercados, como una Empresa altamente competitiva, confiable, con el mejor
crecimiento y ofreciendo sus productos y servicios con los mayores estandares de
calidad a nivel mundial”.
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Conjunto de ideas generales, algunas

abstractas que definen objetivos a futuro de la
empresa De la organizacion hacia los
Expresa el grado de compromiso con y objetivos preestablecidos
la sociedad T
4&
Es un
La responsabilidad oS Rumbo
social U
’77,0/
S/

El tiempo en el que desea futurizar la

Deseada en el futuro del negocio y ademas esta
empresa

debe ser motivadora

Figura 13: Mapa Conceptual de Vision
Fuente: Elaborado por la Autora
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4.2 Cultura Organizacional

La Cultura Organizacional cobra mucha importancia, por lo que ha sido en centro de
muchos estudios. La cultura organizacional no es algo tangible solo se puede observar
en relacion con sus efectos y consecuencias; este tema tiene mucha relacion con el
estudio de los Factores Socio Culturales que se encuentra en el capitulo 2 de este
libro®; ya que al igual de la sociedad, las empresas poseen seis elementos
fundamentales de donde debe partir su Cultura Organizacional:

e Creencias (como se piensa que son las cosas: orgullos, tradiciones, simbolos);

e Valores (como deben ser las cosas);

e Simbolos (algun aspecto con significado);

e Lenguaje (sistema de comunicacion mediante simbolos hablados y escritos);

e Tecnologia (conjunto de conocimientos, equipos y procesos); y

¢ Normas (como se debe proceder en una determinada situacion)

Para que estos estos seis pilares principales lleguen a toda la organizacion y su
entorno deben existir dentro de la organizacion:

e Normativa interna promulgada y socializada;

¢ Reglamentos;

e Instructivos;

e Politicas internas definidas; como, por ejemplo: Uso adecuado de los
uniformes, uso y transito en las instalaciones, medios de comunicacion
oficiales, horarios, etc.

Actualmente la cultura organizacional se ha convertido en un tema importante, porque
tiene un gran impacto en el éxito de la organizacion, puesto que ayuda a mejorar la
productividad de los colaboradores ya que hace que se sientan respetados, motivados
y valorados, trabajan con entusiasmo y entregan un productos o servicios de calidad;
lo cual genera a la larga la satisfaccion de los clientes.

La cultura organizacional es un concepto clave para entender cémo funciona una
empresa, ya que establece la forma en que los empleados interactian entre si, con
los directivos y define la relacién que tienen las personas con el entorno externo de la
organizacion.

Esta cultura afecta positiva o negativamente a la forma en la que el colaborador
trabaja, su comportamiento y su desempefio; una buena cultura organizacional
proporciona un entorno de trabajo seguro y motivado, lo que ayuda a los miembros de
la organizacién a lograr sus obijetivos, por lo tanto, es necesario entender cémo
funciona y como se puede mejorar.

Para crear una cultura organizacional positiva y productiva se requiere de un proceso
con compromiso y estrategias por parte de los lideres, pues ellos deberan establecerla
y promoverla tomando en cuenta los siguientes aspectos:

8 Para entender mejor el tema puedes revisar la figura 56 del capitulo 4 en donde se especifican los
factores socio culturales del Diagnostico Situacional
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Creacion de una cultura organizacional

pomtwa y productwa Generacion de un

ambiente de respeto y
apoyo entre los

Solucion de colaboradores

problemas y
establecimiento de

prioridades Establecimiento de

Metas y un un sistema

Fomento el de premios e incentivos

trabaio en para el cumplimento de

e (Jquip o estas metas

D Realizacion de
retroalimentacion y
mejora continua

Fomento de la
colaboracion entre
los empleados

Figura 14: Creacién de una cultura organizacional positiva y productiva
Fuente: Elaborada por la Autora

Ejemplos de practicas que realizan las organizaciones en funcion de su cultura
organizacional:
En las instituciones que estan a cargo de la Seguridad Ciudadana y el
Control Publico; tales como: El Ejército y la Policia Nacional, Bomberos,
Agencias Metropolitanas de Control, etc.; realizan todos los dias lunes
el minuto civico en el que se exponen temas de interés para la
realizacion de sus actividades o se exalta su labor a manera de
incentivo; de esta forma se va forjando el amor por la institucion y al rol
gue cumplen en la sociedad.

Varias organizaciones publicas y privadas festejan el aniversario de
su creacién con un evento que involucra a sus colaboradores; de esa
manera el festejo no solo lo sienten los duefios, accionistas o
directivos de la organizacion, sino todos los que forman parte de la
misma; de esta manera se origina un orgullo particular por trabajar
en la organizacion y el sentir como propio el festejo.

La estructura y la cultura organizacionales estan estrechamente relacionadas, ya que
la estructura organizacional define la forma en que la empresa esta organizada y cémo
se asignan las responsabilidades, esto es lo que define la jerarquia de la empresa;
por otro lado, la cultura organizacional se refiere a la forma en que los miembros de la
organizacion se relacionan entre si y como los miembros comparten los mismos
valores y principios, por lo cual esta cultura se construye a partir de la estructura
organizacional y puede contribuir positivamente a la productividad de la empresa si se
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gestiona adecuadamente. Si la cultura organizacional promueve la colaboracion y la
comunicacién abierta y asertiva, los empleados pueden trabajar de forma mas
eficiente y producir mejores resultados; por otro lado, si la cultura organizacional esta
conformada de jerarquias estrictas y desconfianza, los colaboradores pueden sentirse
abrumados y desmotivados, lo que afectara negativamente a la productividad.

Por otro lado, para que exista una adecuada Cultura Organizacional, es muy
importante la comunicacion continua y asertiva para que cada colaborador sepa lo que
sucede en la organizacién, asi como las actividades y procesos que tanto el como sus
compafieros deben ejecutar; la comunicacion y colaboracion entre areas de trabajo
dara como resultado un ambiente laboral saludable donde los trabajadores logren
ayudar a mejorar la confianza, fomentar la innovacion e incrementar la productividad
individual y de todos los equipos de trabajo.

Ademas, una cultura organizacional fuerte ayuda a la empresa a mantener una ventaja
competitiva, esto se logra al establecer una identidad Unica y destacarse entre la
competencia, ayudando a la empresa a atraer y retener mejores talentos y a generar
una mayor demanda de sus productos o servicios.

En la figura a continuacion, se pueden observar las diferencias entre

Estructura Organizacional versus Cultura Organizacional

Estructura Cultura
organizacional organizacional
Eslaformaenla Eslaformaenla

que estd organizada que los m@mbr_qs
la empresa de la organizacion

se relacionan
Jerarquia:

t .
Asignacién de ,—‘ .—\-"v ! —‘ Valores y principios
responsabilidades V \' que comparten

Distribucion de entre si

tareas
Hace referencia a
Muestra el flujo de la forma de sery

informacién entre los actuar dela
diferentes niveles empresa

Figura 15: Estructura Organizacional vs Cultura Organizacional
Fuente: Elaborado por la Autora

Tipos de Culturas Organizacionales:
Los tipos de culturas se determinan a través de las variables de proceso y decision,
sistema de comunicacion, sistema relaciones interpersonales y el sistema de
compensaciones.
e Sistema 1 Autocratico: es un sistema administrativo autoritario, controlador,
duro, cerrado, generalmente con poca tecnologia. En la época de la revolucion
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industrial, las organizaciones se caracterizaban por la adopcion de este sistema
ya que lo unico que les interesaba era el lucro y al tener poco desarrollo
tecnologico que se dedican a la produccién a gran escala; con politicas muy
duras para el personal; se puede decir que la Cultura Organizacional de esa
época solo beneficiaba al empresario.

e Sistema 2 Autocratico comprensivo: Es un sistema administrativo flexible,
en donde las organizaciones utilizan sistemas tecnologicos cada vez mas
actualizados y mano de obra mas capacitada y técnica para desarrollar su
proceso productivo; en esta cultura existe un equilibrio entre el interés de la
organizacion y los intereses de los empleados.

e Sistema 3 Consultivo: es un sistema Administrativo que permite la
participacion de sus colaboradores se distancia mucho de los dos sistemas
anteriormente mencionados. Las organizaciones que utilizan este sistema son
las compafias de servicios, compafias financieras y algunas industrias
avanzadas; en esta cultura existe un equilibrio entre el interés de la
organizacién y los intereses y el sentir de los empleados.

e Sistema 4. Participativo: Es un sistema administrativo de participacion de
apertura democratica. Las organizaciones que se caracterizan por este sistema
son las organizaciones dedicadas a publicidad, consultorias y en empresas con
tecnologia de punta.

En la figura a continuaciéon se pueden observar los cuatro tipos de sistemas de manera
comparativa:
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sistema autocratico
comprensivo

sistema
autocratico

menos cerrado y rigido, a pesar
es un sistema duro y cerrado e < un poco flexible siempre
orientado a las industrias de gran se necesita autorizacion y el
. escala, con poca tecnologia ~ode s centralizado, permite
zOoMmunicacion precaria, aislamiento que se relacione los individuos
de interacion entre individuos entre si, las sanciones siguen
autoridad centralizada, aplica siendo arbitrarias y ofrece

sanciones disciplinarias algunas compensaciones

CULTURA
ORGANIZACIONAL
son los valores, creencias,
politicas y habitos que
analizan el interactuar de
los individual dentro y
fuera de la organizacion

: z Sistema Participativo
sistema consultivo i SR 5

se toma en cuenta el = ity
aporte de los empresas ge
colaboradores en toma publicidad vy
de decisiones consultoria, cuentan

f forment ) con tecnologia de
especiiicas, o e ae PunNta y sus personal

trabajo en equipo e altamente preparado,
inicia el sistema de hay compensaciones y

compensaciones, las sanciones son
aplhicadas por los
existen sanciones y MiisMmMmos grupos de

castigos ocasionales, trabaio

Figura 16: Tipos de Culturas Organizacionales
Fuente: Elaborado por la Autora

6.1Politicas de Calidad

La politica de calidad surge como un instrumento estratégico esencial, evidenciando
el compromiso de una organizacion hacia la excelencia en sus productos o servicios;
es la capacidad de una empresa para articular, implementar y mantener una normativa
interna y procesos en los que prevalezca la calidad.

La calidad es un factor determinante que no solo influye en la percepcion del cliente,
sino que también impacta directamente en la posicion competitiva de la empresa y en
su permanencia a largo plazo en el mercado.
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Al comprender a fondo la importancia estratégica de la Politica de Calidad, las
organizaciones estardn mejor equipadas para afrontar los desafios actuales y
prosperar en un entorno donde la calidad no es simplemente un estandar, sino una
filosofia que impulsa el éxito empresarial duradero, la permanencia en el mercado.
Partiendo de ello se diria que la politica de calidad es esencial a la hora de proyectar
una entidad eficiente pues asegura la correcta planeacion estratégica de programas,
proyectos; por otro lado, las politicas y objetivos de calidad ayudan a que la direccion
estratégica determine la mision, vision, valores, principios, cultura organizacional y a
estrategias a ser desarrolladas.
Es asi que las politicas de la calidad se definen como la intenciéon que tiene una
organizacion para cumplir con los requerimientos de los clientes y asegurar la mejora
continua; para ello se hace énfasis en dar respuesta a en los elementos con el fin de
generar politicas favorables para la organizacion: ¢Qué?, ;Coémo? ¢Para qué? vy el
compromiso, haciendo referencia a:

e Aquello que realiza la empresa;

e Objetivos y metas planteadas;

e Meétodo de trabajo utilizado; y

e Acciones realizadas en favor del cliente.
Por ello se considera que las politicas de la calidad implementadas se guien de
Sistemas Integrados de la Calidad que se encuentran en el marco de la normativa de
la gestion de calidad de la serie ISO 9001:2015 denominado sistema de gestion de la
calidad, misma que prioriza: los propdsitos de la organizacion, un marco para los
objetivos de calidad, compromisos por cumplir y la mejora continua.

6.20bjetivos de Calidad
Otro punto focal son los objetivos de la calidad, definidos como aquellas metas
establecidas por una empresa o entidad en favor de direccionar e impulsar a la
organizacién al crecimiento operacional. Como por ejemplo la implementacién de
objetivos relacionados a nuevas herramientas de gestion, nueva tecnologia o nuevos
procesos.

Es asi que para que se asegure eficiencia en la implementacion de objetivos de
calidad, estos deben contar con los siguientes elementos:

e Ser especificos, claros, concisos y evidenciables;

Alcanzables;

Cuantificables;

Orientadas a la calidad de la organizacion; y

Alineados a la politica de la Calidad, Cultura Organizacional, Mision y Vision

Tener presente que estos objetivos predominan por el hecho de provenir de cada
intencion expresada en la Politica de la Calidad, por lo general estos no son un objetivo
de ventas de rentabilidad o ganancia; por el contrario, estos suelen estar enfocados a
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la satisfaccion de los clientes, de los empleados; resultados de los procesos, clima
laboral, confianza en la institucion, etc.

Actualmente la tecnologia ha avanzado tanto que incluso es posible por medio de
varias aplicaciones ingresar parametros y generar objetivos inteligentes que sean:
especificos, medibles, alcanzables, realistas y con una medida de tiempo definida, la
cual, puede ser de uno o varios afos, dependiendo de la complejidad de los procesos
y el tiempo en el que se proyecte la Planificacion Estratégica.

TAREAS DEL CAPITULO

Ahora es tu turno:
Para mayor informacion del tema debes mirar los siguientes videos:
https://lyoutu.be/VvRrf2ZDtgc

https://lyoutu.be/2BhkNYQLYQc
https://youtu.be/A9pNedOcxgk?si=mHYEqdztDlySARS;j
https://lyoutu.be/M8vLz-s92u8

1. Después de estudiar este capitulo y ver los dos primeros videos debes
establecer tu propia Mision y Vision (proyectada a cinco afos).

2. Vas a analizar la Misién, Vision, Cultura Organizacional, Politica y
Obijetivos de Calidad de una organizacién ya constituida y vas a definir si
la Misién y Vision estan bien estructuradas y propondras cambios de ser
el caso; finalmente vas a destacar por lo menos cinco caracteristicas de
su Cultura Organizacional.

3. En base a la teoria estudiada en el capitulo y a tu analisis del tercer video
realizaras una infografia de resumen del tema: Cultura Organizacional.

4. En base a la teoria estudiada en el capitulo y a tu andlisis del cuarto video
realizaras un mapa conceptual de resumen del tema: Politica y Objetivos
de Calidad.

5. Realiza una Infografia del resumen de este capitulo.
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CAPITULO 3 METODOS PARA ESTRUCTURAR UNA PLANIFICACION
ESTRATEGICA

Es fundamental para que una empresa sea capaz de crecer que sepa escoger uno o
varios métodos para poder estructurar su Planificacion Estratégica, ya que esta debe
sustentarse en informacion y hechos propios que garanticen su efectividad, la
resolucién de sus problemas y la creacién de oportunidades; por tal motivo en este
capitulo del libro se presentan varios métodos que proveen de informacion para que
la Direccion Estratégica tome decisiones y el Plan Estratégico sea desarrollado de una
manera optima.

Existen muchas herramientas administrativas 0 métodos que proveen informacion
para el desarrollo de la Planificacién Estratégica; varias empresas operan con distintas
metodologias, unas mas complejas, otras mas sencillas, unas abarcan solo cierta
parte de la organizacion o un problema a la vez, otras son mas completas, otras se
enfocan en la rentabilidad y otras en el servicio.

Estos métodos en su mayoria son una herramienta grafica y estructurada que
permiten en una sola visualizacion analizar, comprender y abordar problemas de
manera efectiva, facilitando su identificacion e implementacibn de medidas
correctivas; dentro de este sin numero de metodologias en este capitulo se revisaran
las siguientes:

e Arbol de problemas;

e Arbol de decisiones;

e Diagrama Causa Efecto, Espina de Pescado o Ishikawa;
e Diagrama de Pareto;

e Tabla Comparativa;

e Técnicade los 5 porqués;

e Workflows;

e Analisis PETS;

e Mapa Estratégico basado en la metodologia del Balanced Scorecard;
e Cinco Fuerzas de Porter;

e Diagnostico Situacional.

e Prospectiva Estratégica; y

e Casadelacalidad.

A continuacion, estos métodos seran explicados brevemente y representados en
figuras para que exista un mejor entendimiento de lo que cada uno es, su alcance y
sus beneficios al aplicarlos en la empresa; a su vez, se podran familiarizar con estos
meétodos que no solo sirven para estructurar un Planificacion Estratégica, sino que
individualmente también permiten solucionar problemas, incrementar produccion,
mejorar la calidad, y hacer que una organizacion de cualquier indole sea mas
competitiva.
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3.1 Arbol de problemas:
El arbol de problemas es una herramienta utilizada para determinar relaciones entre
problemas y establecer una ruta de accion basada en hechos reales. Su utilidad viene
dada por ofrecer una vision ordenada, concreta y simplificada. (Patgu, Patgu, 2023)
El arbol de problemas es una herramienta analitica utilizada en el campo de la
planificacion y gestion de proyectos para identificar y visualizar las causas y efectos
de un problema; el proceso comienza con la identificacion del problema principal o
central y luego se desglosan sus causas y efectos directos o primarios; posteriormente
estas causas se analizan para identificar sus propias causas y efectos indirectos o
secundarios y asi sucesivamente; mientras mas profundo es el analisis mas grande
es el arbol; el resultado es una visualizacion clara y sistematica de las relaciones entre
el problema y sus causas.
Esta herramienta permite diagnosticar el problema principal que se esta atacando para
poder solucionarlo. El problema suele basarse en una carencia o un deseo de mejora,
lo que lleva a planificar un cambio de la situacion actual. Este método permite
visualizar y establecer alternativas de solucién y estructurar objetivos de forma mas
rapida y sencilla.

Caracteristicas principales del Arbol de Problemas:

e Separa causa de efecto a fin de poder definir estrategias que eliminen las
causas;

e El uso normal implica minimo a 2 causas y 2 efectos para agilizar la vision del
grafico y garantizar un adecuado analisis, pero lo recomendable no es solo
limitarse a un nidmero minimo sino indagar todas las causas que generan el
problema principal y todos los efectos que se derivan de este.

e Los efectos concluyen en uno central.

La utilidad del arbol de problemas radica en su capacidad para identificar las raices
profundas del problema y no solo los sintomas superficiales; con lo que se obtienen
las causas subyacentes de un problema complejo; esto permite una mayor precision
en la definicion del problema y la identificacion de soluciones adecuadas que aborden
las causas subyacentes.

Metodologia para llevar a cabo el Arbol de Problemas:

Responsables:

Direccion Estratégica o Alta gerencia.

Encargados de desarrollarla:

Direccion Estratégica y personal encargado de unidades como Planificacion, Calidad,
Talento Humano, Produccion, Investigacion y Desarrollo, etc. dependiendo de lo que
la alta Direccién disponga.

Involucrados:

Personal interno de las areas en donde se identificaron los problemas
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Proceso:

Para crear un arbol de problemas es conveniente determinar el equipo de trabajo; la
Direccion Estratégica o Alta Direccidn estard a cargo del mismo y determinard quien
mas conformara su equipo en funcion de el o los problemas detectados como por
ejemplo los miembros de unidades en las que se genera la toma de decisiones como:
Planificacion, Talento Humano, Produccion.

Para llevar a cabo esta metodologia es necesario establecer una o varias reuniones
en las que se puedan detectar los problemas, sus causas y sus efectos; en estas
reuniones se pueden desarrollar técnicas como lluvia de ideas, en donde los
integrantes expresen y transcriban los problemas o dificultades que hayan detectado;
es aconsejable no exceder a mas de diez participantes para que no se generen ideas
contrapuestas; en organizaciones grandes podria extenderse este nimero a maximo
15 personas.

1. De todos los problemas detectados anteriormente encontrados se extraera el
prioritario, que representara el tronco del arbol; un problema se relaciona a una
situacion que expresa malestar, insatisfaccion o un hecho negativo. Se puede
resumir como la ausencia de algo bueno o la presencia de algo malo.

2. Después, segun el criterio de los miembros de equipo se verifican los
inconvenientes que causan el problema central, estas se ubican en la parte
inferior del tronco, a manera de raices; una buena definicion de las causas
aumenta la probabilidad de soluciones exitosas.

3. Luego se determinan los efectos que se derivan de este problema central; a su
vez estos efectos pueden seguirse convirtiendo en problemas de los que se
derivan mas efectos secundarios; estos efectos primarios y secundarios son la
representacion de las ramas y hojas del arbol; algo importante es que por cada
causa por lo menos se debe determinar un efecto para al final alcanzar las
soluciones a todas las causas que generaron el problema.

4. Una vez terminado el arbol de problemas se lograra visualizar que es lo que
realmente aqueja a la organizacién ya que se obtendra como resultado una
gréfica resumida en la que de un solo vistazo proveera de ideas claras para la
toma de decisiones.

5. Finalmente se debe pensar en posibles soluciones, es aqui donde se
determinaran estratégicas que permitiran erradicar o minimizar las causas que
genera el problema central y sus efectos; en este paso también se puede
generar una lluvia de ideas, en donde las propuestas deben examinarse a nivel
de ocurrencia de una solucion al problema y deben priorizarse las mas
importantes o ejecutables de acuerdo a los recursos disponibles.

A continuacion se puede observar un ejemplo de un problema en una ferreteria:
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e
LA FALTA DE INGRESOS PRODUCIRIA LA

QUIEBRA
SE ESTA PERDIENDO
EL LUGAR ES MUY POCO POSICIONAMIENTO EN EL
CONOCIDO MERCADO

LOS CLIENTES DECIDEN IR A CLIENTES DE OTROS
FERRETERIAS QUE ATIENDAN SECTORES NO SABEN DE LA
PRONTO EXISTENCIA DEL LOCAL

FALTA DE CLIENTES EN LA
FERRETERIA

EL LUGAR EN EL QUE SE UBICA
NO ESTA EN UNA CALLE
PRINCIPAL

ES MUCHO EL TIEMPO DE
ESPERA PARA LA ATENCION

EXISTEN OTRAS’FERRETERI'AS
EN LUGARES MAS POBLADOS
CERCANOS AL SECTOR

LA CANTIDAD DE PERSONAS Y
VEHICULOS QUE TRANSITAN ES
ESCAZA

Figura 17: Ejemplo de Arbol de Problemas (Ferreteria)
Fuente: Elaborado por la Autora

Del ejemplo anterior se puede observar que:

e El problema principal es la falta de clientes en la ferreteria ya que antes estos
clientes eran habituales ahora prefieren ir a otras ferreterias;
e Las principales causas que generaron este problema son:
Causa 1: Es mucho tiempo de espera para la atencion
Causa 2: El lugar no esta en una calle principal
Causa 3: La cantidad de personas que transitan ahi es escaza
Causa 4: Existen otras ferreterias en lugares mas poblados, por lo que
tampoco resulta facil trasladarse a otro sector.
e Los efectos que a su vez se transforman en otros problemas secundarios son:
o Efecto derivado delacausa 1: Los clientes deciden ir a ferreterias que
atiendan pronto.
o Efecto derivado de la causa 2: Se esta perdiendo posicionamiento en
el mercado.

0 O O O
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o Efecto derivado de la causa 3: Clientes de otros sectores no saben de
la existencia del local, ya que no esta en una calle principal
o Efecto derivado de la causa 4: La falta de ingresos producira la
guiebra ya que los ingresos ni siquiera cubren los gastos.
En base al andlisis que ofrece el arbol de problemas se puede plantear decisiones que
permitan salvar la ferreteria de la quiebra; por ejemplo:

¢ Implementar un sistema de cobro e inventario en linea lo que permita agilitar la
atencion;

e Poner letreros en las calles principales aledafas indicando que hay una
ferreteria y como llegar;

e Realizar una campafia publicitaria en redes sociales;

e Solicitar el ingreso al chat de WhatsApp del sector para poner seguir enviando
informacion y promociones a los posibles clientes que tienen sus viviendas o
negocios cercanos;

e Ofrecer servicio a domicilio sin costo para compras grandes y con costo minimo
de flete para compras menores.

Otro ejemplo de esta metodologia se la puede observar en el caso hipotético de
disminucién de ventas de la gaseosa Coca Cola:

MARCAS REGIONALES E
INTERNACIONALES CAPTAN MAS
SEGMENTOS DE MERCADOS QUE ANTES
CONSUMIAN COCA COLA

COMPETIDORES OFRECEN
AMPLIAS GAMAS DE
PRODUCTOS MAS ECONOMICOS

s —

RECHAZO POR LOS EFECTOS
EN LA SALUD DE LAS BEBIDAS
CARBONATADAS AZUCARADAS

MAYOR DEMANDA DE
BEBIDAS MAS SALUDABLES Y
NATURALES

DISMINUCION EN LAS VENTAS
GLOBALES DE COCA COLA

PRODUCTO MAS CARO QUE

CAMBIO EN LAS PREFERENCIAS
OTROS SUSTITUTOS

DE LOS CONSUMIDORES

NUEVOS TIPOS DE GASEOSAS O PRODUCTOS
SUSTITUTOS CON MENOS AZUCAR O SIN ELLA

v W B -

Figura 18: Ejemplo de Arbol de Problemas (Coca Cola)
Fuente: Elaborado por la Autora
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Del ejemplo anterior se puede observar que:

e El problema principal es la disminucion de ventas de la gaseosa Coca Cola
e Las principales causas que generaron este problema son:
o Causa 1: Cambio en las preferencias de los consumidores;
Causa 2: Producto mas caro que otros sustitutos;
Causa 3: Nuevos tipos de gaseosas 0 productos sustitutos con menos
azucar o sin azucar.
e Los efectos que a su vez se transforman en otros problemas secundarios son:
o Efecto derivado de la causa 1: Mayor demanda de bebidas mas
saludables y naturales;
o Efecto derivado de la causa 2: Competidores ofrecen amplias gamas
de productos mas econdémicos;
o Efecto derivado de la causa 3: Rechazo por los efectos en la salud de
las bebidas carbonatadas azucaradas;
o Efecto derivado de las causas 1,2 y 3. Marcas regionales e
internacionales captan méas segmentos de mercados que antes
consumian Coca Cola.

3.2 Arbol de decisiones:

El Arbol de decisiones es una herramienta que permite evaluar las diferentes opciones
disponibles para alcanzar un objetivo, se puede utilizar como una herramienta para el
analisis de alternativas como expansion de mercados, cambio del giro del negocio,
diversificacion de productos, examinar la viabilidad de un nuevo proyecto, toma de
decisiones en la Planificacion Estratégica; en el ambito financiero para areas como la
aprobacion de préstamos, la gestidon de carteras y gastos; es mas su campo de
aplicacion no solo se limita al &mbito administrativo empresarial, sino que puede ser
aplicado en situaciones de decisiones: médicas, mecanicas, automotrices, de
aviacion, de agricultura, uso de recursos, problemas militares, o situaciones
personales que no sean sencillos de decidir por la mejor o mas conveniente
alternativa.

Esta metodologia define los diferentes escenarios posibles y sus respectivas
consecuencias; segin Aguilar (2014), el Arbol de Decisiones es especialmente (til
para la toma de decisiones complejas, ya que permite visualizar de forma clara las
diferentes opciones y sus implicaciones; esta herramienta también permite definir los
criterios de evaluacion y asignarles un peso relativo en funcién de su importancia para
la organizacion.

Es un diagrama similar a un diagrama de flujo que muestra los diversos resultados de
una serie de decisiones que impliquen riesgos, costos o beneficios; una de las
principales ventajas de utilizar un arbol de decision es que es facil de seguir y
comprender. Un arbol de decisidn se puede utilizar de manera predictiva o descriptiva;
en cualquier caso, se construyen de la misma manera y siempre se utilizan para
visualizar todos los posibles resultados y puntos de decisibn que ocurren
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cronolégicamente; los arboles de decision estan formados por nodos y su lectura se
realiza de arriba hacia abajo.

Caracteristicas principales del Arbol Decisiones:

Dentro de un arbol de decision distinguimos diferentes tipos de nodos:

Primer nodo o nodo raiz: en él se produce la primera division en funcion de la
variable mas importante.

Nodos internos o intermedios: tras la primera divisibn encontramos estos
nodos, que vuelven a dividir el conjunto de datos en funcion de las variables.
Nodos terminales u hojas: se ubican en la parte inferior del esquema y su
funcion es indicar la clasificacion definitiva.

En la siguiente figura se puede observar la utilidad que tiene la herramienta:

PROB. CASOS
0.7 (1
5
0.3 C2
CONFLICTOS SOCIALES
AOCUBICAR ﬂ 5 Eg
NO EJECUTAR 0.7 c4
.r| .
Lr*"?.-m- |
4 ‘!"I;'
14,
0.3 c5
INUNDACION
NOCUBICAR
0.5 C6

Figura 19: Arbol de Decisiones Esquema
Fuente: Elaborado por la Autora
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U . I od d Las alternativas o cursos de accion estan bien definidos (aceptar o
t| ida rechazar una propuesta, incrementar o no la capacidad de produccion,
abrir una nueva sucursal, etc.

Las incertidumbres se pueden cuantificar (probabilidad de éxito de una
campana publicitaria, probabilidad de aceptacion de un nuevo producto,
probabilidad de ventas, etc.)

Los objetivos son claros (incrementar las ventas, minimizar costos,
maximizar utilidades, etc.)

Figura 20: Utilidad del Arbol de Decisiones
Fuente: Elaborado por la Autora

Metodologia para llevar a cabo el Arbol de Decisiones:

Responsables:

Direccion Estratégica o Alta gerencia.

Encargados de desarrollarla:

Direccion Estratégica y personal encargado de unidades como Planificaciéon, Calidad,
Talento Humano, Produccién, Investigacion y Desarrollo, etc. dependiendo de lo que
la alta Direccion disponga.

Involucrados:

Personal interno de las areas en donde se quiere evaluar las alternativas

Proceso:

Se deben presentar los diferentes escenarios posibles y sus respectivas
consecuencias de manera clara; de esta forma se definen los criterios de evaluacion
y asignacion de pesos relativos segin su importancia para la organizacion, una vez
planteado se puede visualizar de forma clara las distintas opciones y sus
implicaciones.

En este esquema se muestran los resultados de una serie de decisiones con riesgos,
costos o beneficios, su lectura se realiza de arriba hacia abajo o de izquierda a
derecha

Posee la siguiente estructura:

Primer nodo o nodo raiz: representa la primera division basada en la variable mas
importante.

Nodos internos o intermedios: después de la primera division, estos nodos vuelven a
dividir el conjunto de datos segun otras variables.

Nodos terminales u hojas: ubicados en la parte inferior del esquema, indican la
clasificacion definitiva.

Tomaremos como ejemplo hipotético el siguiente:

El gerente de una sucursal de “The Coca-Cola Company” situada en la ciudad de
Quito, esta tratando de decidir si debe comprar una maquina o dos para aumentar la
produccion. Si compra sélo una y la demanda resulta ser excesiva, podria adquirir
después la segunda maquina. Sin embargo, perderia algunas ventas porque el tiempo
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que implica la implementacién de este tipo de maquinas es de seis meses. Ademas,
el costo por maquina seria mas bajo si comprara las dos al mismo tiempo. La
probabilidad de que la demanda sea baja se ha estimado en 0.30. El valor presente
neto, después de impuestos, de los beneficios derivados de comprar las dos maquinas
a la vez es de $90,000 si la demanda es baja, y de $170,000 si la demanda es alta.
Si se decide comprar una maquina y la demanda resulta ser baja, el valor presente
neto seria de $120,000. Si la demanda es alta, el gerente tendra tres opciones. La de
no hacer nada tiene un valor presente neto de $120,000; la opcién de subcontratar,
$140,000; y la de comprar la segunda maquina, $130,000.

1)
2)
3)
4)
5)
6)

Gerente
Sucursal Quito

Una maquina, demanda baja $120.000
Una maquina, demanda Alta, no hacer nada $120.000
Una maquina, demanda Alta, subcontratar $140.000
Una maquina, demanda Alta, comprar otra maguina $130.000
Dos maquinas, demanda baja $90.000

Dos maquinas, demanda alta $170.000

Tabla 3: Arbol de desiciones ejemplo de alternativas a analizar
Fuente: Elaborado por la Autora

_Demanda baja

1 maquina
$134.000

¢Cuantas maquinas
adquirird la sucursal?

Demanda baja
03

2 maquinas
$146.000

Demanda alta
0,7

03

|_Demandaalta

0,7

Alternativa 1
$120.000

Alternativa 2
No hacer nada v

$120.000

i

Alternativa 3

$140.000 —-Subcontratar $140.000

Alternativa 4

Comprar maquina $130000

Alternativa 5
$90.000

Alternativa 6
$170.000

Figura 21: Ejemplo del Arbol de Decisiones (Coca Cola)
Fuente: Elaborado por la Autora

38



3.3 Diagrama Causa Efecto, Espina de Pescado o Ishikawa:

Esta metodologia en apariencia es similar al arbol de decisiones; pero, respecto a la
l6gica del analisis es similar al &rbol de problemas ya que las dos parten de un
problema y desprenden causas y efectos a fin de buscar soluciones; la diferencia
radica en que la espina de pescado incluye mas niveles y posibilidades frente al arbol
de problemas.

Toma el nombre de espina de pescado por su apariencia en la que el problema se
ubica en la cabeza del pez y las causas y efectos se ubican en las espinas; Ishikawa
por el quimico industrial KAORU ISHIKAWA quien progreso en el avance de la mejora
en la inspeccion de la calidad y fue el desarrollador de esta metodologia, que
practicamente es un sistema de control de calidad; esta herramienta permite al usuario
definir los puntos mas impactantes para el problema en base a factores.

Caracteristicas

e Practicamente es un sistema de control de calidad

e Permite visualizar de forma clara las posibles causas y sus interrelaciones

e Permite identificar las areas de mejora y establecer las medidas necesarias
para solucionar el problema identificado.

¢ Puede adaptarse a diferentes contextos y sectores, lo que lo hace aplicable en
una variedad de situaciones.

e Cada espina principal se subdivide en espinas mas pequefias que representan
causas mas especificas o factores contribuyentes.

En las figuras a continuacién se puede observar como funciona el Diagrama de
Ishikawa:
Causa Efecto

[ Hombre ][ Maquina J[ Entorno ]

Y

Problema

Subcausa

Causa principal

[ Material ][ Método J[ Medida ]

Figura 22: Esquema del Diagrama Causa y Efecto
Fuente: Elaborado por la Autora
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En la siguiente figura se puede visualizar utilidad que tiene esta metodologia:

Utilidad: Desarrolla la objetividad, aunque no es un método cuantitativo;

Es aplicable en muchas y diversas areas;

Se emplea tanto para la bisqueda de una causa como de una
solucion;

Permite crear un concepto sobre las causas;

Posibilita concretar la atencion en el proceso en el que se produce
el problema;

Permite el uso constructivo de la informacién;y

Viabiliza formular hipotesis sobre las causas del problema

Figura 23: Utilidad del Diagrama de Causa Efecto
Fuente: Elaborado por la Autora

Es una herramienta que permite identificar las posibles causas de un problema y
analizar su relacién con el resultado final. Segun (Cano 2011), "el Diagrama Causa
Efecto es una herramienta muy util para analizar los problemas complejos, ya que
permite visualizar de forma clara las posibles causas y sus interrelaciones" Esta
herramienta también permite identificar las areas de mejora y establecer las medidas
necesarias para solucionar el problema identificado.

El diagrama de espina de pescado necesita de la siguiente informacion para poder
constituirse:

Factores:

Aquellos recursos que interfieren en un proceso.

Causas:

Las posibilidades generadoras de fallas.

Problematica:

El problema que la empresa esta evaluando/ investigando a fin de
solucionar o encontrar una ventaja competitiva.

Nivel:

A L A A S A

Se refiere a la influencia de la causa sobre el problema, generalmente
existe un maximo de 3, sin embargo se suele subdividir en otras

Figura 24: Elementos de Diagrama de Causa Efecto
Fuente: Elaborado por la Autora
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Metodologia para llevar a cabo el Diagrama de Ishikawa:

Responsables:

Direccion Estratégica o Alta gerencia; Sistema de Gestion de Calidad

Encargados de desarrollarla:

Direccion Estratégica y personal encargado de unidades como Planificacion, Calidad,
Produccidn, Investigacion y Desarrollo, etc. dependiendo de lo que la alta Direccion
disponga.

Involucrados:

Personal interno de las areas en donde se pretenda implementar este sistema de
Calidad.
Proceso:

1.

4.

5.

6.

Para crear un Diagrama Causa Efecto es conveniente determinar el equipo
de trabajo; la Direccién Estratégica o Alta Direccion conjuntamente con los
integrantes del Sistema de Gestién de Calidad estaran a cargo del mismo y
determinara quien mas conformara su equipo en funcién de el o los problemas
detectados, como por ejemplo los miembros de unidades en las que se genera
la toma de decisiones como: Planificacion, Talento Humano, Produccion.
Para llevar a cabo esta metodologia es necesario establecer una o varias
reuniones en las que se puedan detectar los problemas, sus causas y sus
efectos; en estas reuniones se pueden desarrollar técnicas cémo lluvia de
ideas, en donde los integrantes expresen y transcriban los problemas o
dificultades que hayan detectado; es aconsejable no exceder a méas de diez
participantes para que no se generen ideas contrapuestas; en organizaciones
grandes podria extenderse este nimero a maximo 15 personas.

. En la parte de la cabeza se debe insertar el problema a ser analizado y en la

parte central de la espina se realizard una linea recta que serd la columna
vertebral que conectara todo.

Los motivos del problema van en las puas o espinas grandes que salen del
centro de la columna; aqui se consideran las causas comunes segun la
naturaleza del problema.

Analizar todos los grandes problemas de ingresos, dibujar una linea a traves
del lomo grande escribir la respuesta.

Asegurarse de profundizar debidamente cada causa que puede ir ligada a la
causa anterior, de esta amanera se termina cual es la causa comun que nos
llevara a determinas la causa principal del problema.

. Finalmente se debe pensar en posibles soluciones, es aqui donde se

determinaran estratégicas que permitiran erradicar o minimizar las causas que
genera el problema central y sus efectos; en este paso también se puede
generar una lluvia de ideas, en donde las propuestas deben examinarse a
nivel de ocurrencia de una solucion al problema y deben priorizarse las mas
importantes o ejecutables de acuerdo a los recursos disponibles y lo que dicte
en Sistema de Gestidn de Calidad.
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La naturaleza gréfica del diagrama permite organizar grandes cantidades de
informacion sobre el problema y determinar exactamente las posibles causales del
mismo estableciendo relaciones causales entre las distintas hipotesis. Esta
herramienta enfoca la atencion en todas las personas involucradas en el problema
especifico, de una manera sistematica y estructurada ademas de fomentar el
pensamiento innovador, no obstante, mantiene el equipo encaminado de forma
ordenada en pro de los intereses organizacionales.

A continuacion, se puede observar dos ejemplos hipotéticos de la metodologia:

e El primero es una empresa industrial que tiene devolucién de los productos
vendidos, en este caso los componentes de la espina de pescado son los
originalmente propuestos por el autor de la metodologia; es decir. MANO DE
OBRA, MAQUINARIA, METODOS, MATERIALES, MEDICION Y MEDIO
AMBIENTE.

e El segundo ejemplo es por la disminucién en ventas globales de la gaseosa
Coca Cola; en este caso como se explico al inicio del capitulo, por tratyarse de
una herramienta que se la puede adaptar a cualquier tipo de organizacién, se
cambiaron los siguientes componentes a ser analizados: PRODUCTO,
MARKETING, SOSTENIBILIDAD 'Y RESPONSABILIDAD SOCIAL,
DISTRIBUCION Y LOGISTICA, COMPETENCIA EN PRECIOS Y CAMBIOS
DEMOGRAFICOS Y CULTURALES.
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CAUSA

EFECTO
MANO DE OBRA MAQUINARIA METODOS
Incumplimiento en el Control mexistente en el
programa de mantenimiento limita de almarenaie
Falta de Capacitacion de de las maquinas . ..
. - T Tiempos de operacion
los operarios Errores en la sincronizacion ;
demasiados estrechos
de las mezcladoras
Abandono del lugar de Escaso control de PH en Complejidad en
trabajo etapas de proceso instrucciones de trabajo
Deficiencia en el D
suministro de energia Roturas en el /”' ) \“‘\
— descargue ~ DEVOLUCION
Magquinaria Obsoleta / DE \
.

Exceso de impurezas

Errores en la calibracion
de los termostatos en las
termocuplas

Clasificacion
deficiente de materias
primas

Deficiencia en las
bodegas de
almacenaje

Carencia de

Msneccion

MATERIALES

MEDICION

Temperaturas excesivas en
la planta de produccién

Deficiencia en el
control de los desechos

Fallas en la ventilacion
v control de gases

Humedad excesiva en la
planta

MEDIO AMBIENTE

\
1

i PRODUCTOS

|
I

'-..\ ALA y
EMPRESA 4
- 4

Figura 25: Ejemplo de Diagrama de Espina de Pescado (devolucién de productos)
Fuente: Elaborado por la Autora
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Sostenibilidad y
Producto Marketing Responsabilidad

Social

s : ’ Impacto ambiental
Falta de innovacidn en = 7 2
I3NaMISNo G& nuevos 'Iégat“d'eb'dq al uso
productas de plasticos y
g=neracion de residuos

Bajas ventas
globales

Infraestructura deficients
para llegar a dreas rurales
y remotas

R

Problemas en la cadena de
suministro gue afectan la
dispornsbaadad y frestura
de los productos

"

Altos costos logisticos y
necesidad de oplimezar la
Besiin de invenlaricy
rutas de distribuGdn

Cambios
demograficos y
culturales

Competencia en
precios

Figura 26: Ejemplo de Diagrama de Espina de Pescado (bajas ventas globales)
Fuente: Elaborado por la Autora
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3.4 Diagrama de Pareto:
Este método se basa en el principio de Pareto, segun el cual el 20% de las causas
originan el 80% de los problemas; segun (Martinez 2012); "el Diagrama de Pareto
permite concentrar los esfuerzos en los problemas mas importantes, y de esta
manera, mejorar significativamente los resultados de la organizacion". Ademas, este
autor destaca la importancia de llevar a cabo una revision constante de los datos
obtenidos, para poder actualizar y mejorar el plan estratégico en consecuencia.
El Diagrama de Pareto es una técnica que permite clasificar graficamente la
informacion de mayor a menor relevancia, con el objetivo de reconocer los problemas
mas importantes en los que la organizacion deberia enfocarse para solucionarlos de
manera prioritaria; la principal funcion de esta metodologia es que las empresas
puedan reconocer cuales son las necesidades mas importantes a las que deberia
dirigir sus esfuerzos y no malgastar recursos en asuntos poco relevantes.
Este Diagrama es producto de un andlisis de datos los mismos que deben ser
ingresados en una hoja electrénica o programa disefiado con este propoésito;
posteriormente se debe generar la gréfica en la que se pueden ver de mejor manera
las variables; de esta forma también se puede realizar una sola visualizacién Macro
sin tener que ver todos los documentos que generaron la informacién.
Este diagrama permite definir las prioridades y enfocarse en conocer las causas raiz
para llegar a la solucion de problemas de forma efectiva. Cuando se usa esta
herramienta se puede tomar decisiones objetivas que traigan mas beneficios a una
organizacion.
En la siguiente figura se puede visualizar utilidad que tiene esta metodologia:

Utilidad: Permite concentrar los esfuerzos en los problemas mas
importantes para mejorar significativamente los resultados de la
organizacion;

Es una técnica que permite clasificar graficamente la informacion de
mayor a menor relevancia; y

Este diagrama permite definir cuales son las prioridades en las que
debe enfocarse por su nivel de riesgo y conocer las causas raiz para
llegar a una solucién de forma eficaz y efectiva del problema

Figura 27: Utilidad del Diagrama de Pareto
Fuente: Elaborado por la Autora

Metodologia para llevar a cabo el Diagrama de Pareto:
Responsables:

Direccion Estratégica o Alta gerencia; Sistema de Gestion de Calidad
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Encargados de desarrollarla:

Direccion Estratégica y personal encargado de unidades como Planificacion, Calidad,
Produccion, Investigacion y Desarrollo, etc. dependiendo de lo que la alta Direccion
disponga.

Involucrados:

Personal interno de las areas en donde se pretenda implementar este sistema de
Calidad.
Proceso:

1.

Para crear el diagrama se debe clasificar la informacion o los datos de mayor
a menor relevancia, de manera que, deje claro los aspectos que deban
resolverse primero, se apoya en el principio de Pareto que consiste en que el
80% de las consecuencias son el resultado del 20% de las causas;

Los datos son ingresados a una hoja electronica o programa disefiado con este
proposito para después ir identificando la cantidad de ocurrencias; situandolas
desde las més altas o mas frecuentes a las de menos frecuentes;
Posteriormente se otorgan porcentajes siendo el total de ocurrencias el 100%,
debiendo luego prorratear este porcentaje por cada causa y situando este
porcetaje en una nueva columna;

Se identifican las causas organizadas desde las de mas importancia o
prioritarias de atender hasta las de menos importancia;

Es importante poner una columna de calculo en donde se vayan sumando los
porcentajes acumulados, ya que esta columna indicara las causas a ser
atendidas;

Se identifican las causas como VITAL o TRIVAL respectivamente de acuerdo
al porcentaje y lo que dice el principio de Pareto;

Se genera la grafica en la que se pueden ver de mejor manera las variables e
identificar los problemas poco vitales (20%) y muchos triviales (80%)

Cantidad de % Importanci
Causa ) %
Ocurrencias Acumulado a
Almacenamiento insuficiente 44 30,14% 30,14%| VITAL
Mala Organizacion 39 26,71% 56,85%| VITAL
Fallos en el picking 35 23,97% 80,82%| TRIVIAL
Guardalmacen no calificado 12 8,22% 89,04%| TRIVIAL

5,48% 94,52%| TRIVIAL
Mala Coordinacion entre Departan 2,05% 96,58%| TRIVIAL

Retrasos en transporte 8
3

Inventario Desactualizado 3 2,05% 98,63%| TRIVIAL
2
0

DATOS ORDEMNADOS

1,37%| 100,00%| TRIVIAL
0,00%| 100,00%| TRIVIAL

Poco seguimiento de Mercaderia

Manejo erroneo de Productos

Tabla 4: Tabla de Causas a priorizar: Deteccion de problemas en la produccién y comercializacion

Fuente: Elaborado por la Autora
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En la tabla a continuacion se puede observar un ejemplo del Diagrama de Pareto para
mejorar los procesos de produccién y comercializacion de una empresa productiva:

Pocos Vitales

Y
0

50

45

A0 S — — — = = = o e o o 0

s

W
=]

Muchos Triviales

Nt
Nimero de Ocurrendas
)
W

=
=]

-
w

Serie "Cantidad de Ocurrencias" Punto "Mala Organizacion”

w Valor: 39

Figura 28: Grafico de Pareto: Deteccién de problemas en la produccion y comercializacion
Fuente: Elaborado por la Autora.

Como se evidencia el grafico y la tabla indican que los problemas o causas en los que
se debe priorizar la atencion y solucionarlos inmediatamente son almacenamiento
insuficiente y mala organizacion.

Otro ejemplo hipotético se presenta con la finalidad de solucionar el aumento de
quejas del producto Coca Cola:

NUMERO DE % %
CAUSAS OCURRENCIAS UNITARIO ACUMULADO IMPORTANCIA
Alto consumo de pléastico 170 24% 24% VITAL
Alto nivel de azlicar o 152 22% 46% VITAL
edulcorantes artificiales
Supuesta dependencia a 128 18% 64% TRIVAL
bebidas carbonatadas
Supuesta publicidad 96 13% 79% TRIVAL
engafiosa
Supuesto dafio a la salud 85 12% 91% TRIVAL
por sus ingredientes
Aumento de costo 69 9% 100% TRIVAL
TOTAL 700 100%

Tabla 5: Tabla de Causas a priorizar: Aumento de quejas en el producto
Fuente: Elaborado por la Autora
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Diagrama de Pareto

30%
. 24%

2% 2%
20%

15%

10%

5%

0%

Alto consumo de  Alto nivel de Dependencia a Publicidad Dano a la salud Aumento de costo
plastico azlcar o bebidas engahosa por otros
edulcorantes carbonatadas ingredientes
artificiales

RAZONES

Figura 29: Grafico de Pareto: Aumento de quejas del producto
Fuente: Elaborado por la Autora.

Finalmente, en la figura a continuacién se puede observar en resumen esta metodologia:
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PRINCIPIO DE PARETO O LA
REGLA 80/20

Lo enuncié por
primera vez en
1896, basandose en
el denominado
conocimiento
empirico. Pareto
observé que el 80
% de las tierras en
Italia eran
propiedad de solo
el 20 % de la
poblacién.

Con esta

metodologia, al
usar un diagrama
de Pareto puedes
visualizar los datos
e identificar cémo
priorizar las tareas.

El objetivo
principal de Six

Sigma es reducir la

variacién en un

proceso a fin de

aumentar la

produccion.

TOMA DE
DECISIONES

1

&l obietiv Ton el te permite se puede usar en
q.,: }d’, g:d:: principio de generar el °:;:°d°’ 'T’
tu lista de Pareto mayor impacto bt
ftareas diarias, puedes o el T anor principio dlo Pareto
ocl’ {sic"?hw el‘ e o Syfusrza. At i comé‘:::n:aon el
2 %
80 :gdr:: A dme‘j?ros WI baj puede mundo empresarial:
impacto que Bl de negocios y
Suedes durante el manera mas aconomia, ya que es
generar ese proceso de eficiente y util para determinar
dia solucién de mantenerse Hinde se deben
~problemas. enfocado en centrar los esfuerzos
iniciativas para maximizar la
especificas produccién.

Figura 30: Principio de Pareto o la Regla 80/20
Fuente: Elaborado por la Autora
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3.5 Tabla Comparativa:
La Tabla Comparativa es una herramienta muy versatil que permite cotejar
alternativas en funcién de las caracteristicas y criterios mediante los cuales la o las
personas que la utilicen quieran obtener los resultados. Segun (Ruiz 2016), "la Tabla
Comparativa permite evaluar de forma objetiva las diferentes opciones disponibles y
seleccionar la que mejor se adapte a las necesidades y objetivos de la organizacion”.
Esta herramienta también permite establecer los criterios de evaluacion y asignarles
un peso relativo en funcién de su importancia para la organizacion.
La tabla de comparativa se puede utilizar para desarrollar las habilidades de procesar,
comparar, clasificar, organizar informacion y sacar conclusiones casi de manera
inmediata; y sus usos son innumerables, como por ejemplo se pueden usar para
promocionar y vender bienes o servicios, ofreciendo diferencias y ventajas frente a los
competidores; en la Planificacion Estratégica permite por ejemplo comparar
estrategias y las variables que de ellas se derivan para escoger las mejores 0 mas
viables.
En la siguiente figura se pueden observar sus principales caracteristicas:

Caracteristicas:  Clasifican y organizan la informacién mas relevante de un tema.
Facilitan la comprension de la informacién a exponer

Esta formado por filas y columnas; el numero de ellas dependera de las
variables a analizar y comparar

La informacion suele ser breve y clara.
Permite distinguir de forma facil y rapida los diferentes elementos.

Permite escribir las caracteristicas de cada objeto o evento.

Figura 31: Caracteristicas de la Tabla comparativa
Fuente: Elaborado por la autora

Existen varios tipos de tablas comparativas; las mas comunes son: las sencillas, de
doble entrada, cualitativas o cuantitativas, de comparacion de datos tabulares; estas
tltimas sirven como complemento para elaborar gréficas estadisticas; como el
ejemplo del Diagrama de Pareto que tiene su tabla comparativa y su grafica
estadistica.

Metodologia para llevar a cabo una Tabla Comparativa:
Responsables:

En realidad, cualquier persona de la organizacién puede realizarla, sea a cuenta
propia para analizar y comparar una circunstancia de su trabajo o por designacion; ya
gue la metodologia es muy sencilla 'y el campo de aplicacion es ilimitado.
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Encargados de desarrollarla:

Cualquier colaborador de la organizacion.

Involucrados:

Todo el personal designado o que quiera realizarla a cuenta propia.

Proceso:

1. Establecer la comparacion. - tener claras las ideas al momento de elaborar el
cuadro; considerar el tema a analizar o comparar, los pardmetros en estudio y
que tipo de cuadro comparativo se adecua mas a los requerimientos;

2. Disefiar el cuadro comparativo, se debe tener el nUmero de filas y columnas a
utilizar, en cada una se escribe los nombres de los parametros a relacionar,
comparar o correlacionar; debajo de cada alternativa ira la informacion de los
paradmetros; y

3. Realizar la comparacién, en cada celda se debe ir ubicando la informacién
relevante para cada alternativa, parametro o variable.

A continuacién, tres ejemplos de tablas comparativas:
e La primera es una tabla comparativa simple en la que se comparan dos
variables una junto a la otra; en este caso se representa el cuadro comparativo
en columnas, pero también se las puede representar en filas.

| Ambientes de la organizacion I

Ambiente interno Ambiente externo
Esta compuesto por elementos que se Conjunto detodos aquellos factores que
encuentran dentro de la organizacion, influyen en la organizacién, se relacionan,
incluyendo todos sus recursos. pero no le pertenecen.

Se puede controlar y por ende modificar de | Este entorno no se puede controlar; a su vez
ser el caso; explica el propésito e incluye los se divide en micro ambiente y macro ambiente
atributos que la distinguen de otras (lo que esta mas distante pero aun asi puede
organizaciones. influenciar en la organizacion).

Genera las Fortalezas v Debilidades Genera las Oportunidades v Amenazas

Tabla 6: Ejemplo de una Tabla comparativa (Vertical)
Fuente: Elaborado por la Autora

El segundo ejemplo de tabla comparativa es de doble entrada en la que se puede
observar en la parte superior horizontal y en la parte izquierda vertical las variables
gue se asocian entre si, conectando cada término con sus definiciones,
caracteristicas, caracteristicas, aplicacion, diferencias o similitudes:
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Definicién Caracteristicas Aplicacion

HEniccelil Lineamiento  general de e A largo plazo. e En toda la
“-lclceen accion que se elige para e Puede cambiar de orientaciéon a la  organizacién
llegar al objetivo  organizacion. e Proyecto
planteado ligado a la e Puesta en marcha por los mas altos ~ nuevo
mision y vision. niveles jerarquicos de direccion.
e Se maneja informacién interna y
externa.
e Conjunto de acciones y e Es a mediano plazo. En los niveles
tactica métodos que se requieren e Es elaborada por los gerentes o jefes medios de la
para alcanzar los objetivos de cada area. organizacion

planteados en los niveles o Se maneja informacion interna y

medios de la organizacion externa.

HEnicceliln Son medios especificos e Es a corto plazo. Se la realiza a
clascliiel | que deben ser utilizados e Ejecutada por los jefes nivel

para llevar a cabo los departamentales departamental
planes de accion, que e Se maneja mas informacién interna

permiten alcanzar las

metas inmediatas.

Tabla 7: Ejemplo de una Tabla comparativa (Horizontal doble entrada)
Fuente: Elaborado por la Autora

Finalmente el tercer ejemplo es hipotético aplicado a una empresa que quiere
comparar su marca estrella con las marcas similares de la competencia a fin de liderar
el mercado:

j— [ —— i
—~_ — Competidor Competidor
Coca-Cola '
A B
Amplia gama de Refrescos Bebidas saludables
refrescos carbonatados y y alternativas a los
carbonatados no carbonatados refrescos
. o, 2 Lanzamientos
Innovacion regulares de nuevos Enfoguie cn l?esarrollq de
Shboresyediciones productos organicos bebidas funcionales
de Productos linfadas y naturales y de bienestar
Campainias globales Enfoque en Marketing enfocado en
iconicas y patrocinios marketing digital la sostenibilidad y
de eventos deportivos y redes sociales responsabilidad social

Reconocida y Marca en Marca enfocada
establecida a crecimiento con en la salud y el
nivel mundial enfoque local bienestar

Tabla 8: Ejemplo de una Tabla comparativa: Marca estrella de la empresa vs. competencia
Fuente: Elaborado por la Autora
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Los usos y aplicaciones de las tablas comparativas son ilimitados; una de sus
caracteristicas es que permite una lectura organizada de los datos porque en un solo
vistazo se puede evidenciar lo que en situaciones normales tomaria mucho tiempo.

3.6 Técnicade los 5 porqués

Es un método en el que se realizan preguntas sucesivas del porque o causa de la
situacion analizada, con la finalidad de explorar las relaciones de causa-efecto qué
generan un problema en particular. Su objetivo principal es determinar la causa raiz
de un defecto o problema. (Ries, 2012)

Esta técnica esta basada en la I6gica de los nifios pequefios que preguntan algo; los
adultos responden; pero, no se sienten convencidos y siguen haciendo preguntas
relacionadas a la pregunta inicial o a las repuestas hasta que queden satisfechos con
el conocimiento que adquirieron de todas sus preguntas y todas las respuestas y
realizan su analisis.

Utilidad

Su utilidad radica en poder identificar la causa principal de un defecto, que a su vez
genera un problema en particular para la organizacion, y una vez identificado la causa
raiz poder aplicar soluciones o controles que erradiquen la problematica.

Metodologia para llevar a cabo la Técnica de los 5 porqués:

Responsables:

Direccidn Estratégica; Alta gerencia; Gerencia media; Jefaturas

Encargados de desarrollarla:

Cualquier colaborador de la organizacién ya que la metodologia no es complicada
Involucrados:

Proceso:

1. Se debe reunir a todo el equipo de trabajo del area a ser analizada; ya que las
preguntas deben partir de personas que conozcan todas las actividades y
procesos que se generan en esa area y sobre todo este equipo ya debe tener
identificado el problema, sus consecuencias o incluso posibles soluciones; por
lo que es mas sencillo desarrollar la metodologia.

2. Se realiza un tablero de presentacion, en el que se escribird una descripcién
del problema, de la manera mas completa posible. Es importante que el equipo
llegué a un consenso con respecto a la descripcion del problema y sus detalles.

3. Se debe preguntar a todos los miembros del equipo por qué ocurrio el problema
y se deben ir anotando la respuesta en el tablero.

4. Esta operaciéon debe repetirse, siempre fundamentando el nuevo porque en la
Gltima respuesta. Cada nueva respuesta de anotarse en el tablero.
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5. Consulte al equipo sobre si consideran que han encontrado la causa raiz
después de cada respuesta. Esta decision debe ser unanime y de comun
acuerdo; de no haber consenso se repetird la pregunta indefinidamente hasta
hallar la causa raiz.

El aplicar mal la mmetodologia o no realizarla hasta la causa raiz no permitira llegar
al fondo del problema ni corregir las no conformidades; si esta etapa no se ejecuta
adecuadamente, seguro que la accién correctiva y su implementacion no tendran el
efecto deseado y se habra perdido tiempo.

La causa raiz es en esencia la razon original por la que se presenta un problema o
una no conformidad; para la identificacion de la causa raiz de un problema existen
muchas herramientas, las mismas que ya se desarrollaron en este capitulo; pero sin
duda, la técnica de los 5 porqués es una de las méas sencillas de aplicar, en menor
tiempo que otras y por ende a un menor costo financiero. El objetivo de los 5 porqués
no es encontrar culpables sino una causa raiz final para poder aplicar las acciones
correctivas que cada caso amerite.

En cualquier momento del estudio antes de encontrar la causa raiz se pueden ir
encontrando causas o problemas menores que también pueden ser corregidas antes
gue ya no puedan ser manejadas y se salgan las situaciones de control.

A continuacion, se puede observar un ejemplo del método aplicado a la empresa:
Caterpillar

Cuando la bomba de pintura falla el funcionamiento en el area de pintura y horno.

( ™ Labobina que
;Porquése bombea la maquina
danola se averio debido a
bomba?  fallzaenunade sus

canerias

PN
;Porqué Las canerias se taparon
fallaron sus debido a la presion
canerias? | que emitela bomba .

;Porqué A Debido a la falta de

emitia mantenimiento en el
bastante multimetro de presion
presion?

;Porquéel > Debido a que el
multimetrono multimetro presento
recibio una falla en sus
mantenimiento? | fusibles

AT
;Porquése Porque el multimetro
presento la falla no cuenta con su caja

enelmultimetro? | de fusibles completa

Figura 32: Diagrama de la técnica de los 5 ¢ porqués?
Fuente: Adaptacion autora

Otro ejemplo podria ser que no se logra satisfacer la demanda de productos de la marca
Coca Cola:
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¢Por qué?

Debido a la insuficiente produccion

¢Por que?

Debido a la insuficiencia de personal

¢Por qué?

Por que la maquinaria sufrio un dafio y se despidio al personal

¢Por que?

Porque no se realizan los mantenimientos correctivos y la maquina colapso arreglarla
demora meses porque se deben importar los repuestos

¢Por qué?

Debido a que el jefe de produccion no tomo en cuenta el rubro de mantenimiento

correctivo Yy NO se cuenta con el presupuesto.

3.7 Workflows

Es un término que en espafol significa flujo de trabajo y tiene dos propdsitos
principales, que son estandarizar las rutinas y simplificar los procesos; el workflow es
una serie de actividades o tareas desarrolladas paso a paso y en secuencia légica que
sirven para automatizar, optimizar y facilitar procesos; combinando la eficiencia en
recursos de la organizacion.

El flujo de trabajo tiene como finalidad mejorar la comunicacion entre las areas
involucradas en los diferentes procesos y garantizar el cumplimiento de las tareas, ya
qgue la implementacion y seguimiento es un "movimiento" légico. (Nieves, Ferri,
Hernandez, Monserath, & Ramirez, 2018); también busca verificar que las entradas
sean Optimas, considerando preferencias del mercado, materiales, insumos,
conocimientos, instructivos, politicas de sustentabilidad o sostenibilidad, entre otros.

Metodologia para llevar a cabo la Técnica del Workflow:

Responsables:

Direccion Estrategica; Alta gerencia; Gerencia media; Jefaturas; departamentos de
Planificacién y Procesos

Encargados de desarrollarla:

departamentos de Planificacion y Procesos o jefaturas involucradas

Proceso:
¢ Identificacion y analisis de los procesos existentes en la organizacion que
requieren un flujo de trabajo;
e Definicion de los objetivos y metas que se desean alcanzar mediante la
implementacion del workflow;
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e Disefio del flujo de trabajo de manera visual, utilizando diagramas o
representaciones graficas;
e Asignacién de responsabilidades de cada tarea o actividad en el flujo de
trabajo;
e Establecimiento de plazos y tiempos estimados para cada tarea o actividad
dentro del flujo de trabajo; y
¢ Implementacion y automatizacion del flujo de trabajo en la organizacion;
e Realizar la retroalimentacion del funcionamiento del proceso, por medio de
pruebas y ajustes del flujo de trabajo para identificar posibles cuellos de botella
o problemas y mejoras.
Este flujo de trabajo también tiene como objetivo verificar que las entradas sean
optimas: preferencias del mercado, materiales, insumos, conocimientos, instructivos,
politicas de sustentabilidad o sostenibilidad, etc.; de tal manera que garanticen un
adecuado proceso de transformacién, respecto a: la comunicacion entre
departamentos y unidades de negocio, mejora continua de procesos, reduccion de
costos, etc. y finalmente en las salidas se obtendra: una buena entrega de productos
y servicios de alta calidad y de acuerdo a los tiempos, preferencias o requerimientos
del mercado, que no dafien el ambiente y que garanticen que el mismo uso de
recursos existira a futuro.
En la siguiente figura se puede observar un ejemplo hipotético de Workflows aplicado
a la marca Coca Cola:
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Elaboracion de bebida carbonatada “Coca-Cola”
SUPERVISOR Y

BODEGUERO OPERARIO OPERARIO DE INSPECTOR DE CALIDAD
QUIMICO PRODUCCION

Listado de 2
materiales .
Verificar que los

1 materiales (materia
Recibir lamateia ——F—p prima)
prima mantengan
estandares de
calidad
3
Trasladar la materia
Desechar materiales €——NO— FSl—p»  prima hacia las
maquinas de
ensamblaje
X v
4
Filtrar elagua
5

Afadir el sirope

v

6
Afiadir el azicar

v

7
Anadir el
carbonatador

v

8
Llenar las botellas
con Cola

nforme de
control de
calidad

Limpieza de las
botellas

4_

Fase
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Elaboracion de bebida carbonatada “Coca-Cola”

SUPERVISOR Y
BODEGUERO OPERARIO
QUIMICO

OPERARIO DE

PRODUCCION INSPECTORES

Tapado de las
botellas

l

10
Etiquetado delas
botellas

11
Establecer los
diferentes pedidos
del producto

l

12
Salida del producto

—»

Figura 33: Ejemplo de la Técnica Workflows
Fuente: Autora

3.8 Analisis PETS

Es un andlisis descriptivo del entorno externo de la empresa a través del andlisis,
estudio e investigacion de factores:

e Politicos

e Econdmicos

e Tecnoldgicos

e Sociales o Socio culturales

e Entorno / Ambientales

e Legales

e Sector Industrial

¢ Demograficos

e FEticos
El andlisis tiene varios nombres y esto depende de la amplitud del mismo; asi:

e Puede limitarse a los 4 primeros factores, es ahi cuando por sus iniciales el

estudio tomaria el nombre de PETS;
e Dado que en ocasiones las organizaciones deciden extender el estudio a los

factores ambientales o legales por sus iniciales tomara el nombre de PESTEL;
e Si el estudio abarca el factor industrial se llamara PESTELI;
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e En ocasiones los encargados del estudio o los duefios de la organizacién
consideran analizar el factor demografico; entonces tomaria el nombre de
PESTALD;y

e Si finalmente se pretende ahondar el estudio a la ética del sector o de la
competencia es estudio se llamaria PESTALE.

Nota importante: para tener un estudio completo se
deberian desarrollar mas factores; pero en realidad la
aplicacion de esta metodologia se basa en
Unicamente los cuatro primeros; el andlisis de los
factores adicionales dependera de cada organizacion.

Este estudio permite determinar qué es lo que est4 pasando en el entorno externo de
la organizacion; facilita la creacion de estrategias, el aprovechamiento de las
oportunidades obtenidas del analisis y la accion eficaz ante los posibles riesgos. Es
una herramienta muy usada por las organizaciones que optan por incorporar sistemas
de gestion de calidad en sus practicas, ya que estos sistemas incluyen entre sus
requisitos el conocimiento de lo que esta ocurriendo en los entornos de la organizacion
y herramientas como PESTEL dan una vision panordmica del entorno externo.

A continuacién, se puede observar como cada uno de los factores se descompone en
varios aspectos que se deben tomar en cuenta al momento de realizar el
levantamiento de la informacién en este estudio:

59



E

S

T

E

Politico Econémico Social Tecnolégico Ecolégico

Nivel de
Broducc:on
18

Gobierno
Clima Politico
Conflictos
Politicas Monetaria
gubernamen- Situacién
tales economica
Elecciones del pais
Programas de Tipo de
financiacion cambio

Tendencias
economicas

Ciclos
econdémicos

Politica

Tratados
comerciales

Politicas
fiscales

Distribucion
de la renta
Situacion
demografica
Estilo de vida

Factores
sociales y
culturalées

Crecimiento
dela
poblacién

Barreras
culturales

Acceso a
internet

Incentivos
tecnolégicas

Niveles de
innovacion
Cambios
tecnologicos

Avances
tecnoldgicos

Clima

Politicas
ambientales

Cambios
climaticos
Normatividad

ambiental
del sector

Niveles de
contaminacion

Intervencion
del estado

Recursos
energéticos

Figura 34: Definicion del Analisis de PESTEL
Fuente: Google Images

A continuacién, un ejemplo del analisis PESTEL de la empresa DiDi:

Politicos
e Normativas de
gobierno

Movimientos politicos
Reglas laborales en
México

e Sanciones de transito

Tecnoldgicos
e Inteligencia artificial
e Monitoreo en tiempo real
e Big Data
e Ciberseguridad

Econémicos
o Tarifas més accesibles para
los usuarios que la
competencia
Impuestos
Servicios adicionales como
entregas a domicilio y
paqueteria exprés

Ecolégicos
e Vehiculos ecolégicos
e Reduccion de emisiones de

diéxido de carbono

Socioculturales
e Servicio y plataforma amigable
con el usuario para su facil
acceso
Inseguridad
Demografia

Legales
e Regulaciones ante la Ley
Federal de Trabajo de México
Salarios
Seguridad social para
conductores
o Reglas sanitarias

Figura 35: Ejemplo del Andlisis PESTEL
Fuente: https://blog.hubspot.es/marketing/crear-analisis-pestel
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3.9 Mapa Estratégico basado en la metodologia del Balanced Scorecard

Es una representacion gréfica de las cuatro perspectivas de la empresa:
FINANCIERA, CLIENTES, OPERATIVA y APRENDIZAJE; permite a las
organizaciones elaborar, comunicar y desarrollar sus estrategias; asi como monitorear
la ejecucion y el funcionamiento de lo planificado; por lo que se convierte en una
herramienta de planificacion y control, dos de los principales elementos del Proceso
Administrativo.

Las principales aplicaciones que se le puede dar al Mapa Estratégico son al crear un
Proyecto o Plan de Negocios, como parte de la Planificacibn Estratégica o
simplemente si la empresa quiere optar por la mejora continua, ya que este diagrama
es dinamico y debe actualizarse de manera periddica para poder adaptarse a los
cambios que se originan en el entorno externo.

Caracteristicas:
« Atrticula los factores que impulsan la estrategia de la organizacion;
« Se fundamenta en la visién/mision de la empresa;
« Permite de forma concreta, entender la razén de ser de la organizacion;
« Define en concreto las metas criticas para alcanzar el éxito;
« Define el desarrollo de indicadores de desempefio para cada meta;
o Permite su difusién en toda la organizacion;
« Asegura que todos entienden los indicadores de las areas y de la empresa
en general;
« Comunica cOmo estos estan interrelacionados;
o Conecta cada medida a un sistema de retroalimentacion formal; y

o Facilita la revision de metas y acciones correctivas que puedan ser
necesarios.

Utilidad:

e Alcanzar las estrategias;

o Comunicar la estrategia a toda la organizacion;

o Alinear los objetivos con la estrategia;

« Vincular los objetivos estratégicos con los recursos;

« Identificar y alinear las iniciativas estratégicas.

« Realizar revisiones estratégicas periédicas y sistematicas.

« Obtener feedback para aprender sobre la estrategia y mejorarla.

Metodologia para llevar a cabo la Técnica del BSC:
Responsables:
Direccion Estratégica; Alta gerencia; Gerencia media; Jefaturas.

Encargados de desarrollarla:

Direccion Estratégica; Alta gerencia, departamentos de Planificacion y Procesos o
jefaturas involucradas
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Proceso:

e Analisis de la mision, visidn, estratégias y objetivos estratégicos;

¢ Identificacion de las perspectivas del Balanced Scorecard: financiera, cliente,
procesos internos y aprendizaje y crecimiento.

e Se establecen las relaciones de causa y efecto entre los objetivos estratégicos
en las diferentes perspectivas. Se determina codmo el éxito en una perspectiva
influye en las demas.

e Seleccién de indicadores clave de rendimiento (KPI) que mediran el progreso
hacia los objetivos estratégicos en cada perspectiva.

e Disefio del mapa estratégico con sus respectivas variables.

A continuacion un ejemplo del planteamiento de un Mapa Estratégico basado en la
metodologia del Balanced Scorecard para la marca Coca Cola:

Perspectiva Financiera:

e Objetivos estratégicos: Incrementar la rentabilidad; incrementar el retorno de
la inversion; tener rentabilidad suficiente para adquirir nueva planta y equipo;
controlar el riesgo financiero;

¢ Indicadores clave de rendimiento (KPI): Indicadores de liquidez: Fondo de
maniobra, razén corriente, prueba acida. Indicadores de rentabilidad:
Margen de utilidad Bruta, rentabilidad sobre las inversiones, Rentabilidad
sobre el patrimonio, Rentabilidad sobre ventas y Rentabilidad por dividendo.
Indicadores de gestion o eficiencia: Rotacidén de inventario o indice de
rotacion, Rotacion de cartera, Rotacion de Proveedores, Inventario de
Existencias.

Perspectiva del Cliente:
¢ Objetivos estratégicos: Mejorar la satisfaccion y lealtad del cliente.
e Indicadores clave de rendimiento (KPI): indice de satisfaccion del cliente,
retencién de clientes, participacion de mercado.

Perspectiva de Procesos Internos:
e Objetivo estratégico: Optimizar los procesos
¢ Indicadores clave de rendimiento (KPI): Tiempo promedio de respuesta,
eficiencia del proceso, calidad del servicio.

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento:
¢ Objetivo estratégico: Fomentar la innovacion y el desarrollo de habilidades.
¢ Indicadores clave de rendimiento (KPI): NUmero de ideas de mejora
implementadas, capacitacion y desarrollo del personal, clima organizacional.

El mapa estratégico mostraria las relaciones de causa y efecto entre estas
perspectivas; por ejemplo, se destacaria como el desarrollo de habilidades y la
innovacion en la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento conducen a la optimizacion
de los procesos internos en la perspectiva de Procesos Internos, lo que a su vez
resulta en una mayor satisfaccion del cliente en la perspectiva del Cliente y, en dltima

62



instancia, en un aumento de la rentabilidad y el retorno de la inversiobn en la
perspectiva Financiera.

Este ejemplo ilustra cdmo el mapa estratégico del Balanced Scorecard ayuda a alinear
los objetivos estratégicos en todas las areas clave y muestra como el éxito en una
perspectiva afecta a las demas. Ademas, los indicadores clave de rendimiento
proporcionan medidas tangibles para evaluar el progreso hacia los objetivos

A continuacion, un ejemplo de como se grafica el Mapa Estratégico:

MAPA ESTRATEGICO
Misién
Vision
PERSPECTIVA Mejorar la rotacion Disminuir costes de Aumentar los Conseguir equilibrio
de stocks produccién ventos financiero
FINANCIERA nai
PERSPECTIVA M;;““ Focalizar en Aumento de la Aumentar cuota de
Franchising clientes BTB
CLIENTES satifucsiia meado
PERSPECTIVA Generar sinerglos Implementar Incremento de la Mejorar
OPERATIVA s ity ol ot
PERSPECTIVA Mejorar la Adquirir nueva Mejorar la Cultura innovacidn
productividad . . iy "
APRENDIZAJE tecnologia y design capacitacion permanente
Mejorar eficiencia Incrementar Excelencia Generar Valor Crecimiento sostenible

Figura 36: Diagrama del Mapa Estratégico
Fuente: el-mapa-estrategico-plan-de-empresa.jpg

3.10 Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter

En 1979, un joven profesor asociado de Harvard Business School publicé su primer
articulo para HBR, ¢Como las fuerzas competitivas le dan forma a la estrategia? En
los afios subsiguientes, la explicacion de Michael Porter de las cinco fuerzas que
determinan la rentabilidad en el largo plazo de cualquier sector formé la base de una
generacion de investigacion académica y practicas de negocios. (Porter M. , Las cinco
fuerzas competitivas que le dan forma a la estrategia, 2008).

Las cinco fuerzas definen la estructura de rentabilidad de un sector al determinar como
se distribuye el valor econémico que crea; ese valor podria ser debilitado por la
rivalidad entre competidores existentes, o al poder de los proveedores y el poder de
los compradores, o puede ser limitado por la amenaza de nuevos entrantes o la
amenaza de substitutos.

La estrategia puede ser percibida como la practica de construir defensas contra las
fuerzas competitivas o0 como encontrar una posicion en un sector donde las fuerzas
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son mas débiles. Modificaciones en la fortaleza de las fuerzas indican cambios en el
escenario competitivo que son clave para la elaboracién continua de la estrategia.
(Porter M. , Las cinco fuerzas competitivas que le dan forma a la estrategia, 2008).
Cabe resaltar que esta metodologia abarca aspectos del entorno externo de la
organizacion para poder realizar un analisis competitivo de la misma y evidenciar su
posicionamiento en el mercado; al ser una herramienta que Unicamente analiza los
factores externos a la organizacion ayuda a aprovechar las Oportunidades presentes
del mercado y a su vez disminuir las posibles Amenazas; pero no es una herramienta
gue provea un estudio como el Diagnostico Situacional que abarca todos los aspectos
tanto internos como externos de la organizacion.

Otra diferencia del Diagnostico Situacional es que este estudio solo puede ser
aplicado a empresas u organizaciones con fines de lucro de cualquier sector sean
productoras, comercializadoras, generadoras de productos o servicios; ya que a las
organizaciones sin fines de lucro no les interesa 0 no les serviria un analisis
competitivo.

Por otro lado, si existe una coincidencia con el Diagnostico Situacional, ya que las dos
metodologias pueden ser aplicadas en proyectos o emprendimientos nuevos, a fin de
verificar la factibilidad de implementar o no el proyecto que se tiene en mente.

En la figura a continuacion se pueden observar las caracteristicas de esta
metodologia:

Caracteristicas:

Involucra los elementos

externos que rodean a
una organizacion, con
el fin de llevar a cabo
un analisis competitivo
exhaustivo y revelar su
posicion en el

| mercado.

__.\R

' Examina los factores
externos que pueden
influiren la
organizacion,
permitiendo identificar
las fuerzas
competitivas

relevantes

A

y

Este analisis
proporciona una base
solida para desarrollar
estrategias gque ayuden
ala organizacion a
mantener o mejorar su
competitividad en el

. mercado actual. |

4

Figura 37: Caracteristicas de las Cinco Fuerzas de Porter

Fuente: Elaborado por la Autora

A continuacion, en la siguiente figura se puede observar el esquema principal de las
5 fuerzas de Porter; y posterior al esquema se explicara cada una de las fuerzas.
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[ Amenaza de los huevos competidores ]

Poder de negociacion Rivalidad entre los Pogerlde r}ggociacién
de los proveedores competidores existentes. e los clientes o

compradores

T

Amenaza de productos y servicios
sustitutos

Figura 38: Esquema de las Cinco Fuerzas de Porter
Fuente: Elaborado por la Autora

1. Amenaza de nuevos competidores

Las organizaciones son vulnerables ante nuevos competidores cuando: no existen
muchas barreras de entrada; es decir que los factores politicos legales y las agencias
reguladoras no ofrecen restricciones para nuevas organizaciones que ofrezcan los
mismos productos o servicios que ofrece la organizacion estudiada.

También se corren riesgos cuando los competidores cuentan con mejor tecnologia o
maquinaria, manejan economia a escala por ende bajos precios, ofertan
diferenciacion en su producto, estan estratégicamente ubicados respecto a los
demandantes, tienen mejores alianzas estratégicas y mas acceso a canales de
distribucion, etc.; en la siguiente figura se puede observar en resumen esta fuerza por
medio de ejemplos que ayuden a entenderla:

1. Amenaza de '{.Bajas barreras de entrada: Pocas
) restricciones legales y regulatorias
nuevos para nuevas organizaciones que

cumpetidures \ ofrecen los mismos productos.

- - - BE—

e . P -
AI'H:'ZHE.' BELIRIA Meas t_:mdes ' Mejor tecnologia o maquinaria:

g dmt'f'""cm“: D_ompehdures Competidores con tecnologia

con mejores relaciones, acceso a

. il les d avanzada gue les brinda una
SOCI08 LomEICacs Y Cana et ventaja competitiva.
distribucion.

" Ubicacién estratégica: “Economias a escala: —
Competidores que se encuentran Competidores que pueden ofrecer
cerca de los clientes o tienen una precios mas bajos debido a su

capacidad para producir en

r T,

Diferenciacion de productos: ]
Competidores que ofrecen productos o

Figura 39: Amenaza de nuevos competidores
Fuente: Elaborado por la Autora
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2. Poder de negociacion de los proveedores

Los proveedores son las empresas que entregan a la organizacién estudiada los
recursos necesarios para la produccion de bienes o servicios. Un factor clave de
analisis es saber si la empresa tiene un solo proveedor o varios, si la empresa tiene
linea de crédito con sus proveedores o paga de contado y si los tiempos de entrega
son los que la organizacion necesita o sus proveedores sufren retrasos; es decir en
este punto se debe analizar la relacién comercial de la empresa con sus proveedores;
pero también la relacién comercial que tiene la competencia sobre los suyos; de tal
manera que se pueda determinar si en esta fuerza se esta mejor o peor posicionado
de las otras organizaciones existentes en el mercado; en la figura a continuacion se
puede observar que deberia hacer la empresa para mejorar esta fuerza y los riesgos
gue se pueden afrontar.

2. Poder de negociacion ~

de los proveedores Evaluacién de la \ /

> . | Comparacion conla
relacion comercial: competencia:
Analizar si la

S Comparar la relacion
organizacion tiene uno

. , comercial de la
o varios proveedores, si

existe linea de crédito o organizacion con la e
aqos de contado. v si sus competidores para
pag il determinar su posicion

| los tiempos de entrega relativa en esta fuerza.
| son adecuados. _/

-

-~ e P — n

Riesgos a enfrentar: |

Identificar los posibles

riesgos asociados a los

proveedores, como

retrasos en las entregas

fortalecer esta fuerza : :

competitiva odependencia excesiva
P : de un solo proveedor.

By

Figura 40: Poder de Negociacion de los proveedores
Fuente: Elaborado por el Autor

Mejorar la fuerza:

Identificar acciones
para mejorar la relacion
con los proveedores y

3. Poder de negociacion de los compradores

En esta fuerza la diferenciacion, puntualidad, seriedad y la calidad son las claves, que
generan la ventaja competitiva que la organizacion busca en todo momento; el proveer
de los productos o servicios que el mercado demanda, con precios accesibles, y con
beneficios adicionales como la entrega a domicilio y el pago contra estrega del
producto sea en efectivo, transferencia o tarjeta de crédito; son aspectos que haran
que las organizaciones lideren sus mercados.

En la actualidad un factor muy importante es el publicitar y promocionar sus productos
0 servicios mediante redes sociales y realizar alianzas estratégicas con Youtubers o
Influencers para que en sus canales y sus reels, difundan de los beneficios de usar
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productos y servicios; a cambio de membresias u 6rdenes de compra; en la figura a
continuacion se puede observar algunas estrategias para liderar esta fuerza.

"Claves para la ventaja competitiva: Diferenciacion,
puntualidad, seriedad y calidad son elementos clave

| para satisfacer las demandas de los compradores y
lograr una ventaja competitiva,

Proporcionar productos o servicios que el mercado
3.Poderde / demande, con precios accesibles y beneficios
negnciaciﬁn de los adicionales como entrega a domicilio y opciones de

\ pago flexibles,
compradores — : — —
( Publicidad y alianzas estratégicas: Utilizar las }

/Ofrecer prnduci:os o servicios demandados: }

redes sociales y establecer colaboraciones con
YouTuber’s para promocionar los productos o
servicios, a cambio de beneficios como

\ membresias o ordenes de compra,

' Liderazgo en la fuerza: Implementar estrategias
para liderar esta fuerza competitiva y posicionarse
| por encima de otras organizaciones.

Figura 41: Poder de negociacién con los compradores
Fuente: Elaborado por la Autora

4. Amenaza de ingreso de productos sustitutos

El mercado o segmento no es atractivo si existen productos sustitutos reales o
potenciales, elaborados con mejor tecnologia, lo que reduce sus precios, o talvez
ofrecen en el caso de alimentos opciones mas sanas 0 sin uso de agroquimicos y
pesticidas; en el caso del maquillaje pueden tener productos sustitutos que no sean
testeados en animales; en el caso de textiles pueden ofertar ropa que sea elaborada
con fibras reusadas, en el caso de shampoo, jabdn o desinfectantes pueden ofrecer
productos que sean inocuos en la naturaleza; si ese es el caso la organizacion debe
dar un paso adelante y empezar a incorporar practicas sostenibles o sustentables en
sus procesos; en la figura a continuacion se puede observar algunas estrategias para
liderar esta fuerza.
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Amenaza de ingreso de productos

sustitutos
; . ; Mejor tecnologia y precios ; Enfoque en opciones mas
Productos ?ustitutos. reducidos: saludables y sostenibles:
La presencia de productos . . . .
. . Los productos sustitutos Alimentos sin agroquimicos, o
sustitutos reales o potenciales den of . duct
en el mercado puede afectar la puecen olfecer mejor = Procuctos que sean,
atraccian del mercado o tecnologia y precios mas bajos, | ambientalmente amigables,
seqmento lo que los vuelve atractivos para como textiles elaborados con
. g : Lﬁhras reusadas.
L 4

Figura 42: Amenaza de productos sustitutos
Fuente: Elaborado por la Autora

5. Larivalidad entre los competidores

Para una organizacion serd mas complicado rivalizar en un mercado, donde sus
competidores tengan ventajas como precios, ubicacién, imagen, trayectoria,
posicionamiento, promocionan y publicitan sus productos y servicios en medios de
comunicacién nuevos como redes sociales, manejan diversidad de productos o sean
flexibles ante los cambios del entorno; en la siguiente figura se puede observar varias
estrategias para poner esta fuerza del lado de la organizacion:

Rivalidad entre competidores

Ventajas competitivas: existe la rivalidad cuando los
competidores tienen ventajas en areas como precios, ubicacion,
imagen de marca, trayectoriay posicionamiento en el mercado.

Diversidad de productos: La diversidad de productos ofrecidos
por los competidores puede generar mas opciones para los
clientes y aumentar la rivalidad en el mercado.

Flexibilidad ante cambios: Los competidores que son aqgilesy se
adaptan rapidamente a los cambios del entorno tienen una
ventaja competitiva sobre aguellos que son mas rigidos en su

. enfoque.

Figura 43: Rivalidad entre competidores existente
Fuente: Elaborado por la Autora
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3.11 Diagnostico Situacional:

También llamado Andlisis Situacional o Analisis FODA%; es una herramienta primordial
del estudio de Planificacion Estratégica, a mi criterio incluso la mejor por ser la mas
completa; con los resultados de este diagnostico finalmente se definen las estrategias
propias de las organizaciones, que permitirdn que la empresa alcance sus objetivos;
esto suena facil y rapido pero, la elaboracion de un Diagndstico Situacional como parte
de un Plan Estratégico dura entre su realizacion, analisis y definicién de estratégicas
varios meses, es decir se desarrollan a mediano plazo.

Esta herramienta o metodologia que no solo se usa para llevar a cabo una
Planificacion Estratégica sino en muchos aspectos del entorno administrativo,
organizacional, e incluso personal; sera desarrollada de manera completa en el
siguiente capitulo.

3.12 Conclusiones del Capitulo:

El proceso de Planificacion Estratégica por medio del uso de las herramientas
estudiadas es mas importante que los documentos resultantes, porque gracias a la
participacion de la Direccion Estratégica, los gerentes, colaboradores y asesores
internos o consultores externos en el proceso, se logra:

e Afianzar los equipos de trabajo en pro de un objetivo comun;

e Adquirir un conocimiento de lo que esta pasando en la organizacion;

e Analizar los datos obtenidos de las variables, factores, problemas, causas,

efectos fuerzas, etc.;
e Disefiar escenarios e irlos modificando para sacarles el mayor partido;
e Distinguir las estrategias totales objeto del estudio y las que van a ser
desarrolladas; y

e Construir el Plan Estratégico.
Desde un inicio en la realizacién de la Planificaciéon Estratégica se deben tomar
buenas decisiones, especialmente al elegir los modelos, métodos o herramientas que
seran el camino para obtener las estrategias que permitiran desarrollar el Plan
Estratégico; Ademas, es fundamental llevar a cabo una revision constante tanto de la
informacion como de los resultados obtenidos e irlos actualizarlo en funcion de los
cambios del entorno y la actitud de mejora continua por parte de toda la organizacion
y sus colaboradores.
Las herramientas estudiadas en este capitulo permiten la gestion empresarial y un
analisis de informacion efectivo basado en las necesidades y realidad de la empresa.
Para desarrollar una Planificacién Estratégica, es importante destacar que no existe
un Unico método o herramienta valida para todos los casos; y que cada organizacion
debe seleccionar aquel o aquellos métodos que mejor se adapten a sus necesidades,
objetivos, recursos, tiempo en el que deban presentar sus resultados y la realidad de
la organizacion; algunos consejos para poder elegir el método que mas se adapte a
las organizaciones son:

4 Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas
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¢ No se podra usar una herramienta enfocada en detectar cuellos de botella en
algun proceso de produccion como Ishikawa o Diagrama de Pareto si se trata
de una organizacion comercializadora o de servicios; a menos que la
herramienta sea adaptada a la realidad de la organizacion; ejemplo se puede
cambiar el factor maquinaria con el factor de recursos internos, como el ejemplo
de Coca Cola donde se adaptaron los factores.

e Si existen problemas detectados y no son muy numerosos ni complejos se
puede utilizar herramientas como el Arbol de problemas que permite
identificar las posibles causas de un problema; o el Arbol de decisiones que
permite evaluar las diferentes opciones disponibles para solucionar los
problemas; la eleccion dependera de la cantidad de factores o alcance que
interfiera en el cuello de botella del proceso o procesos.

e Encaso de que los problemas sean mas complejos se puede emplear Ishikawa
gue analiza varios problemas y sus causas; o Diagrama de Pareto que permite
identificar los problemas mas importantes o Workflows.

e Sipor el contrario los problemas son muy sencillos de analizar e interpretar los
resultados, se puede escoger la Tabla Comparativa que permite comparar
diferentes opciones en funcion de sus caracteristicas y criterios de evaluacion;
o la Técnica de los 5 porqués.

e Si es una empresa tiene fines de lucro, es comercializadora o de servicios,
proyecto o emprendimiento nuevo o si la organizacion ya existe pero se quiere
obtener ventaja competitiva, puede optar por desarrollar su Planificacion
Estratégica usando herramientas como: Analisis PETS, Mapa Estratégico,
Cinco Fuerzas de Porter o Prospectiva Estratégica.

e Pero si se trata de una organizacion de cualquier indole, proyecto nuevo,
cambio de giro de negocio 0 expansion del mismo y antes de realizar una
inversién se desea analizar todos los factores tanto internos como externos que
influyen en la gestion empresarial se puede optar por usar el Diagnostico
Situacional donde ademas se obtendran las fortalezas, amenazas, debilidades
y oportunidades y estrategias propias de la organizacion que se desprenden de
las Matrices FODA, esta herramienta es la Unica que provee de un panorama
completo es el Diagnostico Situacional y se adapta a todas las organizaciones.

En conclusion, se debe destacar que estos métodos o herramientas administrativas
brindan directrices; pero como toda herramienta administrativa no es una camisa de
fuerza y la organizacion puede hacer los ajustes que creyere conveniente para
adaptarla a su realidad y desarrollarla con los recursos disponibles. Finalmente, todas
estas herramientas son muy Utiles ya que permiten visualizar la informacion de forma
sistematica lo que permite tomar decisiones mas rapidas y efectivas.
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TAREAS DEL CAPITULO

Ahora es tu turno:
Para mayor informacion del tema debes mirar los siguientes

videos:

https://youtu.be/eO7sNmZ9Ut8
https://youtu.be/gNyroz4luso
https://youtu.be/h7h9Mhjwuwo
https://youtu.be/vd7QVKpW270Q

https://youtu.be/X6my8IGA-hE
https://youtu.be/8SsIwuG2b6o
https://youtu.be/ggT71pNgnUE
https://youtu.be/zr19Z0kVA1w
https://youtu.be/Brv3wlMZpRqg
https://youtu.be/f-35IWotAZo?si=XKF2zlvpZNeV1GUw
https://youtu.be/5gbQpxj4AvM?si=XDBjtFMsp-8DInsB

Después de estudiar este capitulo y ver los videos debes realizar las siguientes
actividades (los ejemplos solicitados deben ser de una organizacion real):

1.

Después de leer y analizar la metodologia de Arbol de Problemas, asi como
mirar el primer video; completa el ejemplo hipotético de Coca Cola de la
siguiente manera:

o Transforma los primeros efectos detectados en causas y de estas
nuevas causas por lo menos obten un efecto de cada una.

o Finalmente plantea una solucion para cada uno de los efectos tanto
primarios como secundarios.

Después de leer y analizar la metodologia de Arbol de Decisiones, asi como
mirar el segundo video; completa el ejemplo hipotético de Coca Cola de la
siguiente manera:

o Analiza las alternativas, identifica cual es la mejor y sustenta porque el
Gerente de la compafila deberia optar por la alternativa que tu
recomiendas.

Después de leer y analizar la metodologia de Espina de Pescado, asi como
mirar el tercer video; completa los dos ejemplos hipotéticos de la siguiente
manera:

o Analiza las causas que originaron el efecto o problema y explica
sustentadamente como solucionarias de manera general las causas de
cada componente, para que la empresa solucione el problema central.

Después de leer y analizar la metodologia de Diagrama de Pareto, asi como
mirar el cuarto video; completa los dos ejemplos hipotéticos de la siguiente
manera:

o Analiza las causas que originaron el efecto o problema y explica
sustentadamente como solucionarias el problema central de cada caso
por medio de la toma de medidas correctivas de Unicamente en las
causas vitales tal como lo plantea la metodologia.
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https://youtu.be/eO7sNmZ9Ut8
https://youtu.be/gNyroz4Iuso
https://youtu.be/h7h9Mhjwuwo
https://youtu.be/vd7QVKpW27Q
https://youtu.be/X6my8lGA-hE
https://youtu.be/8SsJwuG2b6o
https://youtu.be/ggT71pNgnUE
https://youtu.be/zr19Z0kVA1w
https://youtu.be/Brv3w1MZpRg
https://youtu.be/f-35lWotAZo?si=XKF2zlvpZNeV1GUw

5. Después de leery analizar la metodologia de tabla comparativa, asi como mirar
el quinto video; analiza la informacion del dltimo ejemplo de Coca Cola y expon
de manera sustentada como la empresa podria liderar el mercado; finalmente
propon por lo menos una estratégia por cada aspecto analizado en la tabla.

6. Después de leer y analizar la metodologia de la Técnica de los 5 porqués, asi
como mirar el sexto video; estructura un ejemplo real de una organizacion en
la que tu conozcas que poseen un problema y lo pueden solucionar con esta
metodologia; este ejemplo lo deberés realizar por medio de la herramienta de
SmartArt de Word.

7. Después de leer y analizar la metodologia de Workflows, asi como mirar el
septimo video; estructura un ejemplo real de una organizacion en la que tu
conozcas.

8. Después de leer y analizar la metodologia de PETSTAL, asi como mirar el
octavo video; estructura un ejemplo real de una organizacion en la que tu
conozcas.

9. Después de leer y analizar la metodologia Mapa Estratégico basado en la
metodologia del Balanced Scorecard, asi como mirar el noveno video; analiza
la informacién del ejemplo y estructura el gréfico.

10.De la metodologia Casa de la Calidad determina: concepto, caracteristicas,
utilidad, metodologia y establece un ejemplo; para ello mira el penultimo video.

11.De la metodologia Prospectiva Estratégica determina: concepto,
caracteristicas, utilidad, metodologia y establece un ejemplo; para ello mira el
altimo video

12.Elabora una Tabla comparativa de doble entrada que contenga las 13
herramientas estudiadas en este capitulo, sus tres caracteristicas principales y
utilidad como se puede observar en el siguiente ejemplo:

METODOS PARA ESTRUCTURAR UNA PLANIFICACION ESTRATEGICA

METODO CARACTERISTICAS UTILIDAD
1. Arbol [N - Separa causa de efecto a fin de - Determina relaciones entre

problemas poder definir estrategias que problemas y establece .......
eliminen las causas.
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CAPITULO 4 ESTUDIO DE LOS ENTORNOS DE LA ORGANIZACION POR MEDIO
DEL DIAGNOSTICO SITUACIONAL

Antes de definir como realizar el estudio de los entornos de la organizacion, es
pertinente definir primero que es organizacion: “es toda personeria publica, privada,
de economia mixta u organismos sin fines de lucro; también conocidos como personas
juridicas, instituciones publicas, empresas, pequefia y mediana empresa (PYME); y
son creadas para suplir necesidades de bienes o servicios de los demandantes o
consumidores”. (NIETO, 2022)

Es muy importante para las organizaciones ya definidas y los proyectos nuevos el
estudio de los entornos de la organizacion; pero para poderlo realizar se deben tener
muy claros temas como: cuales son los tipos de organizacién en Ecuador, sus
objetivos, sectores a los que pertenecen, etc. °

4.1 Diagnostico Situacional
El andlisis o diagnostico situacional es el estudio del entorno en el que se desenvuelve
cualquier tipo de organizacion, sin restriccion es decir que se puede aplicar a
empresas de cualquier sector sean productoras, comercializadoras, generadoras de
productos o servicios con o sin fines de lucro; instituciones publicas, empresas mixtas,
etc. En la figura a continuacion se puede observar los factores claves que engloban el
Diagnostico Situacional:

DIAGNOSTICO SITUACIONAL

Descripcion de compunent(?\hur‘

' ° iniciando por el entorno
- externo para analizar el
Determinar la Entorno Interno.
factibilidad que tendra '

el proyecto . Yy .

’ —
.~° =
: : Necesidades de los
‘Pehr"mlta l'Elilllza" un a posibles clientes, en
diserio fiel mimo en lag : funcion de la informacién
siguientes fases. 6 = | proporcionada. »

Figura 44: Diagnéstico situacional
Fuente: Elaborado por la Autora

5 Para entender el tema a fondo se debe revisar el libro: Ciencias Administrativas; Nieto Diaz, Xady
Cristina; Tercera Edicién; Unidad 2
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Cabe recalcar que el Diagnostico Situacional no solamente sirve para completar
estudios de Planificacion Estratégica, sino que se constituye en una herramienta
primordial al momento de tomar decisiones ya que es la base de muchos otros
estudios administrativos como:

e Proyectos o Planes de Negocios constituyéndose en la piedra angular de los
mismos ya que después de ejecutar el Diagnostico Situacional, se puede
determinar la factibilidad de realizar o no el proyecto y posteriormente
ejecutarlo.

e Estudios de Marketing, comunicacion o comercializacion ya que ayuda a
definir como se encuentra el merado objeto y la organizacién dentro del mismo;
y en base a esta informacién se definen estrategias que permitiran desarrollar
los estudios.

e Estudios Ambientales sean de una organizacién o de un sector geogréfico el
diagnostico situacional permite establecer las practicas ambientales que se
estdn ejecutando y asi poner evidenciar si son 0 no ambientalmente
responsables; finalmente en base a este diagnéstico también se determinan
estrategias sea para prevenir dafios ambientales o para mitigar los ya
existentes.

e Analisis de uno o varios Sectores: Estos estudios permiten a los
inversionistas identificar oportunidades de poner en marcha negocios nuevos o
invertir en los ya existentes.

¢ ClimaOrganizacional: En estos casos el Diagnostico debe ir acompafnado con
alguna otra herramienta especializada; pero por si solo ayuda al administrador
o consultor a identificar los puntos criticos que deben atenderse en la
organizacion a fin de que exista un adecuado clima laboral entre los
colaboradores.

e Funcionamiento de wuna Sede, Extension, Direccion, Unidad o
Departamento dentro de una organizacién: Talvez los directivos ya
identificaron que los problemas no se encuentran en toda la organizacién sino
en una sola area; o también pretenden realizar este estudio de manera
experimental en una Sede, Extensién, Direccién o departamento para luego ir
replicandolo en toda la organizacion; en cualquier caso, se puede realizar.

Finalmente, el Diagnostico Situacional puede ser catalogado como una herramienta
indispensable para la toma de decisiones que todo administrador debe saber
desarrollar; pero para poder realizarlo es indispensable partir de las evaluaciones
externa e interna de la organizacion, tema que se desarrolla a continuacion.

4.1.1 Evaluacion Externa e Interna
El entorno de la organizacion o también denominado ambiente organizacional
involucra todos los factores externos e internos que influyen en las actividades de la
organizacion, estos factores también son conocidos como fuerzas exogenas
(externas) y enddégenas (internas).
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Ambientes de la organizacion

Ambiente interno

Estd compuesto por elementos que se Ambiente externo
encuentran dentro de la organizacion, | Conjunto detodos aquellos factores que
incluyendo todos sus recursos. influyen en la organizacién, se relacionan, pero

. . no le pertenecen.
Incluye la cultura y otros aspectos intangibles

como el trabajo en equipo, la coordinacion, § Este entorno a su vez se divide en

know-how, etc. microambiente  (lo que se relaciona
directamente con la organizacion) y macro
ambiente (lo que estd mas distante pero aun asi
puede influenciar en la organizacién).

Se puede controlar y por ende modificar de ser
el caso.

Explica el proposito e incluye los atributos que

. o Genera las Oportunidades y Amenazas
la distinguen de otras organizaciones.

Tiene como objetivo analizar todo lo que rodea
ala organizacién, para saber en que la beneficia

Este entorno permite visualizar el desarrollo o | 0 perjudica.
retroceso de una empresa.

Genera las Fortalezas y Debilidades

Este entorno permite visualizar la imagen y
Tiene como objetivo fortalecer el ambiente | confiabilidad que proyecta de una empresa.
empresarial y orientar el mejoramiento de

esta. Formado por componentes tangibles e

Formado por componentes tangibles e intangibles ajenos a la organizacion.
intangibles propios de la organizacion.

Tabla 9: Ambientes externo e interno de la organizacion
Fuente: Elaborado por la Autora

Las fuerzas externas conforman el ambiente externo, el cual a su vez se divide en
macroambiente y microambiente de la organizacion y las fuerzas internas conforman
el ambiente interno. Los factores internos son los componentes tangibles e intangibles
propios de la organizacién y dan lugar a las fortalezas y debilidades; en cambio los
factores externos son los componentes tangibles e intangibles ajenos a la
organizacion, pero se relacionan con ella, estos componentes originan las
oportunidades y amenazas.

Para entender mejor el tema se puede comparar a la organizacién con el cuerpo

humano, ya que estd compuesto por extremidades, 6rganos, sentidos y sistemas
(circulatorio, digestivo, muscular, nervioso, éseo, respiratorio, etc.), que en conjunto
constituyen los factores internos tangibles; por otro lado, las habilidades, destrezas,
conocimientos y competencias constituyen los factores internos intangibles del ser
humano.

Pero el ser humano como tal esta rodeado de otros seres humanos que sin ser parte
de su cuerpo también estan relacionados con él, como su familia, amigos, comparfieros
de trabajo o de estudios, vecinos, etc.

El ser humano ademas vive, trabaja o estudia en un lugar fisico que se encuentra en
un determinado sector geografico; este sector geografico es parte del medio ambiente.
Por otro lado, el ser humano también esta a expensas de otros factores como el clima
o factores socioculturales o politicos que también intervienen en sus actividades
diarias.
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A todos estos factores que, sin ser elementos del cuerpo humano, también influyen
en él, se los denomina como factores externos, tal como lo muestra la figura a
continuacion:

Vivienda Entorno Externo del Ser
Lugar de Trabajo Humano
Centro de Estudios

Medio
Ambiente

Relaciones
Con otros Seres
Humanos: Familia,
compafieros de
trabajo o estudios

Clima, Factores
Socio-culturales
Politicos,

) 3 Entorno Interno del
Extremidades, Organos, Ser Humano Habilidades, Destrezas,
Sentidos, Sistemas, Salud Conocimientos,

o Enfermedades Sentimientos, Miedos

Figura 45: Entorno Externo del ser Humano
Fuente: Elaborado por la Autora

Después de analizar el ejemplo del cuerpo humano, es posible entrar en el tema de la
organizacién; por lo que la figura a continuacion, indica el ambiente organizacional
con sus principales componentes, tanto externo como interno.

ENTORNOS DE LA Ambiente Interno flexibilidad, talento humano, mis

2 recursos:  financieros,  tecnolégicos e
ORGANIZACION infraestructura; capacidad instalada. ~proceso.
servicio, producto, comercializacién, precios,

costos, ventaja competitiva, innovacion, imagen,
sustentabilidad, sostenibilidad.

\ El Micro ambiente competencia. clientes,
bienes o servicios sustitutos. agencias
reguladoras. intermediarios, proveedores

El Macro ambiente factores naturales,
politico-legales, tecnoldgicos, econdmicos,
socio - culturales, demograficos.

o]
0O o

Figura 46: Entornos de la Organizacion
Fuente: Elaborado por la Autora
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El andlisis de cada uno de los entornos tiene como objetivo lograr que la organizacion
pueda desarrollarse, se convierta en competitiva y se adapte a las diversas

condiciones del mercado.

4.1.1.1Evaluacién de los Ambientes Externos

AMBIENTE EXTERND

—
- E—
—

5 inl

Sereconoce las
posibilidades que sele
presentana la
empresa para
alcanzar unalposicion
que permita obtener
excelentes nesultados:

Tangibles

Intangibles

Preve oportumdades i
amenazas que
presenta para el
desarrollo de los
ohjetivos'estratégicos
planteados.

Oportunidades

Figura 47: Ambiente Externo
Fuente: Elaborado por la Autora

El ambiente externo estd formado por todos los elementos y factores que se
encuentran fuera de las fronteras de la organizacion, es decir todo lo que no forma
parte inherente de ella; a su vez, el entorno externo se clasifica en macroambiente y
microambiente, cuya diferencia se explica a continuacion.

Macroambiente

El macroambiente es el componente que estd mas alejado de la empresa, pero aun
asi tiene influencia sobre la misma y esta conformado por fuerzas externas mas

generales que también actian sobre el microambiente.

En el macroambiente se

pueden identificar seis fuerzas o factores importantes: econémicos, tecnolégicos,
politico-legales, naturales, demograficos y socio-culturales.
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“AG“UA“'IENTE Largo alcance  tienen consecuencias a largo plazo. >
% Factor econémico: Situacion econdmica del sector, pais,
region o incluso a nivel mundial
(TN

F. econdmico F. tecnoldgico
Factor tecnol6gico: Avances a nivel de pais o
incluso a nivel internacional.

Componente politico - legales: Normativa, Organismos d
“ I . { ‘ l ‘ . Control y leyes que impulsen la inversion; estabilidad e

inestabilidad politica

F. Politico -
Factor natural: Aire, Agua, Suelo, y otros factores
F. Natural legales ;

naturales que influyan en el proyecto.

g- ﬂ D] L] Factor demografico: Caracteristicas de la socledad enla >
[ |
que opera la organizacion,
nls d'[ﬂ
F. Socio - F. Demografico | Factor socio — culturales: Conjunto ) de >

Culturales conocimientos, valores, creencias, simbolos, etc.

q . Innovacion: Son los saltos de mejora en productos
o . O o LB

servicios o procesos.

( ; AN Factor Sanitario: A partir de la pandemia es>

recomendable estudiar este factor para saber bien
Sanitario Innovacion si es 0 no recomendable la inversion.

Figura 48: Macroambiente
Fuente: Elaborado por la Autora

a) Factores econémicos

Estan relacionados directamente con la Macroeconomia o el estudio econémico del
sector, pais o0 region; en el caso atipico de la pandemia que ocasiono una crisis
sanitaria y economica a nivel mundial, nuestro pais como todos también se vio

afectado, por lo que en ocasiones para

realizar el andlisis de este factor es

indispensable también analizar la economia mundial; otro motivo para estudiar la
economia mundial seria si pretendemos realizar el Diagnostico Situacional para
proyectos nuevos en los que se espera exportar productos y aun no se sabe el
mercado meta, entonces analizar este factor permitira tomar decisiones mas rentables
para el proyecto.
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Analizar este factor permite verificar la liguidez econémica que pueden tener los
paises, el poder adquisitivo y la relacion que este poder adquisitivo tenga sobre la
organizacién o proyecto que se esté analizando.
La evolucion de la economia de un pais puede medirse en funciéon de algunos
indicadores importantes como son:

e Liquidez econdmica del pais;

e Poder adquisitivo de la poblacion; y

e Estabilidad monetaria.

Estos factores primarios se dividen es sub factores y los datos se pueden encontrar
en la biblioteca del Banco Central del Ecuador, en la pagina web institucional
(www.bce.fin.ec) bajo el link de Informacion Econdmica; también en la pagina web del
INSTITUTO NACIONAL DE ESTADISTICAS Y CENSOS (INEC): Ecuador en cifras
en donde se encuentran catalogados datos econémicos por sectores, afos, etc.; el
resumen de este factor se puede observar a continuacion:

FACTORES -
ECONOMICDS | """

Inversiones extranjeras
Pago de deuda externa e interna
Lineas Exportaciones vs.
crediticias, Liquidez Econdmica Importaciones =
int Balanza comercial
intereses Poder S nza comer
Politicas Adquisitivo monetaria Politica monetaria
salariales fiscal
Empleo, : PIB
subempleo, 2
desempleo

Figura 49: Factores Econdémicos
Fuente: Elaborado por la Autora

b) Factores tecnoldgicos

Son factores cientificos y tecnolégicos de la competencia o avances a nivel de pais o
incluso a nivel internacional. Este factor es muy delicado ya que la ciencia y tecnologia
cambian a diario; por lo tanto, es un aspecto altamente fluctuante e influyente para las
organizaciones.

La tecnologia influye en el conjunto de conocimientos, equipos y procesos de una
empresa; una empresa al delimitar su sector en el analisis de microentorno, se
agrupara en un sector con empresas que utilizan tecnologia similar, pero es de
importancia para la empresa conocer no solo los avances y tendencias tecnoldgicas
en el sector, sino también el surgimiento de nuevas tecnologias que dan lugar a los
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productos sustitutos, el avance en las comunicaciones, en la informatica, en el
transporte, etc.; en resumen:

.
£

[a tecnologia influye en el conjunto de .
conocimientos, equipos Y procesos de

Es importante conocer los avances y
tendencias de este factor a nivel
nacional o internacional

El analisis de la tecnologia que

o comprtnn. s FACTORES
R TECNOLOGICOS

Cambiog Tecnoldgicos en
el Proceso

Figura 50: Factores Tecnolégicos
Fuente: Elaborado por la Autora

c) Factores politico-legales / Organismos de Control

De la constitucion de la Republica del Ecuador que es ley madre se desprende la
normativa primaria y secundaria que regula la actividad de todas las organizaciones
privadas o instituciones publicas; en la siguiente figura se puede observar la
representacion grafica de la Piramide de Kelsen, que debera ser tomada en cuenta
para el andlisis adecuado de este factor; esta normativa puede ser impulsora o
restrictiva dependiendo del sector, organismo o proyecto que se esté analizando.
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Constitucion de la
Republica de
Ecuador

Tratados y Convenios
Internacionales

Leyes Organicas
Leyes Ordinarias

Normas regionales y ordenanzas
distritales

Decretos y Regulaciones

Ordenanzas

Acuerdos y Resoluciones

Figura 51: Piramide de Kelsen (Enfoque a la Jurisprudencia Ecuatoriana)
Fuente: Elaborado por la Autora

Existen varios organismos que permiten y verifican que esta normativa se ejecute y
cumpla y estos son:

d) Organismos de veeduria o intervencion

El control de actividades para las personas juridicas en el Ecuador esta normado
desde la Constitucién de la Republica del Ecuador 2008, la Ley Organica de
Administracion Financiera y Control, la Ley Organica de Responsabilidad,
Estabilizacion y Transparencia Fiscal, y la Ley Orgéanica de la Contraloria General del
Estado; asi como sus correspondientes reglamentos.
Esta normativa estipula que existiran organismos de veeduria que podran realizar
analisis e intervenciones a organizaciones ecuatorianas que manejen o dispongan de
presupuesto publico; u organizaciones nacionales o extranjeras que realicen contratos
comerciales, de compra o construccion de bienes y de prestacion de servicios con
otras organizaciones ecuatorianas que manejen o dispongan presupuesto publico; a
fin de verificar que sus actividades, contratos, procesos y actuar de sus miembros esta
acorde con las regulaciones vigentes; estas intervenciones pueden ser periédicas
como las que realiza la Contraloria General del Estado, o bajo denuncia o sospecha
de actos ilicitos; estas organizaciones son:

e Funcion de Transparencia y Control Social;

e Contraloria General del Estado; y

e Defensoria del Pueblo.
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1. Funcién de Transparencia y Control Social, establecida por la nueva
Constitucion de la Republica de Ecuador, en su Articulo 204, “promovera e
impulsara el control de las entidades y organismos del Sector Publico, y de
las personas naturales o juridicas del Sector Privado que presten servicios
o desarrollen actividades de interés publico; para que los realicen con
responsabilidad, transparencia y equidad; Fomentara e incentivara la
participacion ciudadana; Protegera el ejercicio y cumplimiento de los
derechos; Prevendra y combatira la corrupcion.

2. Contraloria General del Estado, como establece el Articulo 211 de la
Constitucion de la Republica de Ecuador, “es un organismo técnico
encargado del control de la utilizacion de los recursos estatales, y la
consecucion de los objetivos de las instituciones del Estado y de las
personas juridicas de derecho privado que dispongan de recursos publicos.”
Entre sus funciones estan entre otras, la de “Dirigir el sistema de control
administrativo que se compone de auditoria interna, auditoria externa y del
control interno de las entidades del sector publico y de las entidades privadas
que dispongan de recursos publicos”; entre otras.

3. Defensoria del Pueblo, por su parte, de acuerdo con los Articulos 214 y
215 de la Constitucion de la Republica del Ecuador “sera un érgano de
derecho publico con jurisdiccion nacional, personalidad juridica y autonomia
administrativa y financiera. Su estructura serd desconcentrada y tendra
delegados en cada provincia y en el exterior. Tendrdn como funciones la
proteccion y tutela de los habitantes del Ecuador y la defensa de los
derechos de las ecuatorianas y ecuatorianos que estén fuera del pais...”
Entre otras funciones, la Defensoria del Pueblo debera “Investigar y resolver,
en el marco de sus atribuciones, sobre acciones u omisiones de personas
naturales o juridicas que presten servicios publicos”.

Funcion de Transparencia

y Control Social 9 e
Promovera e impulsara el control de a (.-
las entidades y organismos del Sector

Plblico, y de las personas naturales o
juridicas del Sector Privado que
presten servicios o desarrollen
actividades de interés publico.

Funcion de Transparencia y Control Social

Organismos de

Needuriate Contraloria General del
int e Estado
in e"’e"c"?'.‘. Es un organismo técnico
Se encarga de analisis

" 5 encargado del control de la
Sloten/enciones a ; utilizacién de los recursos

orgam?amones estatales, y la consecucién de los CONTRALORIA
ecuatorianas que objetivos de las instituciones del OEERAAY
manejen o dispongan Ezfada. DEL ESTADO
de presupuesto
publico.

Defensoria del
Pueblo

< & i'a 3 -
Serd un érgano de derecho am .'E; Defensona
publico con jurisdiccién 8al
nacional, personalidad juridica iger del PUGblO
y autonomia administrativa y ot
financiera.

Figura 52: Funcion de Transparencia y Control Social (FTCS)
Fuente: Elaborado por la Autora
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En la figura anterior se puede observar en resumen cuales son y que funcion ejecutan
los organismos de veeduria e intervencion:

e) Organismos de control generales

Adicionalmente también existen los organismos de control generales que son
instituciones publicas que regulan las actividades de las empresas y velan por los
intereses de sus trabajadores y del Estado; estas instituciones regulan de manera
global a todas las organizaciones sin importar al sector al que pertenecen o su giro de
negocio; estan constituidas por:

Servicio de Rentas Internas (SRI);

Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social (IESS);
Ministerio de Trabajo; y en el caso de empresas
Superintendencia de compainias.

Servicio de Rentas Internas (SRI) Este organismo controla las actividades
tributarias y evita la evasion de impuestos de todas las personas naturales y
juridicas; su objetivo principal es el cobro o recaudacion de impuestos a partir
de una base de datos de los contribuyentes; las facturas emitidas y los gastos
registrados; el sistema / plataforma del SRI en el que las empresas deben
realizar sus declaraciones, es cruzado y automatico, de esta manera se evita
la evasion.

Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social (IESS) Este organismo controla
las actividades laborales de las empresas de cualquier tipo a quienes se les
otorga el nombre de empleadores o patrono; forma parte del sistema de
seguridad social, es la entidad responsable de aplicar el seguro universal
obligatorio. Segun la Constitucion de la Republica vigente desde el afio 2008
en Ecuador todas las personas sin excepcion que laboren bajo relacion de
dependencia deben estar afiliadas al IESS; a estas personas se les otorga el
nombre de afiliado. La falta de cumplimiento de obligaciones patronales o
retrasos en los pagos de planillas provoca multas sanciones para el empleador.
La misién del IESS es proteger a los afiliados contra enfermedad, maternidad,
riesgos del trabajo, discapacidad, desempleo, invalidez, vejez y muerte.
Ministerio de Trabajo Regula y controla las escalas remunerativas tanto del
sector publico como del sector privado, para el pago de sueldos y salarios de
empleados y obreros. De igual manera controla en cumplimiento de
obligaciones patronales, horarios, condiciones laborales, seguridad y salud
ocupacional, etc.

Su objetivo es velar por el cumplimiento de los derechos del empleado en sus
lugares de trabajo; promover el trabajo digno en igualdad de oportunidades y
de trato. Pero claro que para que un trabajador exija sus derechos laborales
debe cumplir con sus obligaciones y estas deben dar cumplimiento a la
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normativa legal vigente, tanto interna de la organizacién como lo estipulado en
el Cddigo del Trabajo.
4. Superintendencia de Compaiiias, Valores y Seguros es el organismo
técnico, con autonomia administrativa y econémica, que vigila y controla la
organizacién, actividades, funcionamiento, disolucién y liquidacion de las
companiias y otras entidades en las circunstancias y condiciones establecidas

por la Ley.

SERVICIO DE RENTAS
INTERNAS (SRI)

Este organismo
controla las
actividades tributarias
y evita la evasion de
impuestos de todas las
personas naturalesy
juridicas.

SEGURIDAD SOCIAL (IESS)
Este organismo controla
las actividades laborales
de las empresas de
cualquier tipo a quienes se
les otorga el nombre de
empleadores o patrono,
es la entidad responsable
de aplicar el seguro
universal obligatorio.

INSTITUTO ECUATORIANO DE [

SRi

.. le hace bien al pais!

00ee |inisterio
®®®® (¢l Trabajo

ORGANISMOS DE
CONTROL
GENERALES

Son instituciones publicas
que regulan las
actividades de las
empresas y velan por los
intereses de sus
trabajadores y del Estado;
estas instituciones
regulan de manera global

@

organizaciones.
E SLH-\\ ENDE \(“\

Figura 53: Organismo de Control
Fuente: Elaborado por la Autora

MINISTERIO DE

RABAJ
Regulay controla las
escalas remunerativas
tanto del sector
publico como del
sector privado, para el
pago de sueldos y
salarios de empleados
y obreros.

SUPERINTENDENCIA DE COMPARIAS,
VALORES Y SEGUROS

Es el organismo técnico, con
autonomia administrativa y
econdémica, que vigila y
controla la organizacién,
actividades, funcionamiento,
disolucion y liquidacién de
las compafias y otras
entidades en las
circunstancias y condiciones
establecidas por la Ley.

En este factor también se pueden analizar los poderes del Estado, la politica publica,
los sectores de la economia, las organizaciones empresariales, sociales, etc; y el
impacto positivo o negativo, el impulso, regulaciones, ayuda o restricciones que estas
tengan en la organizacion investigada o en el proyecto que se pretenda crear.
En este factor también se debe tomar en cuenta la estabilidad o inestabilidad politica;
para la mayor parte de proyectos u organizaciones es beneficiosa la estabilidad
politica porque atrae la inversion extranjera; pero también puede ser lo contrario, ya
gue como ejemplo se puede decir que existen organizaciones politicas que se pueden
fortalecer y beneficiar de la inestabilidad politica, que desacrediten el nombre o gestion
de cierto candidato especialmente en época de elecciones; a continuacion, se puede

observar estos factores:
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Pirénide de Kelsen | | FAGTORES POLITICOS-LEGALES |
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—— 30
_ _ : R AN
| Leyes | | Reglamentos | | Normas | “ -
Impulsa
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Politica Puiblica ‘ Relacién con las 0 crear nuevas compariias
organizaciones
@ - | Aparecen restricciones
Impulsa o limita el desarrollo de legales o barreras
las organizaciones y generacién » Limita

de proyectos nuevos

Figura 54: Factores Politico-Legales
Fuente: Elaborado por la Autora

f) Factores naturales

Estos factores estan ligados a las caracteristicas fisicas del entorno: agua, aire y suelo
principalmente; recursos naturales tanto renovables como no renovables; fenébmenos
naturales como el calentamiento global o el clima por si mismo, etc. Actualmente
estos factores son determinantes en la gestibn empresarial ya que las nuevas
tendencias administrativas propenden a cuidar la naturaleza y sus componentes.
Incluso en la Constitucién Ecuatoriana vigente se otorgd derechos a la naturaleza;
Ecuador es el primer pais en el mundo que consagro los derechos de la naturaleza en
su principal érgano normativo que es la Constitucion de la Republica del Ecuador
2008. Inspirada en la cosmovision de los pueblos andinos se reconoce a los derechos
de la naturaleza (Pacha Mama), para proteccién de seres vivos que la integran; se
establece asi un cambio drastico de concepcion de los derechos ya que anteriormente
solo pertenecian a las personas naturales o juridicas. La naturaleza merece nuestro
respeto y cuidado ya que este es el medio donde habitamos también los seres
humanos; la naturaleza es parte de nuestra vida y de ella depende nuestra salud; por
eso, hay que cuidarla y respetarla siempre; como se puede observar en la figura a
continuacion en donde se detallan los articulos de la Constitucion ecuatoriana que
hablan de los derechos de la naturaleza son los siguientes:
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Art. 74.- Las personas
tienen derecho a gozar
del ambiente y las
riquezas naturales para
el Buen Vivir.

Art. 73.- Proteccion del
ecosistema, cuidar las
especies en extincion.

Art.71.- La Pacha Mama ¥
donde se reproduce y
realiza la vida tiene
derecho a que se respete
su existencia y su
mantenimiento.

Art.72.- La naturaleza
tiene derecho a la
restauracion en casos de
impacto ambiental

ocasionados por
explotacion de los
recursos naturales. ~

Figura 55: Articulos Referentes a los derechos de la naturaleza segun / Constitucion del Ecuador
Fuente: Elaborado por la Autora

Finalmente, a continuacion, se puede observar una sintesis de los factores naturales:

toa FACTORES
W%mﬁ. NATURALES
G B & o
Renoas ) (J( Sl
Caracteristicas fisicas del entorno Ambiente Sano n:b-
el N ) ] 157

Biosfera, ecologia urbana

y energias alternativas -
Figura 56: Factores Naturales

Fuente: Elaborado por la Autora

g) Factores demograficos

Es importante para el estudio establecer la cantidad de personas que conforman el
mercado meta del proyecto u organizacidn a ser investigada; en la mayoria de
Diagnosticos Situacionales se debe investigar: tamafio, crecimiento, densidad,
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ubicacion, edad, sexo, raza y ocupacion; estos datos son importantes de analizar
dependiendo el producto o servicio que se pretenda vender y el mercado meta; pero
también hay otros factores demogréficos a ser analizados para proyectos puntuales
como por ejemplo:

e En base al crecimiento de la poblacién socialmente activa se pueden
establecer oportunidades de negocio para tarjetas de crédito, servicios
financieros de otro tipo, o venta de servicios o productos dirigidos a este sector
como vehiculos, viviendas, ropa, o productos suntuarios de cualquier tipo.

e Silo que se desea en vender productos infantiles como pafales u accesorios
se debe investigar la tasa de natalidad en el sector.

e Si el proyecto es de una guarderia, escuela o colegio; se debe investigar por
un lado el crecimiento demografico en esos rangos de edad a los que apunta
el proyecto y segundo el crecimiento de instituciones educativas de ese tipo
en el sector de estudio 0 en sectores aledafios.

e Si el proyecto es de una casa de salud se debera investigar el indice de
frecuencia y tipo de enfermedades en el sector; esto determinara incluso las
especialidades que deberia tener esta casa de salud.

Pero dependiendo del proyecto, empresa, producto o servicio; no siempre se debe
determinar el crecimiento poblacional existen proyectos cuya investigacion debe ser
diferente; ese tipo de organizaciones incluso a partir de la pandemia tuvieron un auge
en ventas, como por ejemplo los negocios funerarios que en situaciones normales
deberian averiguar el indice de defunciones; otro ejemplo son los negocios
relacionados a la salud como farmacias, centros de medicina tradicional y alternativa,
clinicas y hospitales, donde se deberia tratar de obtener es el indice de enfermedades
por sector; en la figura a continuacion se puede observar en resumen el factor:
Estudio de la

. " poblacion fﬁf}”

Tamafo \ﬂremmw>ﬂmdadj\llrm> i \ Jei > Raz: \ﬂmpaxn>

Figura 57: Factores Demogréficos
Fuente: Elaborado por la Autora

Para obtener esta informacion se debe consultar en la pagina web del INSTITUTO

NACIONAL DE ESTADISTICAS Y CENSOS (INEC): Ecuador en cifras en donde se
encuentran catalogados datos demograficos de todo tipo.
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h) Factores socio-culturales

La cultura es el conjunto de conocimientos que posee una sociedad y que son
compartidos por sus individuos. Toda cultura posee seis elementos fundamentales:
creencias (coOmo se piensa que son las cosas: orgullos, tradiciones, simbolos),
valores (como deben ser las cosas), simbolos (algun aspecto con significado),
lenguaje (sistema de comunicacidon mediante simbolos hablados y escritos),
tecnologia (conjunto de conocimientos, equipos y procesos) y normas (como se debe
proceder en una determinada situacion) todos estos aspectos son propios y distinguen
cada grupo social.

En el factor socio — cultural también se encuentra la identidad cultural que representa
un conjunto de valores, orgullos, tradiciones, simbolos, creencias y modos de
comportamiento (pensar y vivir) que son propios y distinguen cada grupo social.
Desglosando este concepto, se puede determinar que:

Orgullos relacionados con
el pais de origen, hace
referencia o se vincula al
respeto y a la valoracion
que del ser humano tiene
de su identidad, de su
origen, y al entorno que lo
rodea.

Tradiciones son el
conjunto de préacticas que
realiza una comunidad

Valores cualidades o
caracteristicas positivas; los
principales valores
identificados en el ser
humano son: respeto,
tolerancia, paz, solidaridad,
amistad, sinceridad y amor.

para conmemorar un
hecho importante, como
celebracion de fiestas

tipicas de cada region.

Modos de comportamiento son
diferentes para cada lugar geografico;
y estos dependeran mucho de la
religiobn predominante, ideologia,
tradiciones, etc.; los modos de
comportamiento van pasando de
generacion a generacion.

Simbolos transmiten ideas en todo
tipo de culturas, son muy eficaces
para producir una respuesta rapida,
proporcionan facilidad de percepcion y
memoria, uno de los simbolos mas
reconocidos es la bandera.

Figura 58: Elementos de la Identidad Cultural
Fuente: Elaborado por la Autora

Adicionalmente dentro del tema de identidad cultural se desprenden los siguientes
conceptos:

Interculturalidad proceso de
acercamiento o didlogo que busca
igualdad de condiciones entre personas
de diversos pueblos y nacionalidades.

Pluriculturalidad reconocimiento a la
existencia de varias culturas originarias
dentro de un Estado.

Multiculturalidad reconocimiento no solo . . . o
de la existencia de culturas originarias, Plurinacionalidad reconocimiento a la

sino la variedad de las mismas, como existencia de varias nacionalidades
culturas urbanas, rockeros, los emos, dentro de un Estado.
culturas juveniles, generacionales, etc.

Figura 59: Elementos Adicionales de la Identidad Cultural
Fuente: Elaborado por la Autora
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En la figura a continuacion se puede observar en resumen los componentes de este

~ FACTORES S0CI0-CULTURALES

|

Conjunto de
conocimientos
que posee una

sociedad

, T 0
Simbolos < L

Figura 60: Factores Socioculturales
Fuente: Elaborado por la Autora

Este factor se debe investigar en todos los proyectos para verificar la acogida que
tiene la organizacion por el aspecto socio cultural del entorno; o la acogida que tendra
el nuevo proyecto de producto o servicio ejemplo: si el nuevo proyecto es poner una
tienda de productos alimenticios 100% ecoldgicos u organicos en un sector totalmente
consumista; de seguro la tienda no tendra mucha acogida ya que esa poblacién
preferird, incluso por estatus acudir a otro tipo de negocio sin que importe la
procedencia o tratamiento de los productos.

i) Factores de Innovacion

A partir de la Pandemia incorpore en mis estudios de diagndstico situacional este
factor debido a los saltos en innovacion a que tuvieron que hacer las organizaciones
para mantenerse en el mercado. La innovacion impacta a la sociedad y a
consecuencia de ella también se producen cambios en otros productos y servicios no
solo de la misma organizacion sino de otras que forman parte de la cadena de
abastecimiento, son aliados estratégicos, forman parte de sus clientes o incluso son
su competencia. (NIETO, 2022)

La innovacion es la aplicacion de procesos cientificos y tecnoldgicos para generar
productos, servicios 0 procesos nuevos o significativamente mejorados que generen
impactos econdmicos, sociales, culturales o ambientales; innovacion es a lo que
finalmente el empresario o emprendedor debe tratar de llegar. (NIETO, 2022)

89



Este factor se debe analizar como referente para la organizacion investigada o el
nuevo proyecto; ya que verificar si existe 0 no innovacion en nuestro sector permitir
de alguna manera tratar de implementarla y tener la delantera o por lo menos tener
esa posibilidad a mediano plazo.

j) Factores sanitarios (incorporado a partir de la pandemia)

Este factor también fue incorporado en mis estudios a partir de la pandemia, debido a
todos los estragos que vinieron como efectos de la misma. La pandemia por la que el
planeta est4 pasando ha obligado a tomar medidas y politicas mundiales que han
repercutido en varios sectores, siendo los mas afectados el turistico y el de
entretenimiento. En tal sentido estudiar este factor permite tener una visién general de
la situacion actual de la organizacion investigada; o ir tomando acciones correctivas
cuando se trata de Diagnostico para proyectos nuevos; a fin de irse acoplando a la
nueva realidad actual o simplemente decidir no ejecutaros por no ser factible o
rentable.

Nota importante: para tener un Diagnostico
Situacional completo que otorgue informacion
relevante para la toma de decisiones en la
organizacion se debe realizar un levantamiento de
informacion de todos los componentes del
Macroambiente, independientemente del tipo de
organizacion a la que se le esté aplicando el estudio.

Microambiente

Esta constituido por las influencias mas proximas o cercanas a la empresa; en general
se trata de organizaciones que tienen algun tipo de relacion con la empresa. Entre los
componentes que integran el microambiente estan: Competencia, Proveedores,
Sustitutos, Clientes, Intermediarios, Distribuidores, Agencias Reguladoras vy
Colaboradores.

En la figura a continuacion se puede observar en sintesis cada factor, que
posteriormente sera desarrollado en este mismo capitulo.
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Figura 61: Microambiente
Fuente: Elaborado por la Autora

a) Competencia

A fin de definir la competencia es necesario previamente que la empresa defina la
industria o sector en el que esta compitiendo; adicionalmente la competencia se puede
dividir a la en dos grandes grupos:

e Competencia directa, que son empresas que producen bienes o brindan

servicios iguales a los de la organizacion que se esta analizando y que se
encuentran en el mismo sector geografico; y
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La competencia indirecta que son empresas que producen bienes o brindan
servicios iguales a los de la organizacion y que se encuentran en otro sector
geografico; o a su vez son empresas que producen bienes o brindan servicios
similares, sustitutos o que suplen la misma necesidad a los de la organizacion
y que se encuentran en el mismo sector.

Un ejemplo mas didactico se puede observar en la figura a continuacion:

—kCompetencia Direaa)— '

Defina la industria o‘ Producen bienes o
sector en el que esta )—‘ brindan servicios iguales

..\ compitiendo. 4

LA

Yew

-

\
S
-

Figura 62: La Competencia
Fuente: Elaborado por la Autora

b) Clientes

En este factor se debe analizar por un lado a los clientes de la organizacion que son
las personas u organizaciones que compran y utilizan los productos de la empresa,
estos a su vez se dividen en:

Clientes consumidores quienes compran el producto para su uso final;
Clientes empresariales que son aquellas organizaciones que compran el
producto para incluirlo en su proceso de produccion o para realizar en él
procesamientos adicionales, es decir compran materiales o insumos y la
transforman en otros productos terminados con diferentes caracteristicas del
producto original.

Clientes reales que son la cartera de clientes habituales con los que cuenta la
empresa.

Clientes potenciales que son los clientes de la competencia o las personas que
consumen productos sustitutos y que podrian en algan momento llegar a ser
clientes de la organizacion.

Un dato importante a ser tomado en cuenta es que en los diagnésticos situacionales
no solamente se debe investigar los clientes propios, sino que también se debe
analizar a los clientes de la competencia ya que pueden estar insatisfechos o tal vez
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solo quieran probar nuevas experiencias en productos o servicios; en la figura a
continuacion se puede observar los tipos de clientes que existen:

| ! Clientes consumidores : | Clientes reales |
Compran el Personas que ya
producto para su compran los
uso final productos vo
servicios.
Compran el Compran y utilizan Tienen posibilidad de
producto para los productos de la convertirse en
produccion clientes
'_CITen_te; ,;.p_m_a_m-h;l > ' | Clientes potenciales ! N

Figura 63: Los Clientes
Fuente: Elaborado por la Autora

c) Proveedores

Son las

organizaciones -\ e

que entreganala .

empresa

estudiada los

recursos

necesarios para Em"ahmpmmwmmaﬁmpara la\

la produccion de produccion de bienes o servicios J -
bienes o)

servicios.

La eleccion de un proveedor debe ser meditada y
decidida a través de un anélisis previo

Qi tiene un solo Si tiene linea de L““ @
proveedor o varios crédito o paga de q ﬂ
contado

Figura 64: Los proveedores
Fuente: Elaborado por la Autora
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Un factor clave de analisis es saber si la empresa tiene un solo proveedor o varios, si
la empresa tiene linea de crédito con sus proveedores o paga de contado y si los
tiempos de entrega son los que la organizacién necesita 0 sus proveedores sufren
retrasos; es decir en este punto se debe analizar la relacién comercial de la empresa
con sus proveedores.

d) Intermediarios

Es un canal de comercializacion indirecta, en esta categoria se incluyen todas las
organizaciones que ayudan al “acercamiento” del producto desde la empresa hasta
los clientes; este acercamiento es fisico, financiero y psicologico. Dentro de los
intermediarios se incluyen los mayoristas y minoristas o intermediarios financieros.
Normalmente los intermediarios encarecen el producto; por ejemplo, en la cadena de
abastecimiento de alimentos, el intermediario mayorista compra los productos a los
campesinos quienes son los productores, esta compra muchas veces no es justa ya
gue se paga por estos productos precios minimos; estos intermediarios mayoristas
dejan esos productos en centros de acopio 0 mercados locales a precios que pueden
llegar al doble o triple del inicial de compra; de estos centros de acopio estos productos
son nuevamente comprados por intermediarios minoristas quienes los pueden
distribuir en tiendas o comercios pequefios 0 los pueden dejar en las manos del
consumidor final.

~ LOS INTERMEDIARIDS

Es un agente ubicado Incluyen los mayoristas y
entre el fabricante o Comercializacion indirecta, minoristas, intermediarios
productor y el consumidor organizaciones que ayudan al financieros. etc.
final “acercamiento”
- A ]
» Fisico, Financiero o s
Psicol6gico ‘

Figura 65: Los Intermediarios
Fuentes: Elaborado por la Autora

e) Distribuidores

Los distribuidores a los que se hace referencia en el micro entorno son los que no
forman parte de la empresa, pero distribuyen sus productos; también llamados
distribuidores autorizados, normalmente ellos son socios estratégicos de la empresa,
ya que por una comisién o valor acordado dejan en diferentes comercios pequefios
los productos de la empresa.
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« Socios Estratégicos que
llevan los productos de la
empresa ante el
consumidor final a cambio
de una comision

Figura 66: Distribuidores
Fuentes: Elaborado por la Autora

f) Sustitutos

Son productos que satisfacen la misma necesidad o cumplen las mismas funciones
gue los productos de la empresa, pero se basan en tecnologias diferentes, por lo que
estan fabricados fuera de los limites de la empresa o sector considerados en el
analisis.

{ " atisfacen la misma necesidad, pero sh

' \ basan en tecnologias diferentes / L
Bienes sustitutivos Bienes sustitutivos
perfectos imperfectos
Sustituidos por otro : Son bienes que pueden
bien con los mismos utilizarse con el mismo
resultados para el propsito, pero hay
consumidor diferencias

Figura 67: Los Sustitutos
Fuentes: Elaborado por la Autora
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Las empresas que fabrican los productos sustitutos se agrupan en diferentes
categorias; un ejemplo de producto sustituto puede ser los medicamentos genéricos;
0 un pastel, una arepa, una tortilla de maiz en lugar de un pan.

g) Organismos de Control Especificos o Agencias Reguladoras
Son instituciones publicas que regulan las actividades de las empresas segun el sector
especifico al que pertenecen estas organizaciones. Las agencias reguladoras tienen
interés o preocupacion en las actividades de la empresa, el cual se origina por la
regulacion y el control que deben ejercer sobre ellas.
Por ejemplo:

e En el caso de un hotel o restaurante, sus organismos de control serian las que
otorgan permisos de funcionamiento como: el Municipio de Quito por medio de
la Agencia de Control y Vigilancia Sanitaria, Ministerio del Ambiente, Cuerpo
de Bomberos, Ministerio de Turismo, etc.

e Sifuera el caso de una institucion financiera, las agencias reguladoras seran:
la Superintendencia de Bancos, El Banco Central, etc.

AEE"cMs Son instituciones publicas, que
REGULADORAS regulan y controlan las actividades de

la empresa

Municipio Superintendencia de
Compafiias

i —
i | | e | IOANNY T (9146

T 1|oo|l—

_ El Banco Central 1|90 =
hﬁmé:;?rilude %uer 0 de w WI
U 5 - |
€25}

Figura 68: Agencias Reguladoras
Fuentes: Elaborado por la Autora

h) Colaboradores

En el caso de las instituciones publicas, Fundaciones u Organismos no
Gubernamentales ONG las organizaciones colaboradoras pueden ser las que provean
de recursos de cualquier tipo o ayuden a que los productos o servicios de la empresa
lleguen a otros mercados. En el caso de empresas privadas se encuentran las
camaras, gremios, asociaciones, sindicatos, etc.; si quiere mas informacion del tema
debe consultar el capitulo anterior.

Otros organismos de apoyo, regulacion y estandarizacion de actividades también
pueden ser catalogados como socios estratégicos o colaboradores, ya que permiten
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normar precios de productos, apoyar para expansién tanto nacional como
internacional de las personas juridicas; ademas apoyar el desarrollo y expansion de
los sectores productivos o de la economia en nuestro pais; dentro de estos
organismos las mas importantes son Camaras de Comercio, de las cuales a
continuacion, se pueden citar las dos camaras de comercio principales en el Ecuador
qgue son las de Guayaquil y Quito.

1.

Cémara de comercio de Guayaquil La Camara de Comercio de Guayaquil
Tiene por objetivos:

Impulsar el desarrollo del comercio, de las fuentes de riqueza y de los negocios
en general.

Procurar la prosperidad de sus socios, a quienes prestara respaldo y
cooperacion para el desarrollo de sus actividades

Ejercer una influencia civica que redunde en el desarrollo de la ciudad de
Guayaquil y la consecucién de sus objetivos socio-econdmicos y culturales; asi
como los de todo el pais.

Cémara de comercio de Quito. La Camara de Comercio, Agricultura, e
Industrias de Quito se fundd en 1906, con el propésito de defender a los
ciudadanos de Quito de los abusos del poder. Actualmente es el gremio mas
grande del pais ya que su principal finalidad es proveer a sus socios servicios
de calidad que contribuyen al desarrollo de sus negocios. Son 112 afios de vida
institucional al servicio de Ecuador. Entre sus principales objetivos estan el
fomentar y fortalecer el comercio y la inversion extranjera.

En este grupo también se encuentran los gremios, federaciones, asociaciones,
colegios, comités, etc.; varios ejemplos de estos organismos se pueden observar a
continuacion:

Colegio de Arquitectos;

Asociacion de exportadores de banano del Ecuador;
Camara de Artesanos;

Sindicato de Choferes;

Union Nacional de Periodistas;

Sociedad ecuatoriana de Nefrologia;

Centro Ecuatoriano para la promocion y accion de la mujer;
Alianza para el emprendimiento e innovacion;
Agremiacion de restaurantes en Pichincha;

La huella: ijMucho mejor Ecuador!

Junta de Beneficencia de Guayaquil; etc.

En la figura a continuacion se puede observar en sintesis los Organismos de Apoyo,
Regulacion y Estandarizacion de actividades:
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Figura 69: Organismos de Apoyo, Regulacion y Estandarizacion de actividades
Fuente: Elaborado por la Autora

Nota importante: Para desarrollar el estudio del
Microambiente debe tomarse en cuenta las
particularidades de cada organizacion, la razon
social el sector al que pertenece, el producto o
servicio que comercializa, si es publica o privada,
etc.; y en base a esa informacion desarrollar el
estudio solo de los factores que conformen en
realidad su microambiente.

Ejemplos: Si es una institucion publica no tendra
Competencia, Sustitutos, Distribuidores e
Intermediarios.

Camara de comercio
de Quito
La Camara de Comercio,
Agricultura, e industrias de
Quito se fundd en 1906, con el
proposito de defender a los
cludadanos de Quito de los
abusos del poder. Actuaiments
es el gremio mas grande del
pais ya que su principal
finalidad es proveer a sus
soclos serviclos de calidad que
contribuyen al desarrolio de sus
ios. Son 112 afnos de vida
institucional al servicio de
Ecuador.
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4.1.1.2 Evaluacién del Ambiente Interno

“El autoconocimiento también es la clave en el desarrollo organizacional, porque nos
ayuda a definir una mision y vision realistas y saber en qué etapa del ciclo de vida de
la empresa nos encontramos”

Ambiente interno son los factores tangibles e intangibles que son parte de la
organizacion; constituyen todos los elementos que se encuentran dentro de las
fronteras de la organizacion y por su naturaleza pueden ser controlados o manejados;
identifica aquellas actividades que la empresa realiza con éxito y aquellas actividades
gue requieren mayor atencion y perfeccionamiento. En este ambiente se encuentran
las fortalezas y debilidades empresariales que deben ser potenciadas o eliminadas,
segun sea el caso.

'AMBIENTE INTERND ™

¥
Talento Humano: Recursos Financieros: R. TecnolSgicos e Infraestructura:
Conformado por el personal Conformado por los activos, Conformado por el conjunto de
tanto administrativo como pasivos Y capital los que equipos, maquinas | maquinarias,
operativo de la cuenta la organizacion, que sus diferentes métodos,
organiizacion, | su conjunto nacen de las transacciones procedimientos y productos de . - .
de talentos, conocimientos y econdmicas de la propia investigacion. o )
experiencias. o o actividad. IO ) L
Q‘ Imagen Corporativa o y 2
Produccion: Comercializacion: —r— Institucional:
Conformado por el conjunto Incluye el conjunto de Pensamiento u opinion que la
de procesos productivos que procesos de promocion, sociedad se ha formado respecto a
transforman insumos en ventas, distribucién y la organizacion a lo largo de su
productos finales T historia en el mercado, la cual puede
L ser positiva 0 negativa.
Producto o Servicio:
Flexibilidad: Son la cualidades que tienen Precio:
Es la capacidad con la que la los productos o servicios de Es el andlisis del valor en el mercado
empresa se adapta a los la empresa, estas cualidades que tienen los productos o servicios
cambios del entorno externo. lo diferencian de la que se comercializa. :
competencia. -l )
' I ~

Plaza:

Es el anlisis del lugar
Son las practicas asociadas al

Q % Sustentabilidad y Sostenibilidad:

eografico en el que se ,

er?cuegntr-a la em rgsa 0 se M cuidado ambiental y la recuperacion
2 enp de recursos a futuro.

pretende implementar el
proyecto

Figura 70: Elementos del Ambiente Interno
Fuente: Elaborado por la Autora
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a) Flexibilidad

La flexibilidad interna tiene que ver con la rapidez con la que la organizacion se adapte
al cambio; por medio de Innovacion, Creatividad, Investigacion y Desarrollo; entre
otras herramientas que permitan sobresalir o actuar con rapidez ante situaciones
adversas; este factor no necesariamente esta relacionado con el incremento de los
recursos financieros de la organizacion; la adopcion de alternativas para acoplarse al
mercado y ganar mas clientes normalmente origina el aumento de ingresos.

Las organizaciones deben optar por el cambio para sobresalir y no solo conformarse
con sobrevivir; el mantenerse estaticos y no cambiar en el mejor de los casos permitira
que estar organizaciones generen pocos réditos econémicos que en funcion del
tiempo irdn disminuyendo paulatinamente; en un segundo peldafio pueden llegar a
mantenerse en un punto de equilibrio, no pierden ni ganan solo sobreviven y al tercer
peldafio al que pueden llegar es simplemente dejar de existir; este tipo de
organizaciones son catalogadas como tradicionales. (NIETO, 2022)

Cuando se realice el Diagnostico de una organizaciéon ya constituida en la que no se
tiene una cultura de cambio ya se pude llegar a concluir que no tiene futuro, ya que la
flexibilidad permite ser competitivos.

b) Talento humano

Esta conformado por el personal tanto administrativo como operativo de la
organizacion y su conjunto de talentos, conocimientos y experiencias (“know-how” o
“saber hacer”), capacidades, competencias y esfuerzo laboral y por ende constituye
el factor primordial de la organizacion.

Este factor también se debe analizar desde la perspectiva de los trabajadores;
respecto a cdmo sienten el clima laboral, si tienen claras sus actividades, si sienten
gue su trabajo es enriquecedor o existen planes de crecimiento, si existen factores
motivacionales o incentivos, si se los hace participes en las decisiones de la
organizacioén, si existen riesgos psicosociales, y demas factores propios del individuo
dentro de la organizacion que repercutiran en su desenvolvimiento laboral.

c) Recursos Financieros

Este elemento esta conformado por los recursos financieros con los que cuenta la
organizacién que nacen de las transacciones econémicas de la propia actividad. Por
lo tanto, supone todos los recursos y valores cuyo resumen se observa en la situacion
economica y financiera de la organizacion.

En el caso de proyectos la informacion para analizar este factor debe obtenerse del
estudio de la factibilidad economica, donde se determina si el proyecto es o0 no
rentable.

d) Recursos Tecnoldgicos e infraestructura

Este elemento esta conformado por el conjunto de equipos, maquinas y maquinarias,
sus diferentes métodos, procedimientos y productos de investigacion utilizados para
apoyar el desarrollo de las actividades tanto productivas como administrativas de la
organizacion.
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e) Producto o Servicio

Aqui se debe exponer las caracteristicas del producto o servicio que se va a
comercializar; lo que nos diferencia o nos hace iguales a los productos o servicios de
la competencia; si el producto o servicio es 0 no aceptado en el mercado, si se
comercializa por si solo o siempre se tiene que motivar de alguna manera al mercado
meta; si es conocido 0 nuevo en el mercado; etc.

f) Precio
Aqui se debe analizar el precio desde tres perspectivas: (organizacion, clientes y
competencia); para lo cual se puede plantear las siguientes preguntas:
1. ¢El precio de nuestro producto o servicio actualmente cubre los costos y
gastos?
2. ¢Se obtiene utilidad en funcion a estos precios?
3. ¢El precio del producto o servicio que estamos comercializando esta acorde
con lo que los clientes estan dispuestos a pagar?
4. El precio de los mismos productos y servicios o productos y servicios sustitutos
gue son comercializados por la competencia ¢ es mayor o menor al nuestro?
Si se trata de un proyecto ademas se debe analizar indicadores como TIR y VANS;
para verificar si los precios planteados podran hacer factible al proyecto.

g) Plaza

Es el lugar fisico en donde pretendemos desarrollar el proyecto o donde ya se estan
desarrollado las actividades de la organizacion; en este factor se debe analizar si es
el adecuado de acuerdo a la normativa vigente (utilizacion de suelo); si es factible la
movilizacion de los colaboradores, si es estratégico y esta al alcance del segmento de
clientes propios o de los que se pretende captar, etc.; este factor estda muy relacionado
con el ambiental y en ocasiones se podria hacer un solo analisis de los dos factores.

h) Produccién

Este elemento esta conformado por el conjunto de procesos productivos que
transforman insumos en productos finales, sean estos bienes o servicios para los
clientes; este factor abarca también la productividad, costos directos e indirectos de
fabricacion, facilidad para obtener maquinaria, materiales, insumos, equipos,
distribucion de planta,

6 valor Actual Neto indica el valor del proyecto a dia de hoy; mientras la TIR, nos da una medida
relativa, en tanto por ciento. Los parametros del Valor Actual Neto (VAN) y la Tasa Interna de Retorno
(TIR) pueden ayudarnos a estudiar la viabilidad de ciertos proyectos a nivel econémico. No obstante,
hay que tener claro que estos criterios no siempre coinciden, tienen sus limitaciones y sus resultados
podrian ser inconsistentes en algunos casos. (ECONOMIPEDIA, 2023)
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i) Comercializacion, Publicidad y Promocion

Este elemento incluye el conjunto de procesos de promocion, ventas, distribucion y
mercadeo que permiten que los productos lleguen a los diferentes clientes y obtener
de ellos retroalimentacion para una innovacion constante.

Respecto a la publicidad se debe analizar si se esta eligiendo de manera adecuada el
o los medios por los cuales se pretende llegar al mercado meta; actualmente los
canales de publicidad son completamente diferentes a los que se usaba hace unos
cinco afos atras; por lo que se deberia determinar si la empresa ya esta usando o no
las redes, medios digitales o influencers como aliados estratégicos para llegar a mas
clientes.

j) Imagen corporativa o institucional

Es el concepto de la organizacion que tienen los entes externos a ella, es decir,
clientes, proveedores, competidores, socios estratégicos, entidades de regulaciéon y
publico en general. Es decir, es el pensamiento u opinion que la sociedad se ha
formado respecto a la organizacion a lo largo de su historia en el mercado, la cual
puede ser positiva 0 negativa dependiendo del nivel de desempefio, calidad, ética y
responsabilidad que haya demostrado. La imagen corporativa o institucional es un
elemento clave que puede representar una fortaleza a potenciar o debilidad a corregir
pues de ello depende que la sociedad la considere como confiable
organizacionalmente.

k) Sustentabilidad, Sostenibilidad

El respeto que demuestren las organizaciones por la naturaleza en la actualidad es
vital ya que mientras mas incluyan responsabilidad social en sus procesos o practicas
y a su vez mayor sea su cuidado ambiental y cuiden los recursos a futuro mas
probabilidades tienen que captar clientes que compartan esta ideologia.’

7 Para conocer mas respecto al tema de Sustentabilidad y Sostenibilidad puede consultar mi libro
Desarrollo Organizacional Modelo Ecuatoriano tercera edicién; en el capitulo IV bajo el tema:
La nueva era de los Sistemas Sostenibles y Sustentables.
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Nota importante: Para desarrollar el estudio del
Ambiente Interno debe tomarse en cuenta las
particularidades de cada organizacion, la razén
social, el sector al que pertenece, el producto o
servicio que comercializa, si es publica o privada,
etc.; y en base a esa informacion desarrollar el
estudio solo de los factores que conformen en
realidad su ambiente interno.

Ejemplos:

eSi es una institucion publica no existira un
departamento de produccioén, ni comercializacion,
por ende, esos factores no seran tomados en
cuenta.

¢ Si es una institucién publica, una fundacién o un
organismo sin fines de lucro, no se puede analizar
el factor precios, ya que los servicios que prestan
normalmente son gratuitos.

eSi es una empresa de servicios no tendra
departamento de produccién y si es una industria
no tendra que analizar el factor servicio ya que
este se refiere a las empresas que comercializan
servicios no las que producen bienes.

¢ Si es un proyecto nuevo no se puede analizar el
factor de imagen ya que esta se proyecta en
funcién de la experiencia de los clientes; tampoco
la flexibilidad ya que esta se va desarrollando
conforme la organizacién se desenvuelve en el
mercado y se adapta al medio.
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4.1.2 Estructuracién del Diagnhostico

Finalmente, después de estar en capacidad de identificar tanto los factores internos
como externos para concluir con el diagnostico situacional es preciso identificar si los

factores analizados anteriormente son:

e Positivos externos entonces se tratan de OPORTUNIDADES

¢ Negativos externos, entonces se tratan de AMENAZAS

e Positivos internos, entonces se tratan de FORTALEZAS

¢ Negativos internos, entonces se tratan de DEBILIDADES
Posterior a aplicar el andlisis en la organizacion la persona encargada se puede
encontrar con algunas particularidades que al ser positivos no sepan diferenciar si
corresponden a Fortalezas u Oportunidades; o por ser negativos no sepan diferenciar
si son Debilidades o Amenazas, por lo que en la tabla a continuacién se enumeran
ejemplos de cada factor.

PRODUCTO DEL ANALISIS INTERNO

Ejemplos de Fortalezas:
Buen ambiente laboral.
Proactividad en la gestion.
Conocimiento del mercado.
Grandes recursos financieros.

Buena calidad del producto final.

Posibilidades de acceder a
créditos.

Equipamiento de Ultima
generacion.

Experiencia de su Talento
Humano.

Recursos humanos motivados.
Procesos técnicos y
administrativos de calidad.
Caracteristicas especiales del
producto que se oferta.
Cualidades del servicio que se
considera de alto nivel.
Adaptacion al entorno.
Innovacién en productos o
procesos.

Ejemplos de Debilidades:
Salarios bajos.

Equipamiento viejo.

Falta de capacitacion.
Problemas con la calidad.
Reactividad en la gestion.

Mala situacion financiera.
Incapacidad para ver errores.
Falta de adaptacién al entorno.
Capital de trabajo mal utilizado.
Deficientes habilidades
gerenciales.

Poca capacidad de acceso a
créditos.

Falta de motivacion de los recursos
humanos.

Producto o servicio sin
caracteristicas diferenciadoras.

PRODUCTO DEL ANALISIS
EXTERNO

Ejemplos de Oportunidades:
Regulaciones a favor del sector
Competencia débil.

Mercado mal atendido.
Necesidad del producto.
Inexistencia de competencia.
Tendencias favorables en el
mercado.

Fuerte poder adquisitivo del
segmento meta.

Ejemplos de Amenazas:
Conflictos gremiales.

Regulacion desfavorable.
Cambios en la legislacion.
Competencia muy agresiva.
Aumento de precio de insumos.
Segmento del mercado contraido.
Tendencias desfavorables en el
mercado.

Competencia consolidada en el
mercado.

Inexistencia de competencia (no se
sabe coOmo reaccionard el
mercado)

Pandemias, desastres naturales.

Tabla 10: Ejemplos factores FODA
Fuente: Elaborado por la Autora
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Una vez que ya se identificaron si los factores son Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas es pertinente calificar el impacto que estos tienen en la
organizacion; lo cual se realiza de la siguiente manera:

Si es un Minimo OPORTUNIDAD

factor Si su impacto en BAJA

POSITIVO OPORTUNIDA | la gestion de la Medio Entonces es: | OPORTUNIDAD

externo es D organizacion es: MEDIA

una: Alto OPORTUNIDAD
ALTA

Si es un Minimo AMENAZA BAJA

factor Si su impacto en

NEGATIVO AMENAZA | la gestion de la Medio Entonces es: AMENAZA

externo es organizacion es: MEDIA

una: Alto AMENAZA ALTA

Si es un Minimo FORTALEZA

factor Si su impacto en BAJA

POSITIVO la gestién de la Medio Entonces es: FORTALEZA

interno  es | FORTALEZA | organizacion es: MEDIA

una: Alto FORTALEZA
ALTA

Si es un Minimo DEBILIDAD BAJA

factor Si su impacto en

NEGATIVO la gestién de la Medio Entonces es: DEBILIDAD

interno  es DEBILIDAD | organizacion es: MEDIA

una: Alto DEBILIDAD ALTA

Tabla 11: Clasificacion del Impacto del FODA en una organizacion
Fuente: Elaborado por la Autora

4.1.3 Levantamiento de informacioén.

Para poder estructurar cualquiera de las herramientas estudiadas en los Capitulos 3
y 4, es necesario levantar la informacion, para lo cual se deben considerar todas las
fuentes que provean recursos suficientes de analisis; a continuacion, en las siguientes
figuras se puede observar cuales son dichas fuentes
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Fuentes de
informacioén
INTERNAS de
una empresa

—

Primarias

Secundarias

—_—

-Entrevistas a los Directivos de la
organizacion en funcionamiento

- Entrevistas a los socios;
emprendedores o expertos del
proyecto;

-Encuestas y Dinamicas a los
trabajadores o empleados;

- Observacion in situ de las
instalaciones de la empresa

-Documentos histoéricos;
-Procesos de la organizacion;
-Andlisis de éxitos y fracasos de
lanzamientos de productos;
-Eficacia de la red de ventas;
-Documentos financieros;
-Estudios de mercado;
-Instrumentos técnicos;

-Datos de Talento Humano, etc.

Figura 71: Fuentes de Informacion Internas de una empresa
Fuente: Elaborado por la Autora

En los proyectos nuevos no se posee informacién de fuentes internas o historicas, por
lo que el levantamiento de informacion sera en funcion del conocimiento, experiencia
y las proyecciones que realicen los socios 0 emprendedores de este proyecto.

En las organizaciones ya conformadas para realizar el levantamiento de informacion
de fuentes primarias internas recomiendo mantener una entrevista con los duefios o
directivos de la organizacion, ya que ellos pueden decir cual es la situacion actual de
la empresa y a donde quieren llegar; por qué estan realizando este estudio y cuales
son las expectativas futuras; adicionalmente son ellos los que poseen la mayor parte
de la informacion de los entornos tanto externos como interno de la organizacion.
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Fuentes de
informacion
EXTERNAS a la
empresa

—

Primarias

Secundarias

—_—

<

-Competencia
Proveedores y
Distribuidores: Entrevistas
y Observacion.

-Clientes y posibles
clientes: Encuestas,
Paneles, Observacion,
Experimentacion.

-Bibliotecas y Archivos;
-Cifras de Estadisticas y
Censos;

- Publicaciones en Revistas
especializadas, periodicos,
noticieros y redes sociales;
-Opinion influencers en
redes;

- Paginas web de
organismos
gubernamentales;

- Paginas web de la
competencia;

-Plataformas o redes que
proveen informacién para
estudios de mercado;
-Informacién que proveen
organismos de: Veeduria o
intervencion; Control y
Regulacion; Apoyo y
Estandarizacion.

Figura 72: Fuentes de Informacion Externas de la empresa

Fuente: Elaborado por la Autora

El levantamiento de la informacion de Fuentes externas solo permite construir el
Diagnostico Situacional del Entorno Externo: Macro y Micro Ambiente
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TAREAS DEL CAPITULO

Ahora es tu turno:
Para mayor informacion del tema debes mirar los siguientes videos:

https://youtu.be/ecSxIdtZ6gl
https://youtu.be/3YYbG9ef2nc

Ahora es tu turno:
Para mayor informacién del tema debes mirar los siguientes videos:

https://youtu.be/ecSx|dtZ6qgl
https://youtu.be/3YYbG9ef2nc

Después de visualizar los videos y los conocimientos adquiridos en este capitulo
realice las siguientes actividades:

1. Diagnostico Situacional personal: en el que desarrolles tus propios
factores internos y externos para luego identificar tus Fortalezas,
Debilidades, Oportunidades y Amenazas; para realizar esta actividad
debes basarte en la figura de los ambientes del ser humano que se
encuentra al inicio de este capitulo; el contenido de esta tarea sera la
siguiente:

e Breve introduccibn minimo Y% pagina en la que comenten
brevemente ¢ Quiénes son?

e Diagnostico Externo

e Diagnostico Interno

2. Tarea Grupal: Realicen un Diagndstico Situacional de un
emprendimiento en el que quieran incursionar; para lo cual deberan
desarrollar las siguientes actividades:

2.1 Antes de escoger el emprendimiento deben pensar en el
componente de innovacion o creatividad que dara valor agregado del
emprendimiento; para lo cual debe leer el Capitulo Il de mi libro
Desarrollo Organizacional el tema AFRONTANDO EL CAMBIO CON
CREATIVIDAD E INNOVACION

2.2 Breve introduccion minimo 1 pagina en la que comenten los
factores mas relevantes del emprendimiento, por qué surge la idea y
por qué considera es un emprendimiento que puede ser llevado a
cabo.

2.3 Expliquen de qué manera realizardn el levantamiento de
informacion de las fuentes internas y externas.

2.4 Desarrollen el Diagnostico de los factores internos y externos; en
el mismo andlisis identificar las Fortalezas, Debilidades,
Oportunidades y Amenazas y si estas son altas, medias o bajas.
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https://youtu.be/ecSxldtZ6gI
https://youtu.be/ecSxldtZ6gI

Para poder realizar esta tarea puedes basarte en el los ANEXOS de este libro en
donde se observan dos Diagndésticos Situacionales realizados por mi y uno realizado
por un grupo de mis estudiantes.

Ahora es tu turno:

Para mayor informacion del tema debes mirar los siguientes
videos:

e https://www.youtube.com/watch?v=BPNN1pYuKAO
e https://www.youtube.com/watch?v=RqaKTvhjdvE

Ahora es tu turno:

Para mayor informacion del tema debes mirar los siguientes
videos:

e  https://www.youtube.com/watch?v=BPNN1pYuKAO

e https://www.youtube.com/watch?v=RgaKTvhjdvE

Actividad a ser desarrollada:

Después de mirar y analizar los videos, asi como revisar el contenido del tema en este
libro; deberas desarrollar el modelo de 5 Fuerzas de Porter, en el mismo
emprendimiento de la tarea anterior; para ello también puedes basarte en los
ANEXOS 2 y 3 de este libro en donde se observa un Modelo realizado por mi, para
una empresa inmobiliaria y un modelo realizado por un grupo de mis estudiantes.
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https://www.youtube.com/watch?v=BPNN1pYuKA0
https://www.youtube.com/watch?v=BPNN1pYuKA0

CAPITULO 5 LAS MATRICES Y LAS ESTRATEGIAS

Este método fue desarrollado entre 1960 y 1970 con el objetivo de descubrir por qué
fallaban las planificaciones corporativas a nivel gerencial en aquellos tiempos. Su éxito
trascendié de manera inmediata gracias a su facilidad y rapidez de comprensién; con
el tiempo esta herramienta de andlisis fue empleada en otras areas ademas de la
gerencial; incluso en proyectos personales.
Son una herramienta de andlisis que puede ser aplicada a cualquier estudio o
investigacion en la que se haya realizado con anterioridad el Diagnostico FODA o las
cinco fuerzas de PORTER; y sirve para tener una vision general del estudio
previamente realizado ya que agrupa en una sintesis grafica y comprensible los
factores internos, externos, positivos y negativos en un solo documento.
Las matrices FODA permiten tener una perspectiva amplia de la situacion
organizacional en una sola vista panoramica, lo cual ademas de permitir estructurar
estrategias propias de la organizacion y tomar acciones en corto, mediano y largo
plazo; las caracteristicas generales que tienen las matrices FODA son:

e Ayuda a representar de mejor manera los datos;

e Ayuda a comparar los factores e interpretarlos de manera mas rapida;

e No hace falta ser experto para poder interpretarlas ya que son de facil

comprension para cualquier lector;
¢ Resultan necesarias al momento de presentar los resultados del estudio a los
interesados; y
e Son de utilidad al momento de indicar tendencias o diferencias a simple vista.

¢Para qué sirven las matrices FODA?

iPara que sirven las matrices FODA

» Evaluar a situacidn actual de una organizacion

* Evaluar las oportunidades y amenazas potenciales que
pueden afectar a la organizacidn, ademds de mejorar
las debilidades y fortalezas

= Establecer objetivos estratégicos

* |dentificar areas en las que la organizacidn necesita
mejorar

Figura 73: Funciones de la Matriz FODA
Fuente: Elaborado por la Autora
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4.2 Tipos de matrices FODA

5.1.1 Matriz general

Ofrece una primera vision general de los factores; a continuacion, encontramos un
ejemplo de esta matriz de una empresa que se dedica a producir y comercializar
empanadas de morocho:

FORTALEZAS DEBILIDADES
» Cantidad adecuada de  Espacios reducidos de las areas
empleados, capacitados y bien administrativas
remunerados * Falta de maquinaria moderna
« Administracion que monitorea « Dificultad al momento de realizar la
PRODUCTO : ! L o .
DEL el giro Qe_ negocio en funcién produccion en cantldad_es grandes _
< del posicionamiento en el * No posee una estrategia de marketing
ANALISIS N
mercado definida
DEL L ., . . .
* Obijetivos en funcion de no « Falta de incentivos para los clientes,
AMBIENTE R . g
INTERNO generar pérdidas debido a que carecen de produccion a
* Posee imagen corporativa gran escala
» Cumple con las expectativas * La publicidad no tiene gran alcance
del cliente

* Proporciona incentivos a sus
colaboradores

OPORTUNIDADES AMENAZAS
» Gran cantidad de clientes » Competidores con productos similares, a
potenciales precios accesibles
» La mayor parte de la poblacién * No se tiene un buen nimero de
ecuatoriana tiene solvencia proveedores, creando dependencia de los
para adquirir el producto mismos
» Gran cantidad de métodos * Posibilidad de que los intermediarios
PRODUCTO para el cuidado ambiental cancelen la comercializacion del producto
DEL * Preparacion en el mercado * Ingreso de nuevos productos sustitutos en
ANALISIS el mercado
DEL » Agencias reguladoras excesivas
AMBIENTE * La tecnologia se encuentra en constante
EXTERNO evolucién

» Implementacion de nuevas politicas, leyes
y regulaciones

» Acogida del producto en sectores
especificos

* Variacion en la cantidad del consumo
poblacional

» Pandemia, riesgos de contagio

Tabla 12: Matriz General FODA
Fuente: Elaborado por la Autora

Nota importante: Esta matriz solo se la
debe realizar en el caso de iniciar en los
estudios de Diagnostico Situacional; ya que
con el tiempo y experiencia adquirida la
persona encargada puede realizar
directamente la matriz de evaluacién
calificada.
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5.1.2 Matriz de evaluacioén calificada.

Después de realizar el Diagnostico Situacional y a la par la calificacion de los factores;
ya se sabe si las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas son Altas,
Medias o Bajas; por lo que esta matriz ademas de permitirnos una vision general de
los factores, también permite ver cuales son los que mas benefician o perjudican a la
organizacién; retomando el mismo ejemplo anterior tendriamos:

EVALUACION CALIFICADA DE FACTORES INTERNOS

IMPACTO
FORTALEZAS ALTO MEDIO BAJO
1 Cantidad adecuada de empleados, capacitados y bien remunerado v
5 Administrac_ién qgue monitorea el giro de negocio en funcién del v
posicionamiento en el mercado
3 |Objetivos en funcion de no generar pérdidas v
4 Posee imagen corporativa v
5 |Cumple con las expectativas del cliente v
6 Proporciona incentivos a sus colaboradores v
IMPACTO
DEBILIDADES ALTO MEDIO BAJO
1 Espacios reducidos de las areas administrativas v
2 [Falta de maquinaria moderna v
3 |Dificultad al momento de realizar la produccién en cantidades grandes v
4 No posee una estrategia de marketing definida v
5 Falta de incentivos para los clientes, debido a que carecen de produccién aJ
gran escala
6 La publicidad no tiene gran alcance v
EVALUACION CALIFICADA DE FACTORES EXTERNOS
IMPACTO
OPORTUNIDADES ALTO MEDIO BAJO
1 Gran cantidad de clientes potenciales v
> La mayor parte de la poblacién ecuatoriana tiene solvencia para adquirir el
producto v
3 |Gran cantidad de métodos para el cuidado ambiental v
4 Preparacion adecuada en funcion a los cambios en el mercado v
IMPACTO
AMENAZAS ALTO MEDIO BAJO
1 Competidores con productos similares a precios accesibles v
> N(_) se tiene un buen nimero de proveedores, creando dependencia de los v
mismos
3 Posibilidad de que los intermediarios cancelen la comercializacion del
producto v
4 |Ingreso de nuevos productos sustitutos en el mercado v
5 Agencias reguladoras excesivas v
6 Latecnologia se encuentra en constante evolucién v
7 |Implementacion de nuevas politicas, leyes y regulaciones v
8 Acogida del producto en sectores especificos v
9 \Variacion en la cantidad del consumo poblacional v
10 Pandemia, riesgos de contagio v

Tabla 13: Matriz de Evaluacién Calificada FODA
Fuente: Elaborado por la Autora
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5.1.3 Matriz de evaluacién ponderada.

La matriz de evaluacion ponderada es una herramienta usada para tomar decisiones
entre diferentes opciones de forma objetiva y consensuada, permitiendo realizar este
proceso de una manera transparente y documentada; no hay una formula especifica
para determinar el valor que tendra cada factor a ser ponderado, esto al igual que la
calificacion de factores es producto del andlisis critico de la o las personas que estan
realizando el estudio; a continuacién, se puede observar en secuencia como realizar
la ponderacion de los factores y al final se encuentra un ejemplo de matriz ponderada
de la misma empresa de los ejemplos anteriores.

Pasos para ponderar los factores:

1. Probabilidad: Con los factores enlistados y calificados de la matriz anterior, a
continuacion, se debe otorgar un porcentaje a cada uno; en funcién de cuan
importantes o prioritarios son para el estudio; la Unica condicién es que entre
todos los factores internos y luego externos al sumar estos porcentajes no
sobrepase el cien por ciento 100%.

2. Evaluacién: Después a cada factor calificado y que ya tenga su porcentaje se
le otorga una escala numérica; la Unica condicion es que no sean inferiores a 1
(uno) ni mayores a 5 (cinco); para lo cual y como experiencia propia en los
estudios realizados puede fluctuar de la siguiente manera:

CALIFICACION ESCALA NUMERICA
ALTA 5 puntos
MEDIA Entre 3 a 4 puntos
BAJA Entre 1 a 2 puntos

Pero como mencione al inicio, tanto el calculo de la probabilidad como la evaluacién
ya quedan a criterio de la persona que esté realizando el estudio.
3. Valor: Es el resultado de la multiplicacion entre la Probabilidad y la Evaluacion.
4. Sumavalores: Se suma la ultima columna tanto de los factores externos como
de los factores internos y este valor referencial servird para compararlo con
estudios pasados o estudios futuros; y asi se puede establecer si la
organizacién corre mas 0 menos riesgo y si tiene o no mejores oportunidades.
Para la presentacién de esta matriz recomiendo se lo haga por factores; es decir una
matriz para los factores externos y otra para los internos; a fin de poder realizar la
sumatoria tanto de la probabilidad como de los valores totales; en cuyo caso las
matrices quedarian de la siguiente manera:
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EVALUACION PONDERADA DE FACTORES INTERNOS

FORTALEZAS

Cantidad adecuada de empleados, capacitados y bien

remunerado

Administracién que monitorea el giro de negocio en
funcion del posicionamiento en el mercado

3 Objetivos en funcidn de no generar pérdidas
4 Posee imagen corporativa
5 Cumple con las expectativas del cliente

6 Proporciona incentivos a sus colaboradores
DEBILIDADES
1 Espacios reducidos de las areas administrativas

2 Falta de maquinaria moderna

Dificultad al momento de realizar la produccion en
cantidades grandes

4 No posee una estrategia de marketing definida

Falta de incentivos para los clientes, debido a que
carecen de produccion a gran escala

6 La publicidad no tiene gran alcance
TOTAL

EVALUACION PONDERADA DE FACTORES EXTERNOS

OPORTUNIDADES
1 Gran cantidad de clientes potenciales

La mayor parte de la poblacion ecuatoriana tiene
solvencia para adquirir el producto

3 Gran cantidad de métodos para el cuidado ambiental
Preparacion adecuada en funcion a los cambios en el

mercado
AMENAZAS

Competidores con productos similares a precios
accesibles

dependencia de los mismos
Posibilidad de que los intermediarios cancelen la
comercializacién del producto

Ingreso de nuevos productos sustitutos en el mercado

4
5 Agencias reguladoras excesivas
6

La tecnologia se encuentra en constante evolucion

Implementacién de nuevas politicas, leyes y
regulaciones

8 Acogida del producto en sectores especificos
9 |Variacion en la cantidad del consumo poblacional
10|Pandemia, riesgos de contagio

TOTAL

Tabla 14: Matriz de Evaluacién Ponderada FODA
Fuente: Elaborado por la Autora

No se tiene un buen namero de proveedores, creando

PROBABILIDAD EVALUACION VALOR

PROBABILIDAD EVALUACION

0,10 .
0,06 3
0,09 5
0,09 5
0,10 5
0,06 3
0,08 3
0,08

0,07 3
0,06 3
0,11 .
0,10 5

1,00 = 100%

0,50

0,18

0,45
0,45

0,50
0,18

VALOR

0,24
0,40

0,21
0,18

0,55
0,50

4,34

PROBABILIDAD EVALUACION VALOR

0,13

0,13
0,13

0,13

PROBABILIDAD EVALUACION

0,07
0,05
0,02

0,10
0,03
0,04
0,05
0,10
0,01
0,03

1,00 = 100%

5
5

5

5

3

5

0,63

0,63
0,63

0,63

VALOR

0,21
0,25

0,02
0,50
0,09
0,12

0,15
0,50
0,01
0,09

4,44
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5.1.4 Matriz cruzada

Esta matriz es el resultado final del estudio de Diagnostico Situacional; y a mi criterio
la mas importante, ya que sirve para definir qué estrategias PROPIAS se deben poner
en practica una vez identificados los factores internos y externos que influyen en el
desemperio de la organizacion; es decir, es una receta personalizada que servira para
potenciar y desarrollar a la empresa de manera positiva.

Algo muy importante a tomar en cuenta al momento de estructurar las estrategias es
que estas deberdn ser construidas en funcion de aprovechar las oportunidades
externas y fortalezas internas; evitar o neutralizar las amenazas del entorno externo y
minimizar el impacto de las debilidades tratando de incluso erradicarlas ya que al ser
internas pueden ser corregibles; algunas consideraciones para disefar las estrategias
se pueden observar a continuacion:

FACTORES INTERNOS

FACTORES EXTERNOS

OPOTUNIDADES

AMENAZAS

FORTALEZAS

En este cuadrante se generan las
estrategias FA; y la idea es estructurarlas
potenciando las fortalezas que son
internas y neutralizando el impacto que

tienen las amenazas, que por ser
externas no se pueden controlar.
Estas estrategias no son muy

alcanzables ya que parten de un factor
negativo no controlable y el otro positivo
controlable, por lo que para efectos
didacticos de este libro tendran un color
amarillo.

Por tener esta caracteristica son las
segundas que se deben seleccionar en
el Plan Estratégico; pero verificando la
factibilidad y recursos que se invertiran
en su desarrollo; es decir que no todas
las estrategias generadas aqui seran
escogidas o desarrolladas al final.

DEBILIDADES

En este cuadrante se generan las estrategias
DO; y la idea es estructurarlas erradicando lo
mas que se pueda o incluso tratando de
desaparecer las debilidades que son internas
y aprovechando las oportunidades que son
externas.

Estas estrategias no son muy alcanzables ya
que parten de un factor negativo controlable y
el otro positivo, pero no controlable, por lo que
para efectos didacticos de este libro tendran un
color amarillo.

Por tener esta caracteristica son las segundas
que se deben seleccionar en el Plan
Estratégico; pero verificando la factibilidad y
recursos que se invertiran en su desarrollo; es
decir que no todas las estrategias generadas
agqui seran escogidas o desarrolladas al final.

En este cuadrante se generan las estrategias
DA; y la idea es estructurarlas erradicando lo
mas que se pueda o incluso tratando de
desaparecer las debilidades que son internas
y neutralizando el impacto que tienen las
amenazas, que por ser externas no se pueden
controlar.

Estas estrategias tienen una probabilidad
minima de ser alcanzadas ya que parten de
dos factores negativos, uno controlable y el
otro no controlable; por lo que para efectos
didacticos de este libro tendran un color rosa.

Por tener esta caracteristica son las ultimas
que se deben seleccionar en el Plan
Estratégico; pero verificando la factibilidad y
recursos que se invertirdn en su desarrollo; es
decir que no todas las estrategias generadas
aqui seran escogidas o desarrolladas al final.

Tabla 15: Matriz Cruzada FODA
Fuente: Elaborado por la Autora
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Retomando el ejemplo anterior de la misma empresa la matriz de factores cruzados
quedaria de la siguiente manera:

OPORTUNIDADES

1. Gran cantidad
de clientes
potenciales

2. La mayor parte
de la poblacion
ecuatoriana
tiene solvencia
para adquirir el
producto

3. Gran cantidad

de métodos
para el cuidado
ambiental

AMENAZAS

1.

Ingreso de
nuevos
productos
sustitutos en el
mercado
Acogida del
producto en
sectores
especificos

No se tiene un
buen nimero de
proveedores,
creando
dependencia de
los mismos

FORTALEZAS

1. Cantidad adecuada de
empleados, capacitados y
bien remunerados

2. Objetivos en funcién de no
generar pérdida

3. Cumple con las expectativas
del cliente

0102F3: Mantener los
estandares de calidad que se
han ido manejando con el fin
de tener aceptacion por parte
de los clientes que por ser un
producto econémico pueden
adquirirlo.

O2F2: Negociar mejores
precios a los proveedores para
mantener precios accesibles
para el cliente.

O3F1: Capacitar a los
empleados respecto a cuidado
ambiental en sus practicas
como parte del proceso
productivo o administrativo
O1F3: Realizar un estudio de
factibilidad para establecer si
es posible expandir el negocio
abriendo nuevas sucursales
O102F1F3: Aumentar la
distribucion del producto en las
diferentes tiendas, y a la vez
sugerir a las mismas el utilizar
plasticos biodegradables para
la venta del producto.

A1A2A3F2: La empresa dard a
conocer los ingresos obtenidos
por la comercializacion del
producto en el mercado y asi
cumplir con los objetivos de no
generar pérdidas.

DEBILIDADES
1. Falta de maquinaria moderna
2. Falta de incentivos para los
clientes
3. La publicidad no tiene gran
alcance

D101: Como la empresa cuenta con
clientes potenciales, deberia designar
una cantidad de sus ingresos para
actualizar o mejorar la maquinaria
utilizada en la produccion, facilitando la
calidad del producto y el tiempo
estimado de la entrega

D202: Aumentar la publicidad para
llegar a un mayor numero de personas,
mediante redes sociales, medios de
comunicacion, asi las ventas
aumentarian de manera significativa
D303: La empresa deberia utilizar las
redes sociales para promocionar el
producto e indicar las técnicas del
cuidado ambiental que utiliza la
empresa, logrando concientizar y
generar ingresos

0102D3: Realizar publicaciones
diarias en las distintas plataformas de
todos los productos, enfatizando la
calidad del producto

O1F2: Preparar una variedad de
productos para de esta manera
satisfacer el paladar de los clientes y
elevar la imagen.

D1A2: Actualizar su maquinaria,
innovar productos, asi se lograra
producir en gran escala, ademas
realizar un estudio de mercado para
gue el alcance al consumidor sea
mayor

D2A3: Buscar nuevos proveedores
para tener mas opciones, de esta
forma los productos tendran su precio
justo, ademas adquirir descuentos y
promociones, si el presupuesto es
inferior se podria invertir en dar
incentivos a los clientes.

D3AL1: Conseguir publicidad por medio
de redes sociales, logrando que los
clientes prefieran los productos de la
empresa y no los sustitutos

Tabla 16: Ejemplo de Matriz Cruzada FODA
Fuente: Elaborado por la Autora
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Finalmente hay autores que dicen que para cada cuadrante se deberia escoger dos o
tres factores; en lo personal considero que es mejor escoger los tres factores mejor
valorados en la Matriz de Ponderacién, ya que esos merecen ser observados; pero
como en las matrices anteriores no existe una formula definida, asi que escoger los
factores que van a la matriz cruzada ya queda a criterio de la persona que esté
desarrollando el estudio, de la misma manera cruzar los factores para generar la
estrategia ya que se puede escoger uno o varios factores por cuadrante.

5.2 Estrategias

Las estrategias empresariales ayudan a aprovechar las oportunidades, prepararse
para las amenazas, reforzar las fortalezas y disminuir las debilidades de sus negocios;
para desarrollar una correcta estrategia se necesita tener un conocimiento amplio de
la empresa, tanto de ambiente externo como del interno.

5.2.2 Estrategias propias

Las estrategias generadas en la Gltima matriz son propias de la empresa ya que nacen
de cruzar los factores tanto internos como externos identificados por medio del
Diagnostico Situacional; esta matriz es el pilar fundamental del FODA, del Plan
Estratégico y de toda la Planificacion Estratégica.

En mi experiencia como docente y como consultora siempre comparo el resultado de
esta matriz con la receta de un doctor; quien después de realizar el chequeo médico,
escuchar los sintomas, verificar los resultados de exdmenes de laboratorio,
radiografias, ecografias, etc.; formula en su receta el tratamiento adecuado, para que
el paciente sobrelleve su estado y retorne su salud; esta receta es solo para ese
paciente y de ninguna manera podra ser compartida a otros que tengan los mismos
sintomas; de igual manera estas estrategias son Unicas y no podran ser compartidas
a otra empresa que quiera alcanzar el éxito.

Algo muy importante que se debe tomar en cuenta es que no todas las estrategias
obtenidas de esta matriz pueden ser desarrolladas; para ello se debe realizar un
analisis de la viabilidad de desarrollarlas, en funcion de los recursos disponibles y
otros factores que se pueden observar en la tabla 9.

5.2.3 Estrategias Genéricas

Varios autores de libros de Administracion y Planificacion Estratégica, plantean una
serie de estrategias genéricas que pueden ser adaptadas y adoptadas por la
organizacién bajo ciertos criterios como ingreso a nuevos mercados, segmentacion,
alianzas, liderar ante la competencia, etc.

Por ejemplo, planificar una estrategia basada en las 5 fuerzas Porter significa tomar
informacion de factores que afectan a la compafia y determinar el grado de amenaza
versus la situacion y oportunidades de la misma. Con las cinco fuerzas es posible
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definir un analisis de la competencia, conocer el entorno comercial y posteriormente
establecer la estrategia mas Optima. Porter establece 3 estrategias genéricas
(Gestiopolis, 2023)

Como se puede observar en la siguiente matriz cruzada Porter propone que si la
ventaja servird para generar un cambio en toda la industria en base a la percepcion
del consumidor, la estrategia escogida debera ser la de diferenciacion; si por otro lado
se pretende tener una posicidon de bajos costos la estrategia a escoger sera la de
liderazgo en costos; pero si el cambio servir4 para mejorar solo un segmento de la
organizacion se debera escoger una estrategia de Enfoque; asi:

E Ventajas Estratégicas

S
g t Singularidad percibida Posicion de
o por el consumidor bajos costos
) a
e
t . : Toca !a Diferenciacion Liderazgo en costos
i e industria
v 8
o, sl

C olo un Enfoque {segmentacion o especializacion)

0 segmento

Figura 74: Estrategias genéricas de Porter
Fuente: Elaborado por la Autora

Estas cinco fuerzas definidas por Michael Porter en su libro” Estrategia Competitiva”,
establecen que frente a ello existen tres fuerzas genéricas que se encargan de tomar
acciones defensivas u ofensivas. Estas estrategias se aplican cuando la empresa
desea afrontar las cinco fortalezas competitivas, de este modo se consigue un buen
rendimiento en la inversion para la compafiia; en la siguiente tabla a continuacion se
puede observar mas detalles de las mismas:

Estrategias Genéricas de Porter

Nombre de la estrategia Concepto de la estrategia Casos que se puede aplicar
cada estrategia
Liderazgo Esta primera estrategia por la | Se aplica en costos bajos ya que aporta a la
global en difusion del concepto de la | empresa rendimientos que superan los
costos curva de aprendizaje que trata | esperado en promedio por la industria, a pesar

de alcanzar el liderazgo | de las fuerzas competitivas, da una defensa
mediante un conjunto de | contra aquella rivalidad con los competidores.
politicas encaminadas a ese

objetivo basico.

118



Diferenciacion

Esta segunda estrategia se
distingue el producto o servicio
gque se esta ofreciendo,
creando en la industria en la
gue se percibe como Unico,

como en el disefio y la imagen.

Se aplica dentro de una compafia de
diferentes maneras, ya que una compafiia no
solo puede ser muy reconocida por su red de
distribucién y la disponibilidad, entonces esto
quiere decir que también se refleja en los
de

objetivo  estratégico

productos  durables gran calidad
convirtiéndose en el
principal. La diferencia es que a veces esta

impide conseguir una gran participacion.

Enfoquey
concentracién

Esta tercera estrategia

grupo
compradores, dentro de

centra en un

de

mercado

segmento de la linea
productos o el
geografico. Por lo tanto, se

sabe que esta adopta multitud

En este caso se puede aplicar en la suposicion
de que una compaiiia podra prestar un mejor
Servicio y una mejor atencién a este segmento
que las empresas compiten en mercados
extensos, de esta forma se puede diferenciar
el satisfacer favorablemente las necesidades

de su mercado.

de modalidades.

Tabla 17: Estrategia Genérica de Porter
Fuente: Elaborado por la Autora

Otros ejemplos de estrategias genéricas se encuentran en las tablas a continuacion,
donde también se observan sus conceptos y los casos en los que se podria aplicar:

Estrategias Generales

aprendizaje

lograr el aprendizaje de una tercera

persona.
Una estrategia de aprendizaje es una
secuencia de pasos o planes

destinados a lograr un objetivo de
aprendizaje, y los pasos especificos
dentro de esa secuencia se
denominan tacticas de aprendizaje.
(Beltran, 2003) En este caso, la
estrategia se convierte en un
procedimiento de alto nivel que incluye
varias tacticas y técnicas de
aprendizaje.

Nombre Concepto de la estrategia Casos que se puede aplicar
de la cada estrategia
estrategia
Estrategia Es el plan de accion que se ha de | En el &mbito educativo:
de seguir en el ambito educativo para e Lecturas comprensivas;

Elaboracion de esquemas;
Soluciones de ejercicios;
Participacion en discusiones;
Elaboracion de esquemas en
forma grupal y chats grupales;
etc.

Estrategia
militar

La estrategia militar se ocupa de la
planificacibn y el mando de las
campafas de guerra y el movimiento y
ubicacion estratégica de las fuerzas
armadas. Karl von Clausewitz, el padre

En el &mbito militar:
e Enfrentamientos territoriales;

e Armadas bélicas de un territorio

a otro
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de la estrategia militar moderna, la
definio como "el uso de la guerra para
acabar con las guerras". (Cabrera,
Cuervo, Martinez, & Cabrera, 2016)Al
hacerlo, priorizé los objetivos politicos
en lugar de los militares y favorecio el
control civil sobre los asuntos militares.

¢ Guerras y demas entre
territorios

e Planeacion y direccionamiento
de un gobierno

e Movimiento y disposiciones
estratégica de las fuerzas
militarizadas

Estrategia Son los planes o metodologias que | Se llevan a cabo en cualquier tipo de
empresarial | sigue una empresa para lograr | organizaciéon con el fin de lograr crear
conseguir sus objetivos empresariales. | una ventaja competitiva; o para
Una estrategia empresarial es la | diferenciar las empresas por su imagen,
combinacion de todas las decisiones y | por sus productos o por su optimizacion
acciones de una empresa para lograr | en recursos.
sus objetivos comerciales y asegurar
su competitividad en el mercado.
(Arce, 2010) Es la columna vertebral
de la empresa ya que es la hoja de ruta
gue conduce a los objetivos deseados.
Los errores en el camino pueden hacer
gue su empresa se pierda en una
horda de competidores.
Una estrategia empresarial debe hacer
pensar a un emprendedor en qué tipo
de situacion o posicion quiere estar en
el mercado durante un determinado
periodo de tiempo.
Estrategia Es el plan que sigue una empresa para | Es utilizada en organizaciones en fase de
de conseguir los objetivos fijados con | crecimiento de acuerdo a su naturaleza o
negocio anterioridad, centrandose, sobre todo, | razén social; esta estrategia también es
en el posicionamiento en el mercado | usada al inicio del ciclo de vida del
de la organizacién y en la obtencién de | producto que comercializa,
lucro. adicionalmente:

e En marketing publicitario para
mejorar la calidad del negocio;

e Técnicas de establecimiento de
precio, asi como estudios de
mercado;

e Analisis de la competencia con
el objetivo de establecer
mejoras en los productos; etc.

Estrategia Son los lineamientos que las personas | Son las empresas que estan en pleno
de gue van a invertir van a seguir a la hora | crecimiento y que pueden aumentar su
inversion de elaborar su proyecto, esta|valor y por ende incrementar las
estrategia estd ligada al estudio | ganancias; o:
financiero. e Proyectos nuevos a corto,
Especifica como se debe realizar una mediano y largo plazo;
inversién y qué herramientas se deben e |nversiones financieras en
utilizar para mejorar el rendimiento del instituciones de préstamos;
fondo. En definitiva, es un mapa ° Inversiones en bolsas de
educativo que te permite crear una valores o mercados
cartera de valores acorde a tus internacionales;
necesidades de inversion. e Inversiones con grados de
aversion o riesgo altos o bajos;
etc.
Estrategia Es un plan de accion que se ha de | Son esenciales para cualquier empresa,
de llevar a cabo para conseguir un | sea cual sea el tipo de productos o
marketing objetivo comercial. servicios que ofrece; se puede utilizar al

inicio del proyecto para indagar las
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La estrategia de marketing es el
proceso que permite a una empresa
enfocar sus recursos disponibles y
aprovecharlos al maximo para
aumentar las ventas y obtener una
ventaja sobre la competencia. Su
estrategia de marketing se basa en los
objetivos comerciales de la empresa.
Para aplicar estos objetivos al
desarrollo de planes, es necesario
designarlos y definirlos utilizando las
famosas siglas "SMART".

preferencias o carencias de los posibles
clientes o si se desea diversificar
productos, servicios o expandirse a
nuevos mercados; adicionalmente este
tipo de estrategias sirve para:
e Publicidad y promociones en
campanas;
e E-commerce y marketing digital;
e Pruebas gratuitas de softwares
para luego comprarlos con
descuentos;
e Benchmarking y redes sociales;
etc.

Estrategias
con

Es un convenio en virtud del cual el
titular de un negocio, de una marca y

En empresas en crecimiento que quieren
reproducir un modelo de negocio que ya

franquicias de un conocimiento le otorga el | ha sido probado y se ha asegurado su
derecho por un tiempo determinado a | rentabilidad en el mercado.
otro comerciante. Las empresas que no quieren arriesgar
su capital hasta alcanzar una buena
imagen o una buena cartera de clientes;
al optar por la franquicia ya se tiene esos
aspectos fundamentales ganados.
Clientes y Se constituye en una necesidad, pero,
proveedores | no se deberia permitirse la venta de

sus productos y/o servicios a un Unico
comprador en cambio las estrategias
de compra, se relacionan con los
proveedores, en este caso se
pretenden elegir los proveedores que
posibiliten la entrega oportuna de los
insumos.

Su aplicacién permite lograr niveles de
competitividad, en cuyo caso se haria
una asignacion eficiente en las
compras y la creaciéon de ventajas
competitivas importantes para atraer a
clientes, consiguiendo con ello
estabilidad y confianza

Tabla 18: Estrategias Generales
Fuente: Elaborado por la Autora
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Estrategias Competitivas Genéricas

Estrategias de la
competencia

La competencia es mas intensa
dentro del grupo estratégico,
existe también rivalidad entre los
diversos grupos

Estrategias de Enfoque

Ofrece un servicio especializado
en un nicho de mercado, se
subdivide, en enfoque de costo y
enfoque de diferenciacion. Las
Empresas defensivas siguen una
estrategia de concentracion o
enfoque en la definicion de la
combinacion producto-mercado.
Es disefiar productos enfocados a
nichos concretos de clientes con
gustos muy especificos y que
estan dispuestos a pagar mas por
productos adaptados a sus
necesidades.

Las empresas deben construir un
producto o servicio totalmente
personalizado para un nicho de
mercado muy concreto y con poca
competencia.

En empresas con fines de lucro,
sean productoras,
comercializadoras o de servicios,
gue tengan competencia agresiva
0 mucha competencia y deben
reaccionar de manera rapida y
acertada ante los cambios
repentinos del mercado, para no
perder clientela o seguir ganando
los clientes insatisfechos de la
competencia.

Estrategias de la
liderazgo en costos

Se refiere a la oferta de productos
mas baratos que los
comercializados por la
competencia, Consiste en vender
muy barato, y ganarle a la
competencia por ofrecer precios
bajos.

Este tipo de estrategias ofrece
productos o0 servicios a una
pequefia variedad de clientes al
precio mas bajo disponible en el
mercado.

Se podra establecer
probablemente un precio que le
proporcione un pequefio
beneficio; en estos casos muchas
veces se obtiene ganancias por el
volumen de ventas o “al por
mayor”’. Las empresas necesitan
realizar una produccioén a grandes
en grandes cantidades para
abaratar su precio reduciendo sus
costos.

Este tipo de estrategias ofrece
productos o servicios a una
pequefa variedad de clientes con
la mejor relacion valor-precios
disponibles en el mercado.

En empresas con fines de lucro,
sean productoras,
comercializadoras o de servicios,
gue tengan competencia agresiva
0 mucha competencia y deben
reaccionar de manera rapida y
acertada ante los cambios
repentinos del mercado, para no
perder clientela o seguir ganando
los clientes insatisfechos de la
competencia.

Esta estrategia la aplican las
empresas medianas o PYMES en
expansion.

Tabla 19: Estrategias Competitivas Genéricas
Fuente: Elaborado por la Autora
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Estrategias para entrar y competir en Mercados Extranjeros

Al respecto, Mike W. Peng (2010), destaca la importancia de la estrategia a nivel internacional,
cuando menciona la nocidn estrecha de “estrategia global” se concentra en cémo competir de forma
internacional y ver la manera en que los rivales internacionales se encuentran conviviendo en
diversos paises. Por lo tanto, se puede definir que este tipo de estrategia se basa en la produccién
y comercializacion de los productos de una empresa con destino a otros paises alrededor del mundo.
Al desarrollar una estrategia de internacionalizacién, es importante referirse a los tipos de estrategias
mas comunes, incluso son parte del proceso de inversién que hacen. ciertas empresas que ingresan
a mercados extranjeros.
Se puede aplicar cuando una empresa desea ampliar su mercado a nivel internacional para alcanzar
sus objetivos a su vez que esto implica a que la empresa crezca y tenga un buen desarrollo
organizacional. En esta estrategia aplica:

Exportaciones
Acuerdos contractuales
Empresa conjunta

e Subsidiarias de propiedad completa

Estrategias de
exportacion

Es la venta de los bienes o servicios
producidos por una empresa localizada en
un pais a clientes que residen en otro pais.
Se considerada una de las estrategias mas
importantes y a su vez la mas utilizada para
ingresar en los mercados internacionales,
las mismas que pueden ser directas o
indirectas. Convirtiéndose en la mejor
herramienta que pueden tener pequefas y

medianas empresas.

Estrategias de
Exportaciones
Directas

La empresa entra en contacto con
intermediarios, contrata personal experto en
comercio exterior.

Es utilizada por organizaciones
productoras o comercializadoras de
productos que quieren ingresar a
mercados internacionales.
Empresas que estan en expansion y
quieren incrementar su mercado y
sus beneficios.

Estrategias de
Exportaciones
Indirectas

Exporta por medio de intermediarios

independientes.

Empresas que se encargan de
producir, pero no es su fuerte el
vender; pero los distribuidores al ver
el potencial de sus productos
deciden incursionar en mercados
internacionales.

Estrategias de
Acuerdos de
Cooperacién
Contractuales
Licencia

Acuerdo contractual entre dos empresas de distintos paises. | La

empresa

Es aquello que permite promover la participacion, en el
mercado internacional existen licencias y franquicias. Una
licencia es un acuerdo contractual en el que el licenciatario
extranjero adquiere el derecho de fabricar mercancias
recogidas de empresas en su pais de acuerdo a la cifra
pactada. La franquicia es una estrategia donde el
franquiciador, que otorga derechos al franquiciado, bajo
licencia de uso de su marca o razon social, sus conocimientos
y experiencia, métodos de gestion y tecnologias utilizadas por
la empresa en su pais.

Son muy utilizados por su bajo riesgo en muchas
organizaciones para utilizar sus recursos. Sin embargo, se le
atribuye desventajas de la tecnologia que se adquiere es
desconocida en el pais donde opera la empresa.

origen concede a
la empresa
extranjera, el
derecho a usar un
proceso
productivo, a
cambio de un
pago fijo inicial.

Estrategias de

Tipo especial de licencia para la distribucion

Las empresas quieren participar en

Acuerdos de | al detalle. nuevos mercados sin generar
Cooperacion mayores gastos al interior de las
Contractuales empresas.

Franquicia

Estrategias de | Esta estrategia entabla un acuerdo | La empresa extranjera contribuye

Acuerdos de
Cooperacién
Accionariales

comercial que se basa en el intercambio de
acciones o formacion de una organizacion.

mercado local.

con capital y tecnologia, el socio
aporta capital y conocimiento del
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Empresa
Conjunta

Estrategias de
Acuerdos de
Cooperacion
Accionariales
Subsidiaria
Propia

Estrategia de entrada también se conoce
como inversion directa en el extranjero.

Las empresas participan en el
proceso de internacionalizacion
asumiendo riegos mayores.

Estrategias de
empresas tipo

Consiste en una forma de inversion
extranjera directa por la que una empresa

En organizaciones nuevas donde
una empresa establece una nueva

Green Field matriz  construye desde cero las | subsidiaria en suelo extranjero
instalaciones para una industria, creando | invirtiendo en nuevas instalaciones.
empleo en el pais de destino.

Estrategia Tener conocimiento del pensamiento y | Usada por empresas que tienen una

Multinacional conocimiento local matriz 'y quieren expandirse a

distintos paises.

Estrategia La organizacion hace un estudio de

Global mercado, identifica los paises donde el | utilizada por organizaciones
producto podria ser exitoso y luego adapte | productoras o comercializadoras de
la marca a esas comunidades. productos que quieren ingresar a
Pensar globalmente actuar globalmente. mercados internacionales.

Estrategia Las empresas detectan una competencia

transnacional

en los precios como la necesidad de ofrecer
productos o servicios adaptados al publico

Empresas que estan en expansion y
quieren incrementar su mercado y
sus beneficios

de cada pais. Pensar globalmente, actuar
localmente

Tabla 20: Estrategias para entrar y competir en Mercados Extranjeros.

Fuente: Elaborado por la Autora

Estrategias de Alianzas

Estrategias
con
licencia

Esta estrategia ayuda en el proceso de construccion
de marcas y fortaleciendo el posicionamiento de las
mismas en el mercado

Se utiliza tanto en las grandes
corporaciones como en los
pequefios negocios, establece
un vinculo emocional entre
consumidor y producto.

Estrategias
de alianzas
y empresas
conjuntas

Cuando dos o mas organizaciones se unen Yy
comprometen mediante acuerdos compartir los
recursos para obtener un beneficio mutuo.

Son tipos de alianzas en las que dos o mas
empresas tienen un porcentaje accionario en la
nueva empresa, varian de acuerdo al porcentaje
accionario que cada empresa tenga, la forma mas
tipica es una empresa 50/50.

Esta estrategia la realizan dos
0 mas empresas y deciden
incursionar en un nuevo
mercado o abrir un nuevo
negocio en un tiempo definido.

Estrategias
de
adquisicion

Es el uso de canales y herramientas inteligentes,
cediendo datos y ofertas de productos.

La organizacion explora diferentes areas de
negocios, 0 conseguir una empresa que quiera
incursionar.

Cualquier tipo de
organizaciones con fines de
lucro.

Tabla 21: Estrategias de Alianzas
Fuente: Elaborado por la Autora
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Estrategias Corporativas ‘

Impulsan el modelo de una empresa en el tiempo y determinan qué
tipos de estrategias y funcionales elegiran para maximizar la rentabilidad

Estrategias
Corporativas

Integracion
Horizontal Estrategia
de una sola industria

Integracion Vertical

Integracion Vertical
hacia atras

Integracion vertical
hacia delante

Estrategia de
Diversificacion

Diversificaciéon
relacionada

Diversificacion
no relacionada

a largo plazo.

La estrategia corporativa abarca el conjunto de negocios en los que la
empresa elige competir y la manera de gestionar los respectivos
negocios. Es un tipo de estrategia que se aplica para definir las
acciones que se deben ejecutar en el mercado o consumidores que
atenderd la corporacion, con la finalidad de cumplir los

compromisos y alcanzar los objetivos establecidos. Es asi que hace
referencia a la gama de industrias que considerara la corporacion a su
vez presupone el grado en el cual la corporaciéon autoabastece

internamente sus necesidades.

Se aplica cuando la idea de producir un producto se reconvierte en una
idea mas amplia con la finalidad de mejorar la productividad.

Sus actividades estan orientadas a la
creacién de un solo un negocio.
Permite a la empresa enfocar la
totalidad de sus recursos Yy
capacidades en competir con éxito en
un area.

Cuando opta por no ejercer alguna de
las actividades de su ciclo de
produccién; y esa actividad es
elaborada por otra organizacion.

En las empresas petroleras ya que
estas relnen varias actividades como
la  exploracion, la  perforacion,
produccion, etc.

Cuando una empresa pasa a
desarrollar la actividad que antes
ejercia su proveedor; por ejemplo, la
fabricacion de sus propios envases.
En compafiias relacionadas con el
automovilismo puede poseer una
empresa de neumaticos, una de vidrio
y una de metal.

Cuando una empresa pasa a
desarrollar la actividad que antes
ejercia su distribuidor.

Introduce simultaneamente productos
nuevos en nuevos mercados,
afiadiendo estos a los ya existentes.

Es utilizada cuando existe una
determinada relacién entre las nuevas
actividades o productos de la empresa
y las tradicionales.

Se utiliza cuando entre los nuevos
productos y mercados y los
tradicionales no se mantiene relacion
alguna. La compafiia necesitard de
nuevos recursos y habilidades para
desarrollar las nuevas actividades.

Las empresas grandes,
medianas y pequefias que
estan diversificando sus
actividades, que se introducen
en nuevos mercados.

Para empresas que no quieren
depender de sus proveedores y
estan en capacidad de generar
sus propias materias primas o
productos a comercializar

Empresas que crean su propia
red de tiendas donde vender
sus productos.

Es comun en las empresas que
estan ampliando y
diversificando sus actividades,
empresas que se introducen en
nuevos mercados.

Empresas que estan
ampliando y diversificando sus
actividades, ofertando nuevos
productos.

Las empresas grandes,
medianas y pequefias que
estan introduciendo en nuevos
mercados, ofertando nuevos
productos en campos de
actuacion diferentes.
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Estrategia
corporativa segun
mercado

Estrategia
corporativa seguin
financiamiento

Estrategia
corporativa seguin
inversién

Estrategia
corporativa seguin
formade
departamentalizacién

Es una opcion estratégica mediante la
cual la empresa tiene como objetivo un
aumento de dimension o tamafio. Por
lo tanto, se traduce en una mejora de
la competitividad o en la posicion
alcanzada por parte de la empresa.
Ademas, son adecuadas ya que
contienen distintas formas de alcanzar
los objetivos.

Se puede definir como toda empresa
gue requiere inversién y esta a su vez
de un financiamiento; por lo tanto, es
una decision

esencial la fuente de financiamiento,
pues tiene un costo de financiamiento
asociado que debe cubierto con los
resultados obtenidos de la operacion.
Es aquella que requiere inversion para
seguir desarrollandose, determina
como se deben coordinar las
actividades de una empresa para
alcanzar una mayor eficiencia y por
ende la obtendran mejores resultados.

Se define departamentalizaciéon a la
accion de organizar la actividad
empresarial y tener una vision clara en
la empresa analizando cémo se
organiza.

Departamento es un &rea, division o
sucursal especifica de la corporacion
donde se agrupan diferentes
funciones y trabajos que laboran las
personas designadas al mismo y en el
gue una sola persona

realiza tareas directivas y ejerce su
autoridad.

Aplica para una compafiia que
presenta un mal estado en sus
negocios, no le es posible
lograr crecimiento. Sin
embargo, las estrategias de
Redefinicibn  del  negocio,
atrincheramiento y
reestructuracion de la cartera
permiten que “una cartera de
negocios enferma recupere su
salud”, tal como es planteado
por Thompson y Strickland
(1994:201).

Se puede aplicar entre una
estrategia conservadora, una
estrategia agresiva,
apalancada dependiendo del
mercado de financiamiento, o
aquel que sea mas beneficioso
para la empresa.

Existen diversas formas de ser
aplicadas como inversiones
segun la actividad asi como la
estrategia de externalizacion y
la estrategia de internalizacién
ambas estén relacionadas en la
forma de dirigir las actividades
de la empresa, ya sea asignar
actividades que no son criticas
para la corporacién a terceros,
como interiorizarse en
actividades importantes para la
empresa.

Se puede aplicar en cualquier
organizacién que necesite de
una correcta division
organizacional para esto se de
tomar en cuenta la siguiente
secuencia:

« Listar todas las funciones;

* Clasificarlas;
*Agruparlas segin el
jerarquico;

* Asignar actividades;

* Especificar las relaciones;
*Establecer lineas de
comunicacion e interrelacion; y
*El tamafio y tipo de
organizacion.

orden

Tabla 22: Estrategias Corporativas

Fuente: Elaborado por la Autora
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Estrategias bajo las Circunstancias Actuales

Educacién
Online

Se volvié mas que importante, vital para centros
educativos de todo nivel el uso de estas
estrategias.

Uso de redes sociales en la educacién como
instrumento  basico de colaboracion y
aprendizaje centrado en el desarrollo de
habilidades sociales.

Uso de plataformas y aulas virtuales para la
interaccién en tiempo real y el uso colaborativo
de los recursos.

Centros educativos de todo
nivel:

Escuelas;
Colegios;
Universidades;
Institutos de
Superior;
Empresas
capacitadoras;
Fundaciones
relacionadas con
la educacion, etc.

Educacién

Telemedicina

Esta aporta en lo que respecta a optimizacion de
procesos y mejora de la experiencia del
paciente.

Los diagnésticos
dispositivos méviles.

rutinarios realizados por

Uso general de

casi todas las
especializaciones
médicas.

Teletrabajo

Utilizacion de tecnologias para la comunicacion
directa entre las partes.

Después de utilizar el teletrabajo con éxito; se
descubri6 que ahorra recursos econ6micos
tanto para la empresa como para los
colaboradores; ademas del tiempo y ahorro de
combustible para los colaboradores, por lo que
en varias organizaciones aun optan por esta
estrategia.

Casi todo tipo de organizacion

salvo excepciones como:

e Recolector de Basura;
e Prestador de servicio

de arreglos agua, luz o

teléfono fijo;

Servicio de Delivery;

e Médicos, enfermeras y
trabajadores de la
salud que no pudieron
optar por telemedicina;

etc.
Estrategias Llegar a un publico objetivo mas consumidor y ~ Todas las
Comerciales | de mayor tamafio. =) organizaciones.
Digitales Marketing en redes sociales, tiendas de vt
aplicaciones y campafia de referidos. P
Alianzas con youtuber’s e Influencer’s B

Estrategia de
andlisis de la
Big Data

El Big Data sirve para que los datos
almacenados de forma remota puedan ser
utilizados por las empresas como base para su
toma de decisiones. La informacion extraida
ayuda a comprender mejor a los consumidores;
ademas de ahorrar recursos econOmicos Yy
tiempo, ya que es mas barato comprar una Big
Data de miles y miles de datos que realizar un
estudio de la demanda con encuestas aplicadas
a una muestra.

Cualquier tipo de organizacion
0 sector de la economia que
quiera expandir si segmento de
mercado.

Tabla 23: Estrategias bajo las Circunstancias Actuales.

Fuente: Elaborado por la Autora

Todas estas estrategias se convierten en un camino hacia el desarrollo ya que de ellas
se desprende el Plan Estratégico que se podra observar en el siguiente capitulo de
este libro; las estrategias genéricas son demasiado influyentes, importantes cuando
se planea o se realizan tacticas para alcanzar la vision organizacional.
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También se debe considerar que este proceso de elegir las mejores estrategias
requiere de dinamismo, gestion y seleccion del conocimiento, uso de tecnologia e
innovacion, que son requisitos previos para la entrada y la supervivencia a largo plazo,
esto es casi para asegurarse de que la prueba no falle. Por lo tanto, las empresas
deben contar con personas bien preparadas desde la Direccidon Estratégica hasta las
gestiones operativas, 0 contratar consultores externos con experiencia para
desarrollar Diagnésticos Situacionales y de ellos extraer las estrategias, escoger las
mas factibles de desarrollar, implementarlas y monitorear su cumplimiento.

En conclusion, la obtencion de las estrategias y su desarrollo debe ser un proceso
continuo, especialmente en los tiempos modernos, por lo que el mercado se ha vuelto
mas complejo, cambiante e impredecible; no se puede asumir que la estrategia
preparada hace afios atras sera valida en la situacion actual del mercado, pero hay
gue saber reaccionar y adaptarse a tiempo, requiere un amplio conocimiento de la
empresa tanto a nivel externo como interno.

TAREAS DEL CAPITULO

Ahora es tu turno:
Para mayor informacion del tema debes mirar los siguientes videos:

https://youtu.be/ecSxldtZ6gl
https://youtu.be/3YYbG9ef2nc

Luego de estudiar la teoria del capitulo y de visualizar los videos debes desarrollar el
caso de estudio y las actividades de aprendizaje que se encuentran a continuacion.
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https://youtu.be/ecSxldtZ6gI

CASO DE ESTUDIO
TEXTILES ECUATORIANGOS S. A.
Antecedentes de la empresa

Es una fabrica textil fundada en 1950, con mas de 70 afos de trayectoria en el
mercado ecuatoriano y de exportacion. Produce tejidos 100% algodén y mezclas con
poliéster de la mejor calidad que se pueda obtener en el mercado local; cuentan con
cuatro lineas de produccion: vestuario, hogar, industrial y popular; con enfoque de
crecimiento hacia la linea hogar, con productos confeccionados para dormitorio,
comedor y cocina, los cuales se comercializan bajo la marca HOGARLINDO.
Textiles ecuatorianos S.A., fue establecida como Sociedad Andnima en la ciudad de
Quito, el 9 de septiembre de 1950, y de acuerdo a su base legal podra establecer
sucursales, agencias u otros establecimientos en cualquier lugar de la Republica del
Ecuador o en el exterior. El objeto social de la compaiiia es la instalacion y explotacion
de maquinarias destinadas a la industria textil; comercializacion, venta y distribucion
de sus productos; importacion y exportacién de bienes de consumo, de capital, de
servicios técnicos y profesionales; instalacion de plantas industriales en el pais o en
el extranjero; participacién en licitaciones nacionales e internacionales; la organizacion
y participacion en ferias y exposiciones nacionales e internacionales; fabricacion y
venta de productos textiles y venta de sus productos. Para el cumplimiento de su
objeto social, la compafiia podrd ejecutar cuantos actos, contratos y operaciones
mercantiles sean permitidos por la Ley siempre que se relacionen con éste.

Textiles ecuatorianos S.A., mantiene sus instalaciones en terrenos alquilados, fabrica
de producciodn textil y oficinas administrativas y comercializacion en la Parroquia de
Amaguafa, del Distrito Metropolitano de Quito; adicionalmente, en la actualidad
mantiene cinco locales comerciales también alquilados: tres en la ciudad de Quito,
uno en la ciudad de Cuenca y uno en el Valle de Tumbaco, para la comercializacion
de sus productos.

Adicionalmente sus productos se encuentran en las cadenas de supermercados y
locales que comercializan productos de hogar mejor posicionadas en el Ecuador; lo
cual acompanado de la calidad de sus productos garantiza un crecimiento exponencial
de sus clientes.

Estructura Organizacional

En cumplimiento a lo establecido en la Ley de Compaifiias la estructura de la empresa
esta constituida por la Junta General de Accionistas; un Directorio, que esta
conformado por cinco miembros principales y sus respectivos suplentes, que duran
en sus cargos dos afos y pueden ser reelegidos, estos son nombrados por la Junta
General; el representante legal es el Presidente Ejecutivo, el mismo que es nombrado
por la Junta General y dura en sus funciones dos afios y puede ser reelegido en forma
indefinida, él es responsable de la gestion administrativa y financiera de la empresa.
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Los procesos de reclutamiento y seleccion de las &reas administrativa,
comercializacion, distribucion, finanzas y adquisiciones; se realizan bajo estrictos
procesos de calidad lo que garantiza tener cada dia mejores profesionales vinculados
a la organizacion que ademas quieran permanecer en ella; sin embargo, existe alta
desercion de personal en los procesos productivos debido a los horarios rotativos y
pago de horas extraordinarias y suplementarias que solo se realiza en casos
emergentes; o que genera un incremento en el presupuesto por pago de liquidaciones
y capacitacion e induccion del nuevo personal, adicionalmente de los retrasos en los
pedidos que genera desabastecimientos.

Proceso Productivo

Textiles ecuatorianos S.A., es una industria textil de economia vertical, es decir,
compra la materia prima y la transforma mediante los diferentes procesos productivos
en telas de diferentes caracteristicas y usos; y finalmente, en productos
confeccionados para el hogar.

La principal materia prima que utiliza es el algododn, siendo esta fibra natural la que
cubre en un 90% las necesidades de produccidén de la empresa. Adicionalmente
trabaja con poliéster en un 8% y rayon viscoso en un 2%. El origen del algodon es
50% importado de los Estados Unidos de América y el 50% es algodén de cosecha
nacional. El poliéster generalmente se importa el 100% desde los Estados Unidos y la
fibra rayon viscosa se importa desde el Brasil; pero existe un problema ya que no
siempre los proveedores nacionales e internacionales entregan a tiempo la
mercaderia lo que obliga a la empresa a realizar pedidos grandes semestrales para
no desabastecer su produccion lo que implica desembolsos grandes de dinero y
costos de almacenaje.

Para las areas de tintoreria y estampado, se requiere de productos quimicos y
colorantes o pigmentos, los cuales son importados, desde Espafia principalmente, en
un 30% de las necesidades de produccién; el 70% restante, si bien son productos
extranjeros, se los compra localmente a distribuidores que los importan y
comercializan en Ecuador, si bien es cierto los distribuidores encarecen el producto
actualmente no se ha logrado realizar convenios directos con proveedores en el
exterior.

Asi mismo, los repuestos especificos requeridos para el mantenimiento de la
maquinaria, son importados varios paises de Europa dependiendo del origen de la
maquinaria que principalmente proviene de Bélgica, Republica Checa, Francia e Italia.
Otros repuestos genéricos son comprados en el mercado local.

Otro de los factores a considerar es que aun no se ha logrado automatizar los
procesos productivos a fin de generar un ahorro de agua y energia; por lo que
actualmente el consumo de estos dos recursos es muy elevado; no se tienen claros
lineamientos de reutilizacién de los desechos textiles, por lo que la mayor parte de
estos van a la basura comun, pocos se los reutiliza como material de limpieza
basicamente.
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Se solicita:

1. Identifique los factores del ambiente externo e interno que encuentre, determine si
son Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas y califique estos factores;

2. Elabore las matrices:

ooy

Matriz General,

Matriz Calificada;

Matriz Ponderada;

Matriz de Cruzada en la que se generen sus propias estrategias.

3. Determine por lo menos tres estrategias genéricas que podrian desarrollarse
para mejorar la organizacion

ACTIVIDADES DE APRENDIZAJE

1. Matrices del Diagnostico Situacional personal: en el que desarrolles en
base al estudio del Diagnostico Personal anteriormente elaborado:

a.

b.
C.
d

Matriz General,

Matriz Calificada;

Matriz Ponderada;

Matriz de Cruzada en la que se generen sus propias estrategias.

4. Matrices del Diagnostico Situacional del emprendimiento: en el que
desarrolles en base al estudio del Diagnostico Situacional del
emprendimiento anteriormente elaborado:

a.

b.
C.
d

Matriz General,

Matriz Calificada;

Matriz Ponderada;

Matriz de Cruzada en la que se generen las estrategias propias de
del emprendimiento

5. Del emprendimiento determine por lo menos tres estrategias genéricas que
podrian desarrollarse para ingresar en el mercado

Para poder realizar esta tarea puedes basarte en el los ANEXOS de este libro en
donde se observan dos Diagndésticos Situacionales con sus respectivas matrices
realizados por mi y uno realizado por un grupo de mis estudiantes.
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CAPITULO 6 DESARROLLO DEL PLAN ESTRATEGICO

Un Plan Estratégico es un plan de accion que define todo aquello que se quiere lograr
en la empresay que ya estuvo declarado en la vision, pero también define las acciones
gue se deberan ejecutar para alcanzarlo.
Una vez obtenidas las estrategias propias producto del Diagnostico Situacional
consolidadas en la ultima matriz cruzada y de escoger una o varias estrategias
genéricas, es hora de ponerlas en marcha por medio de un plan de accion.
Un plan estratégico es un documento que establece los objetivos y las acciones que
una organizacion debe tomar para lograr esos objetivos a largo plazo. El plan
estratégico debe ser una guia para la toma de decisiones de la organizacion, y debe
estar alineado con su vision, misién y valores. Ademas, debe incluir una seccion sobre
los componentes que lo conforman, para una correcta implementacion.
Uno de los componentes mas importantes de un plan estratégico es la definicion clara
de los objetivos y metas de la organizacion. Esto implica establecer un conjunto de
metas realistas, alcanzables y medibles que ayuden a la organizacién a avanzar hacia
su vision. Es importante que estos objetivos sean especificos, cuantificables y
relevantes para el éxito de la organizacion.
Otro componente importante del plan estratégico es la identificacién de los recursos
necesarios para lograr los objetivos y metas establecidos. Estos recursos pueden
incluir personal, financiero, tecnolégico, material y de tiempo. Es fundamental
asegurarse de que la organizacion tenga los recursos necesarios para alcanzar sus
objetivos y metas, y que estos recursos sean utilizados de manera eficiente y efectiva.
Contenido del Plan Estratégico: dependiendo de la organizacion los insumos para
desarrollar el Plan Estratégico bajo la metodologia propuesta en este libro son los
siguientes:

e Nombre de la Organizacion;

e Razon Social;

e Sector al que pertenece;

e Introduccion;

e Mision;

e Vision;

¢ Diagnostico Situacional;

e Matrices;y

e Estrategias a ser desarrolladas propias y genéricas.

A su vez para realizar el Plan se deben definir por lo menos los siguientes
componentes que se desprenden de las Estrategias y serviran para alcanzarlas; esto
ya estructurado y en su totalidad toma el nombre de Plan Estratégico:

e Estrategias;

e Objetivos Estratégicos;

e Actividades Estratégicas;

e Recursos necesarios;
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e Responsable o responsables;

e Tiempos de ejecucion;

e Metas;

¢ Indicadores;y

e Cualquier otra informacién que se creyere conveniente dependiendo el
tipo de organizacion y si tiene o no algun sistema de Calidad.

Estos componentes del Plan Estratégico deben ser jerarquizados, medibles y
simplificados; se debe evaluar la viabilidad de la puesta en practica de estas
estrategias y todo lo que en el Plan Estratégico se desprenda de ellas; buscar ventajas
competitivas, evaluar la posicidén en el mercado y que tan cerca estaria la empresa de
conseguir sus metas si desarrolla el Plan Estratégico; finalmente la Direccion
estratégica debe crear los mecanismos de seguimiento y evaluacion del cumplimiento
de las actividades o metas del periodo o del tiempo que dure el Plan Estratégico.
Después de seguir los pasos en un proceso de planificacidon y establecer un plan de
accion, es importante evaluar periédicamente los objetivos contenidos en el mismo
utilizando un indicador definido para medirlos. Si se detectan fallos en el cumplimiento
de los objetivos, es necesario corregirlos para lograr cumplir con lo planeado. Estos
fallos también sirven como parametros para la nueva planificacion de la empresa y asi
sucesivamente funciona el sistema.

Existen varios formatos para desarrollar el Plan Estratégico dependiendo de las
organizaciones y de la metodologia a ser aplicada; pero para este libro propongo el
siguiente formato:
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PLAN ESTRATEGICO

PLANIFICACION

Estrategias

Objetivos
estratégicos

01,02,D3: Realizar
publicaciones diarias en las
distintas plataformas de
todos los productos,
enfatizando la calidad de
este.

Mejorar el uso de
plataformas para
realizar publicidad.

Mostrar la calidad del
producto por medio de
publicaciones que lo
demuestren.

Realizar publicaciones|
que permitan atraer a
mas clientes.

01,02,F1,F3: Aumentar la
distribucion del producto en
las diferentes tiendas, y a la
vez sugerir a las mismas el
utilizar plasticos
biodegradables para la
venta del producto.

Adquirir maquinarias
que permita agilitar el
proceso de produccion

Buscar nuevas tiendas
en las que se puede
distribuir el producto

Generar conciencia de
la importancia de
utilizar plasticos

biodegradables.

O1F2 Preparar una
variedad de productos para
de esta manera satisfacer el

paladar de los clientes y
elevar la imagen.

Creacion de nuevos
productos.

Identificar las
necesidades del
cliente.

Adecuacion del
establecimiento.

Tabla 24: Ejemplo de Plan Estratégico primera parte (componentes del Proceso Administrativo: Planeacién y Organizacion)
Fuente: Elaborado por la Autora
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Verificacién, Seguimiento, Evaluacion Indicadores

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto |Septiembre| Octubre Noviembre Diciembre

Informe de verificacién anterior/ informe de
verificacion actual

Actualizaciones adquiridas/actualizaciones
analizadas

Infome del personal antes de
capacitacion/Informe de personal desplies 30% 30% 40%
de capacitacion

60% 40%

0% 30% 70%

Estudios adquiridos/ Estudios analizados 20% 80%

Informe de ventas de productos con

0 o 0 o
publicidad 25% 25% 25% 25%

Analisis mensual de las ventas

0 o 0 o o 0 o o o o o o
2022/analisis ventas 2021 10% 10% 10% 5% 10% 5% 10% 5% 10% 5% 10% 10%

Respuestas esperadas/respuestas adquiridas 25% 25% 25% 25%

Tnfome del personal antes de
capacitacion/Informe de personal desplies 50% 50%

do
Cotizacion Adquirida/Cotizaciones
analizadas

Cotizacion con Proveedores de
Maquinarias

Maquinarias revisadas/Maquinarias
Compradas

Informacion del Producto /Publicacion de
Informacion

50% 50%

40% 60%

100%

20% 60%

Cotizacion entre el Comprador y Vendedor 10% 90%

Sugerencias entre las partes/Acuerdo entre
las partes

Sugerencias entre las partes/Acuerdo entre
las partes

Informacion Requerida/Informacion
Aplicada

Segurencias Expuestas/Segerencias
Aceptadas
Identificar a los distribuidores/Entrega a los
distribuidores

Productos disponibles / Productos
realizados

Prductos consumidos / Productos
terminados

Publicidad realizada / Publicidad
programda

20% 50% 30%

100%

40% 60%

100%

100%

60% 80% 50% 60% 70% 60% 50% 70% 70% 60% 80% 100%

50% 50% 50% 60% 70% 50%

60% 70%

Encuetas realizadas / Encuestas sugeridas 50% 40% 30% 50% 50% 50% 50% 60% 40% 48% 50% 50%

Productos comprados / Productos

" " 50% 50% 60% 75%
disponibles

Tiempo transcurrido/ tiempo programdo 50% 50% 60% 70% 50% 505% 50% 50% 60% 70% 50% 50%

Decoracion realizada / decoracion
planificada

Inmobiliario por adquirir / inmobiliario
adquirido

Suministros utilizados / Suministros
disponible:

25% 80% 100% 70% 100% 70% 75%

65%

80%

Tabla 25: Ejemplo de Plan Estratégico primera parte (componentes del Proceso Administrativo: Control)
Fuente: Elaborado por la Autora
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Este plan consolidado incluso demuestra como funcionan las fases del proceso
administrativo, ya que las dos primeras columnas son la primera fase que es la
Planificacién, las siguientes cuatro columnas son parte de la Organizacién y las
altimas columnas son el Control; finalmente la puesta en marcha y el seguimiento
forman parte de la Direccion.

FASE DE PLANIFICACION:

En la columna 1 se encuentran desarrolladas tres de las estrategias obtenidas
de la matriz cruzada del mismo ejemplo del capitulo anterior; para efecto de
este ejemplo y para notar que vienen del mismo ejercicio anterior mantienen la
numeracion de la matriz cruzada; pero este dato no tiene que estar
necesariamente en el Plan.

En la columna 2 se generan los objetivos estratégicos que puede ser uno o
varios por cada estrategia de la columna 1.

FASE DE ORGANIZACION:

En la tercera columna estan las actividades que también pueden ser una o
varias por cada objetivo estratégico y estas permitiran desarrollarlos dichos
objetivos.

En la cuarta columna se encuentran los responsables que dependiendo de la
organizacién puede ser una persona, varias, un equipo de trabajo o un
departamento; estos responsables se definen para poder verificar la ejecucion
del Plan Estratégico.

En la quinta columna se establecen los recursos necesarios para llevar a cabo
las actividades; estos recursos no necesariamente son monetarios, pueden ser
materiales, humanos, logisticos, etc.

En las columnas del cronograma de actividades se debe realizar un diagrama
de Gantt, en el que se establezca el tiempo de inicio y fin de cada actividad,
estas pueden ser secuenciales o se pueden realizar al mismo tiempo.

FASE DE CONTROL:

El Control inicia con la determinacion de los indicadores, los cuales se tienen que
realizar en funcién de la actividad, esta columna también es parte de los procesos de
verificacion, seguimiento y evaluacion.

Finalmente se encuentran las columnas del cumplimiento de metas o indicadores, las
mismas que deben estar relacionadas con los indicadores y el cronograma de
ejecucion.

FASE DE DIRECCION:

La alta gerencia, direccion o direccion estratégica es la instancia organizacional
gue define las estrategias, objetivos estratégicos, actividades, recursos, define
tiempos, se asegura que lo planificado se vaya cumpliendo, evalla, verifica,
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Ahora es tu turno:
https://youtu.be/bZcsHFxVkmc

Ahora es tu turno:

realiza el seguimiento y retroalimenta de informacion histérica para la siguiente
Planificacion Estratégica.

https://youtu.be/bZcsHFxVkmc

Después de visualizar el video y los conocimientos adquiridos en este capitulo
realice las siguientes actividades en base a las actividades del capitulo anterior:

1.

2.

3.

Tarea Grupal: Plan Estratégico del emprendimiento en el que quieran
incursionar; para lo cual deberan desarrollar por lo menos tres
estrategias propias y una geneérica.

Tarea Grupal: Realizar el Plan Estratégico de los Anexos 1y 2; para

lo cual deberan desarrollar por lo menos tres estrategias propias y una
genérica.

Tarea Grupal: Van a realizar una Planificacién Estratégica completa de una
organizacion real que ya se encuentre en funcionamiento, de la cual van a
desarrollar lo siguiente:

2.1 Introduccion;

2.2 Levantamiento de la informacion;

2.3 Misién y Vision actuales

2.4 Diagnostico Situacional;

2.2 Cinco Fuerzas de Porter;

2.2 Matrices FODA;

2.3 Determinacion de minimo doce estrategias propias;

2.4 Determinacion de minimo tres estrategias genéricas;

2.5 De todas las estrategias obtener por lo menos cinco propias y las tres
genéricas y desarrollar el Plan Estratégico.

2.6 Reformular la mision y visién de la empresa en funcién del estudio

Para poder realizar esta tarea puedes basarte en el los ANEXOS de este libro.
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ANEXO 1 EJEMPLO DE DIAGNOSTICO SITUACIONAL APLICADO A UN
LABORATORIO DE MICROBIOLOGIA (REALIZADO EN EL ANO 2020 POR

LA AUTORA DEL LIBRO)

Al
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Figura de Anexo 1: Ejemplo de Diagnostico Situacional
Fuente: Elaborado por la Autora

INTRODUCCION

MICROBIOLAB ECUADOR es un laboratorio catalogado por el SRI como MIPYME a
cargo de una persona natural; el laboratorio actualmente funciona con cuatro lineas
principales:

La primera y mas importante es la generaciéon de investigaciones para el sector
agricola, pecuario e industria alimenticia; que entre otros resultados ha generado un
banco de cepas ecuatorianas; y mayor calidad y tiempos de preservacion de
alimentos.

La segunda es brindar servicios analiticos microbiolégicos de muestras agricolas y
pecuarias como: Control de Calidad de Bioinsumos, Fitopatologia de cultivos
vegetales, Bioensayos de fungicidas y plaguicidas; deteccion y aislamiento de
diferentes microorganismos tanto benéficos como potenciales patégenos para
estudios de investigacion y aplicaciones en el sector agricola; y

La tercera es la produccion de microorganismos benéficos de uso agricola al por
mayor. Los microorganismos que se comercializan son tanto bacterias como hongos
en presentaciones en solido y liquido; MICROBIOLAB ECUADOR brinda a sus
clientes la factibilidad de hacer sus mezclas y comprar las cantidades de acuerdo con
sus necesidades.

Asesoria técnica a fin de que los agricultores obtengan cada vez mejores resultados
en sus plantaciones: se realizan capacitaciones en las plantaciones para que sean
ellos mismos quienes produzcan y manejen sus microorganismos; asesoria en la
adquisiciébn y manejo de equipos e insumos; instalacion de laboratorios de uso
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agricola (normalmente a plantaciones grandes); asesoria en validacion y acreditacion
de métodos microbiolégicos en laboratorios de alimentos.

Sin embargo, en los sectores agricola, pecuario y alimenticio ecuatorianos existen
muchas cosas por hacer; especialmente en las lineas que maneja MICROBIOLAB
ECUADOR,; esto con la finalidad de mermar la importacién de insumos agricolas y
pecuarios y mejorar la calidad y por qué no igualar la excelencia de otros paises, a fin
de que las frutas, verduras y alimentos ecuatorianos logren posicionarse en el
mercado extranjero como lo hizo el banano.

El equipo de trabajo con el que cuenta MICROBIOLAB ECUADOR tienen los
conocimientos y experiencia necesarios para aportar con mas lineas de investigacion
que a su vez generaran mas productos y servicios; pero la capacidad instalada aun
es escaza, por lo que falta infraestructura y equipos que permitan esta diversificacion.

Mision

Proporcionar servicios y productos microbiolégicos confiables, oportunos y eficientes
para satisfacer las necesidades y expectativas de nuestros clientes a través de un
equipo humano altamente calificado, utilizando estandares de calidad y mejora
continuas; que permiten brindar al cliente el mejor servicio.

Visién

Hasta 2025 llegar a ser la empresa lider en lo que se refiere a andlisis microbiol6gicos
de muestras agricolas y pecuarias; ser un laboratorio eficiente, agil y actualizado, que
por medio de la investigacion continua ofrecer productos y servicios que sirvan para
erradicar plagas y mejorar cultivos y produccién pecuaria, para aportar al desarrollo
de estos sectores en nuestro pais.

DIAGNOSTICO SITUACIONAL

Por medio de este andlisis se pretende determinar la factibilidad que tendra el
proyecto, a fin de obtener la informacién suficiente que permita realizar un disefio del
mismo en las siguientes fases. Este disefio a su vez permitird determinar las
necesidades de los posibles clientes, en funcién de la informacion proporcionada
principalmente la del entorno externo.

Tomando en cuenta que el diagndstico es un proceso de analisis y sintesis de
necesidades detectadas, en el mismo se realiza la descripcion de los distintos
componentes iniciando por el entorno externo que a su vez se analizara en un Macro
ambiente y Micro ambiente para analizar finalmente el Entorno Interno.
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ANALISIS EXTERNO

MICRO AMBIENTE

Clientes

Microbiolab ya cuenta con una cartera de clientes; los que con cada dia son mas por
la conciencia ecoldgica que adquirieron los productores, especialmente en este Gltimo
tiempo debido a la pandemia.

Pero también se prevé captar mas clientes con la diversificacion de productos y
servicios; lo cual es muy posible ya que en los sectores agropecuario y alimenticio se
busca la sostenibilidad de la produccion por medio de practicas sanas con las que
obtendran maxima calidad en sus alimentos, tanto de origen animal como vegetal, de
un modo que ayude a conservar la fertilidad del suelo mediante la utilizacién 6ptima
de los recursos naturales. OPORTUNIDAD ALTA.

Proveedores

Los insumos que necesita Microbiolab se los encuentra con facilidad; los materiales
gue se adquieren son pocos y también se los obtiene con facilidad incluso en el
medioambiente; respecto a los equipos que se necesita para diversificar la produccién
se los encuentra incluso en el mercado ecuatoriano. OPORTUNIDAD ALTA.

Organismos de Control

Existen varios organismos de control para el laboratorio; los generales son SRl e IESS,
y cabe recalcar que el laboratorio se encuentra al dia en sus obligaciones;
adicionalmente también existen otros organismos de control ya mas directos del giro
de negocio, como son:

e Municipio de Quito por medio de la Agencia de Control y Vigilancia Sanitaria:
El laboratorio cuenta con los permisos y paso las inspecciones realizadas por
la Agencia de Control y Vigilancia Sanitaria, por lo que cuenta con el permiso
de funcionamiento.

e Cuerpo de Bomberos del Distrito Metropolitano de Quito: La distribucion fisica
del laboratorio actualmente, asi como la distribucion posterior con la puesta en
marcha del proyecto, estara enmarcada en las Ordenanzas y demas Normativa
del Cuerpo de Bomberos; por lo que cumplira los pardmetros a evaluar y
también contara con el permiso de funcionamiento respectivo.

AGROCALIDAD

La Agencia Ecuatoriana de Aseguramiento de la Calidad del Agro — AGROCALIDAD
es la encargada de implementar y promover la norma “Buenas Practicas Agropecua-
rias”, que comprende el conjunto de practicas y procedimientos productivos que se
orientan a garantizar, la calidad, inocuidad, protecciéon del ambiente y la salud de los
trabajadores agropecuarios, integrando en la misma los diversos requerimientos de la
normativa internacional; con estos antecedentes cabe mencionar que tras la
inspeccidn y seguimiento respectivo la Agencia otorgé el permiso de a Microbiolab.
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SERVICIO DE ACREDITACION ECUATORIANO

El Servicio de Acreditacion Ecuatoriano SAE es el organismo publico ecuatoriano que
se encarga de la acreditacion de los organismos de la evaluacion de la conformidad;
cuando se implemente este proyecto se prevé cumplir con toda la normativa del
organismo a fin de acreditar las practicas del laboratorio que sin duda apoyaran a los
clientes para acreditar a su vez su en la cadena productiva.

Los tramites que exigen los organismos de control son accesibles; por lo que el
cumplimiento de toda esta normativa que exigen las Agencias de Control hace que se
genere una OPORTUNIDAD ALTA

Competencia

Existe competencia indirecta ya que en Ecuador se comercializan agroquimicos que
son dafinos para el medio ambiente; por otro lado también se importan productos
similares a los que se producen actualmente o los que se produciran a futuro con la
expansion del proyecto en Microbiolab pero son cepas de bacterias u hongos
generados en otro entorno que muy posiblemente no den los resultados esperados;
adicional e ello los proveedores extranjeros mantienen ventas restringidas por lo que
tampoco es facil adquirir estas cepas. Al no existir competencia directa es una
AMENAZA BAJA.

MACROAMBIENTE

Factores politicos

Actualmente en el Ecuador y el mundo entero se encuentran atravesando una crisis
sanitaria producto de la pandemia; pero justamente por ese motivo se generan
politicas publicas de apoyo a emprendimientos innovadores por medio del Fondo
Emprende, dando especial énfasis a los proyectos que desarrollen Biotecnologia,
llamandola Area Priorizada. Por medio de este proyecto se pretende alcanzar el
financiamiento requerido para el desarrollo; por lo cual el factor politico ecuatoriano es
considerado como OPORTUNIDAD ALTA.

Factores econémicos

Nuevamente por efecto de la pandemia se esta viviendo una crisis econémica a nivel
mundial; pero por medio del Fondo Emprende otorga el financiamiento requerido para
el proyecto innovador que Microbiolab esta generando; pero es un ganar — ganar, ya
que se expande el laboratorio, crecen los sectores agropecuario y alimenticio y el
gobierno también tiene redito; ya que el otorgamiento del fondo estipula que para el
caso de los emprendimientos innovadores aprobados por la Junta del Fideicomiso que
finalizaron el proceso de implementacién conforme el cronograma de inversion y que
se pongan en marcha y produzcan ganancias econémicas en un plazo no mayor a 3
afios, el Estado participara de la titularidad y beneficios econdmicos de dicho
emprendimiento, de entre el 5%y el 10%, segun lo establezca el Contrato de Inversion
OPORTUNIDAD ALTA.

Por otro lado, la crisis econémica a nivel mundial ha perjudicado a varios sectores; a
pesar que la cadena alimentaria es uno de los sectores menos golpeados; puede
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darse el caso que el poder adquisitivo de los productores se vea mermado debiendo
incluir en reduccion de costos aun a riesgo de perder su inversion. AMENAZA BAJA

Factores Socio — Culturales

Actualmente la ciudadania esta haciendo cada vez mas conciencia ecoldgica por lo
gue consumen productos alimenticios nutritivos y que ademas con sus practicas
cuiden al medio ambiente, al ofrecer productos que ayudan a generar mejores
alimentos que seran muy demandados por el consumidor final se genera una
OPORTUNIDAD ALTA.

Factores Ambientales

El proyecto beneficia al Medio Ambiente ya que genera procesos agropecuarios y de
produccion alimenticia ecoldgicos, que respetan al medio ambiente utilizando siempre
meétodos de cultivo biotecnoldgicos a través de medidas preventivas para el control de
las plagas, enfermedades y generacion de productos alimenticios con mejores
caracteristicas nutricionales. OPORTUNIDAD ALTA.

Demograficos

Cada vez existen mas empresas agropecuarias y alimenticias por lo que cada dia el
nicho de mercado se expande; este tipo de empresas no sufrieron mucho las
consecuencias de la pandemia ya que generan vienes que suplen necesidades
basicas del ser humano como es la alimentacion; otro tipo de empresas que producen
bienes suntuarios 0 que no se encuentran en el primer nivel de las necesidades
basicas del ser humano si sufrieron las consecuencias e incluso quebraron; haciendo
que en esos sectores cada vez existan menos empresas. OPORTUNIDAD ALTA.

ANALISIS INTERNO

Presupuesto

Desde que se creo el laboratorio los ingresos han sido mayores a los egresos; incluso
ahora se cuenta con un presupuesto para adquisicién de un lugar fisico mas amplio;
gue permita también la diversificacion en investigaciones, productos y servicios que
se prevé tener de acuerdo a este proyecto; pero si se requiere de una inversion
externa que permita también comprar los equipos e insumos necesarios para la nueva
puesta en marcha; lo cual se espera tener con el Fondo Emprende. FORTALEZA
ALTA.

Infraestructuray Equipos

Actualmente se cuenta con infraestructura basica adaptada para el laboratorio;
también se cuenta con varios equipos con los que hasta el momento se han realizado
las experimentaciones e investigaciones y generado los productos y servicios
comercializados; pero claro que esto no resulta suficiente para el cambio que se
pretende dar a las practicas agropecuarias y alimenticias; adicional que como se
menciono todo ha sido adaptado DEBILIDAD BAJA.

Ubicacion fisica del proyecto
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Actualmente el laboratorio se encuentra en el sector urbano de la ciudad de Quito
Calle: DE LAS RETAMAS Numero: E1-135 Interseccion: PABLO CASALES; pero a
pesar de las adaptaciones fisicas realizadas en los ultimos cinco afios el laboratorio
aun no tiene la distribucion adecuada y funcionabilidad que deberia para las
necesidades actuales y la expansién que se pretende; asi como la atencién a los
clientes y proveedores DEBILIDAD BAJA.

Se adquirio recientemente la oficina 304 del Edificio Torre Centre ubicada en la Av.
Amazonas y, Guayas, Quito 170506; en ese nuevo lugar también se podrd realizar un
disefio y planificacion arquitectonica para aprovechar cada espacio. FORTALEZA
ALTA.

Personal

Una de las fortalezas mas grandes del proyecto es precisamente su capital humano;
ya que el equipo de trabajo cuenta con: experiencia, conocimientos, habilidades,
destrezas y competencias necesarias para desarrollar el proyecto. FORTALEZA
ALTA.

Know how

El saber hacer es otra de las fortalezas mas grandes ya que la cabeza del proyecto,
domina las técnicas para desarrollar las investigaciones que han generado los
productos y servicios comercializados por Microbiolab. FORTALEZA ALTA.

Formacion

La formacion del equipo de trabajo es el adecuado para llevar a cabo el proyecto, para
el giro del negocio y para el desarrollo de todas las lineas de accion que tiene
actualmente Microbiolab asi como para la expansion que se pretende. FORTALEZA
ALTA.
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Matriz de evaluacioén calificada
Matrices de evaluacion calificada

Evaluacion calificada de Factores Internos

Fortalezas mpacto
Alto | Medio | Bajo
Presupuesto para adquirir un lugar fisico mas amplio X
Adquisicion de una nueva oficina X
Personal capacitado y con experiencia X
Dominacion de técnicas para desarrollar las investigaciones X
Adecuada formacion en el equipo de trabajo X
Debilidades
Maquinas e infraestructura basica X
Falta de distribucion y funcionabilidad con clientes y proveedores X
Evaluacion calificada de Factores Externos
Oportunidades Impécto :
Alto | Medio Bajo
Cartera de clientes muy extensa X
Facil acceso para adquirir sus productos X
Acreditar las préacticas del laboratorio para apoyar a los clientes X
Apoyo por medio del Fondo Emprende X
Aprobacién de la Junta de Fideicomiso para emprendimientos X
innovadores
Conciencia ecologica por parte de la ciudadania X
Benefici_a, al Medio _Ambientg por sus procesos agropecuarios y X
produccion alimenticia ecoldgica
No se sufrié mucha;lconsecuencias en la pandemia al contrario el X
mercado se expandi6
Amenazas
1 | Agencias reguladoras excesivas X
Competencia indirecta X
Riesgo de perder su inversion por la crisis econémica X

Tabla Anexo 1: Matriz de Evaluacion Calificada

Fuente: Elaborado por la Autora
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Matriz de evaluacién Ponderada.

Evaluacion Ponderada de Factores Internos
. Evaluacion
Fortalezas Probabilidad Calificada Valor
Presupuesto para adquirir un lugar fisico mas amplio 0,19 5 0,93
Adquisicion de una nueva oficina 0,19 0,93
Personal capacitado y con experiencia 0,19 0,93
pommamo_n de técnicas para desarrollar las 0.19 5 0,93
investigaciones
Adecuada formacién en el equipo de trabajo 0,19 5 0,93
Debilidades
Maquinas e infraestructura basica 0,07 2 0,15
Falta de distribucion y funcionabilidad con clientes y 0,04 1 0.04
proveedores
TOTAL 1 27 4,81
Evaluacion Ponderada de Factores Externos
: - Evaluacién
Oportunidades Probabilidad Calificada Valor
1 | Cartera de clientes muy extensa 0,12 5 0,58
2 | Facil acceso para adquirir sus productos 0,12 5 0,58
Ag:redltar las practicas del laboratorio para apoyar a los 012 5 0,58
clientes
Apoyo por medio del Fondo Emprende 0,12 5 0,58
Aprobacpn.de la QUnta de Fideicomiso para 012 5 0,58
emprendimientos innovadores
Conciencia ecoldgica por parte de la ciudadania 0,12 5 0,58
Beneficia al Medio Ambiente por sus procesos
. Y Ay o o 0,12 5 0,58
agropecuarios y produccion alimenticia ecolégica
No se sufri6 muchas consecuencias en la pandemia al
) 2 0,12 5 0,58
contrario el mercado se expandio
Amenazas
1 | Agencias reguladoras excesivas 0,07 0,21
2 | Competencia indirecta 0,02 0,02
Riesgo de perder su inversidn por la crisis econémica 0,05 2 0,09
TOTAL 1 43 4,98

Tabla Anexo 1. Matriz de Evaluacién Ponderada
Fuente: Elaborado por la Autora
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Matriz de Factores Cruzados.

Fortalezas Debilidades

1 Presupu_esto para adqulrlr un-1q Maquinas e infraestructura basica
lugar fisico mas amplio

2 Personal capacitado y con
experiencia
Dominacion de técnicas para C

. 3 desarrollar las investigaciones Ealta (.j(.e dlstrlbucu_)n y
Oportunidades — 2 funcionabilidad con clientes y

Adecuada formacién en el

4 . ; proveedores
equipo de trabajo

O4F1: Expandir la empresa por
medio del apoyo del Fondo

01D2: La empresa para satisfacer las
necesidades de los clientes debe

Ambiente por
SuS procesos

canales de comunicacion para dar a
conocer los productos que la
entidad ofrece, concientizando que

Cartera de Emprende para la adquisicién de un | buscar proveedores que les suministren
clientes muy establecimiento y aumentar el insumos de calidad para que los
extensa espacio fisico de la entidad, asi productos sean de igual forma, de esta
aumenta la productividad de los manera existird una relacién de
empleados en la empresa. confianza con los clientes.
O3F2: Realizar capacitaciones
L constantes sobre la adecuada 04D1: Adquisicion de maquinas mas
Conciencia S
. realizacion de cada uno de los actuales para el desarrollo de los
ecologica por . . .
parte de la procesos agropecuarios y de procesos de la entidad con el fin de
. . produccion alimenticia ecolégica, aumentar la productividad y la eficiencia
ciudadania ; : .
con el fin de actualizar los del trabajo.
conocimientos de los trabajadores.
Beneficia al .
Medio O2F3: Buscar y seleccionar nuevos

04D2: Adquirir vehiculos para mejorar
la distribucion de los productos a los

esencial, ya que si no ofrecemos un
buen producto estamos peligrando
a que vayan con la competencia.

agropecuarios clientes y proveedores mediante los
> cada uno de estos ayudan no solo X
y produccién . . - fondos que la entidad posea.
; s al cliente sino también al
alimenticia . :
. medioambiente.
ecologica
O1F4: Posicionar a la entidad 0O3D2: Mantener las continuas
creando redes sociales y una investigaciones que el laboratorio
pagina web atractiva para captar la |realiza para el beneficio del medio
Apoyo por atencién de nuevos clientes, ambiente en los procesos
medio del creando contenido relacionado a las | agropecuarios y produccién alimenticia
Fondo investigaciones del equipo de ecolégica, mejorando la calidad,
Emprende trabajo de la entidad que sea de provocando efectividad y
utilidad e interés para el publico. funcionabilidad de los productos y
satisfaciendo las necesidades de los
clientes.
A2F2: Comunicarse
Amenazas constantemente con los clientes es
importante para optimizar los . .
P para op ! A1D1: La empresa debera mejorar su
resultados, mejorar la atencién y los | . .
infraestructura, para prevenir problemas
productos de la empresa, es por L
Agencias . e incidentes que afecten a los
esta razon que tener personal .
reguladoras ; Lo procesos, por lo que debe regirse a lo
capacitado y con experiencia es ; .
excesivas que dictan las agencias reguladoras.

Competencia
indirecta

A1F2: Cumplir con las reglas y
ordenes que dictan las agencias
reguladoras para el adecuado
funcionamiento de la entidad, con el
fin de que el laboratorio siga en
marcha y evite multas, es por esto

A2D1: Para mejorar la productividad del
laboratorio y que no exista una
intervencién de la competencia, la
entidad debe adquirir maquinaria
completa que pueda alcanzar mayores
expectativas en los procesos,
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gue el personal debe tomar en
cuenta estas normas para el
desarrollo adecuado de la misma.

ahorrando tiempo, mejorando las
técnicas de cultivo y maximizando la
produccion.

Riesgo de
perder su
inversion por la
crisis
econémica

A3F3: La empresa deberia cambiar
la forma de comercializar los
productos, enfocandose en el
marketing digital para atraer a
nuevos consumidores, previniendo
riesgos econémicos que afectaran a
la entidad.

A2D2: La empresa deberia mejorar la
distribucion de los productos a los
proveedores y clientes aumentando el
namero del personal para la distribucion
de estos, asi los productos si se
entregan a tiempo y estan a disposicion
de los clientes, no podran ser
sustituidos por otros.

Tabla Anexo 2. Matriz de Factores Cruzados
Fuente: Elaborado por la Autora
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ANEXO 2 EJEMPLO DE APLICACION DE DIAGNOSTICO SITUACIONAL
MAS LAS 5 FUERZAS DE PORTER PARA A UN PROYECTO NUEVO
(REALIZADO EN EL ANO 2017 RELIZADO POR LA AUTORA DEL LIBRO)

INTRODUCCION

La actividad inmobiliaria en el Ecuador es una de las mas sdlidas y ain cuenta con un
mercado potencial, el 30% de la poblacion carece de vivienda propia; las zonas mas
costosas y cotizadas de Quito son los alrededores de La Carolina, Cumbaya y
Tumbaco, y las zonas mas urbanas del Valle de los Chillos. Por otro lado, las mas
buscadas por precio bajo estan Calderén (extremo norte de la ciudad de Quito),
Quitumbe (extremo sur de la ciudad de Quito) y zonas periféricas del Valle de los
Chillos, en donde también se comercializan frecuentemente terrenos.

Este proyecto inmobiliario pretende construir y vender dos tipos de viviendas:

e El primero de tipo popular para clase media cuyas viviendas alcanzaran un
precio maximo de USD $70.000,00, por tener acabados econdmicos y por
encontrarse en zonas rurales del valle de los Chillos;

e El segundo que apunta a un nivel socio econémico mas alto con viviendas en
sectores de alta plusvalia en el valle de los Chillos que alcanzaran valores de
hasta USD 200.000,00.

A partir de ello las caracteristicas iniciales que posee el proyecto seran las siguientes:
e Ubicacion en sectores estratégicos ya sea por la cercania de centros
comerciales o por la facilidad de movilizacion en el mismo Valle de los Chillos

o para salir de él.

e Espacios internos amplios, distribuciones sin desperdicio de espacios.

e Posibilidad de realizar adecuaciones futuras, pensando en el crecimiento de la
familia.

e Valor agregado en las viviendas como: bodega, terraza, instalaciones de cable,
chimenea, etc.

e Servicios y areas comunales que se acoplen a las necesidades de la familia
gue finalmente se sentirA cdmoda y segura dentro y fuera de su hogar,
contando con areas verdes infantiles, estacionamientos de visitas, alarma,
guardia, y en los conjuntos mas elitistas incluso con piscina.

Otros servicios adicionales que se tiene previsto prestar son:

e Servicio integral en el sector inmobiliario proporcionando asesoria total a los
clientes, si no estan satisfechos con los proyectos propios se puede incluso
comercializar viviendas de otros proyectos con los que se mantenga una
alianza estratégica.

e Asesoria Integral para compra, venta y arriendo de bienes inmuebles, en todos
los sectores del Valle de los Chillos.
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e Venta de terrenos para desarrollo de proyectos inmobiliarios, comerciales o
industriales.

¢ Andlisis de avalluos de bienes muebles e inmuebles, urbanos y rurales.

e Analisis, formulacion y evaluacion de proyectos de inversion en desarrollo rural
y urbano.

e Andlisis de estimacion de costos operacionales, maquinaria y equipos para
nuevos proyectos inmobiliarios

e Publicidad y estrategias de marketing por medio de un portal en el que se
comercializaran proyectos propios de los aliados con los que se cuente.

e Asesorarlo en los tramites crediticios y legales, como obtencion de crédito,
inscripcion de documentos, legalizacion y emision de escrituras, etc.

e Tramitacion de documentacion municipal, notarial y registro de la propiedad, en
los casos que el cliente no tenga tiempo para realizarlos.

MISION Y VISION DEL PROYECTO

Mision

Dar soluciones eficientes y eficaces en construccidn y venta de vivienda en el sector
del Valle de los Chillos, por medio de un servicio honesto, confiable y efectivo.
Visién

Alcanzar un crecimiento anual sostenible del 30% sobre la utilidad neta, lo cual
permitird hasta el afio 2020 posicionarse como una de las principales empresas que
ofrecen servicios inmobiliarios en el sector del Valle de los Chillos.

ANALISIS DEL ENTORNO EXTERNO E INTERNO

Por medio de este andlisis se pretende determinar la factibilidad que tendra el
proyecto, a fin de obtener la informacioén suficiente que permita realizar un disefio del
mismo en las siguientes fases o capitulos. Este disefio a su vez permitir4 determinar
las necesidades de los posibles clientes, en funcion de la informacién proporcionada
principalmente la del entorno externo.

ANALISIS EXTERNO

Tomando en cuenta que el diagndstico es un proceso de analisis y sintesis de
necesidades detectadas, en el mismo se realiza la descripcion de los distintos
componentes iniciando por el entorno externo que a su vez se analizara en un Macro
ambiente y Micro ambiente para analizar finalmente el Entorno Interno.

Clientes
Este proyecto inmobiliario pretende construir y vender dos tipos de viviendas:
e El primero de tipo popular con un precio maximo de USD $70.000,00;
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e Elsegundo que tipo exclusivo que alcanzara valores de hasta USD 200.000,00.

Siendo el caso de las viviendas populares estas tendran mas acogida dado que la
mayor parte de la poblacion tienen un presupuesto para adquirir su primera vivienda
que oscila entre 50.000,00 hasta 70.000,00 por lo que se considera una
OPORTUNIDAD ALTA.

Para poder vender las viviendas con un costo mayor a los 70.000,00 hasta los
200.000,00 va a ser un poco mas dificil precisamente por el poder adquisitivo de las
personas que buscan vivienda en el sector, de todas formas, por cada una de estas
viviendas vendidas se obtiene una mayor utilidad, por lo que se considera una
OPORTUNIDAD BAJA.

Proveedores

Al momento existen varios proveedores de materiales de construccion, la mayoria de
ellos ofrece una linea de crédito bastante conveniente lo que permitird seguir
avanzando la construccion de viviendas hasta poder venderlas, sea en planos, en
ejecucion de obras o ya casas terminadas; lo cual se constituye una OPORTUNIDAD
ALTA.

Organismos de Control

Existen varios organismos de control para el sector de la construccion, por lo que
iniciar el proyecto sera un tanto dificil al demandar algin tiempo en el cumplimiento
de los requisitos, dentro de los cuales se pueden citar los siguientes:

Declaratoria de propiedad horizontal

Para iniciar con un proyecto inmobiliario, lo primero es adquirir un terreno mediante el
cual se podra edificar las viviendas, pero ante el municipio de Quito — Valle de los
Chillos o de Sangolqui que son los sectores donde se desarrollaran los proyectos, se
debera seguir una serie de tramites para poder obtener las licencias correspondientes;
este tramite demora entre 6 a 8 meses aproximadamente.

Permiso de construccién

Una vez que se cuente con la propiedad horizontal se debera ingresar al municipio
correspondiente o al Cuerpo de bomberos correspondiente, los planos
arquitectonicos, estructurales, eléctricos y sanitarios de cada casa y de las areas
comunales que tendra el conjunto, estos planos son analizados y aprobados siempre
y cuando cumplan con todas las regulaciones que se encuentran en la normativa
vigente.

Por toda la dificultad de obtencion de permisos, el tiempo que demora cada organismo
de control y el costo de cada tramite, constituye una AMENAZA ALTA, ya que podria
demorar la construccion de las viviendas y por ende cambiar el presupuesto
referencial bajo el cual se pretenderia vender cada casa, lo cual originaria un desfase
entre la utilidad pretendida versus la utilidad obtenida.
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Competencia

Existen varias empresas inmobiliarias en el sector que ofrecen los mismos productos
gue son casas para los segmentos de mercado medio alto y medio bajo, con el
agravante que ya son inmobiliarias que tienen un renombre o trayectoria de afos, lo
cual da confianza a los clientes potenciales. Existiendo una competencia directa que
esta ya posicionada se debera trabajar en un valor agregado que sera principalmente
el disefio y funcionabilidad de la casa en funcion de las necesidades detectadas en el
estudio de mercado, por todos los motivos expuestos este factor es una AMENAZA
MEDIA.

Colaboradores

Para el caso de los proyectos inmobiliarios en el Ecuador existen colaboradores
potenciales que coadyuvan a que los clientes puedan adquirir su vivienda, y son las
entidades financieras publicas y privadas, que ademas de ofrecer una tasa de interés
atractiva también ofrecen financiamiento a largo plazo con garantia hipotecaria, por lo
que este factor es considerado OPORTUNIDAD ALTA.

Otro colaborador potencial que sin duda ayudara a este proyecto son los portales WEB
especializados en publicitar proyectos inmobiliarios; estos portales permiten la
publicacién de bienes raices en venta; y son muy efectivos ya que al ingresar varias
palabras clave en cualquier buscador, ellos se encuentran en los primeros lugares, lo
gue permitira que mas personas conozcan los proyectos de la empresa. Uno de los
portales mas importantes de Ecuador es Plusvalia.com, este portal maneja mas de
200 inmobiliarias y personas particulares que utilizan sus servicios para vender
proyectos o viviendas propias. Otro de los portales muy conocido es Vivel, este sitio
mantiene clientes de 120 inmobiliarias, estas y algunas empresas WEB mas, han
revolucionado los servicios inmobiliarios e impulsado proyectos digitales de manera
mas rapida y eficiente, ya que las publicaciones permanecen en los sitios WEB
durante el tiempo que el cliente lo decida y estan a disposicion de todas las personas
al momento que estas ingresen, lo que no pasa con un peridédico que solo circula un
dia determinado, y pueden verlo las personas que lo compraron ese dia
OPORTUNIDAD ALTA.

Factores politicos

Actualmente en el Ecuador se vive una etapa de estabilidad politica, el gobierno
proyecta una imagen de tranquilidad y dialogo con los diferentes sectores econémicos,
lo que por un lado favorece la inversion extranjera y por otro lado activa la economia
nacional gracias a mayor poder adquisitivo que esto implica; este factor bajo las
premisas explicadas constituye OPORTUNIDAD ALTA.

Factores econdmicos

A nivel pais existe gran expectativa por ver como solucionara Lenin Moreno la crisis
econdémica heredada por el anterior gobierno, en general para todos los ciudadanos
esta claro que sera una tarea muy dificil, sin embargo existen buenas expectativas
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especialmente después de escuchar el plan econémico 2017 -2021 en el que el
presidente ofrecié realizar: Revision tributaria, incremento de aranceles, disminucién
del gasto publico, incentivos a las nuevas inversiones, entre otros temas, que
pretenden mejorar la situaciéon econémica a nivel pais; dada la situacion econémica
presente y a pesar de la expectativa para el presente diagnostico se considera como
una OPORTUNIDAD BAJA.

Factores Socio — Culturales

Actualmente la ciudadania esta haciendo cada vez mas conciencia en adquirir una
vivienda propia, pagando cuotas mensuales iguales a las que pagarian por un alquiler
que finalmente no es de su propiedad; por lo que los proyectos inmobiliarios tienen
acogida en cualquier sector de la ciudad de Quito o sus alrededores especialmente el
valle de los Chillos que es un sector geogréfico en expansion; por tales motivos este
factor es considerado como OPORTUNIDAD ALTA.

Factores Ambientales

El valle de los chillos goza de un clima célido, estéa lejos de la polucion de la ciudad y
sus terrenos se prestan para edificar propiedades atractivas y acogedoras, en si el
ambiente del valle de los chillos es un ambiente calido, por lo que se considera tener
una OPORTUNIDAD ALTA.

Pero por otro lado el salir del valle de los Chillos hacia Quito, especialmente en hora
pico es muy estresante ya que existe mucho trafico; claro que con el incremento del
trafico también se incrementaron las rutas alternas pero debido al incremento
vehicular, pero no resultan ser suficientes; esta problematica es un factor determinante
al momento de realizar la decision de compra por lo que existira un gran porcentaje
de posibles clientes que finalmente desistan su compra adn con todas las causas
favorables AMENAZA MEDIA.

Demogréficos

Al momento existe una creciente poblacién econémicamente activa en el sector objeto
de estudio, adicionalmente un progresivo mercado interesado en adquirir un inmueble
o construirlo; dado que las politicas crediticias nacionales tanto de las entidades
publicas como privadas apoyan a los ciudadanos para la compra o construccion de
sus inmuebles, hecho que también es percibido por la ciudadania, o que constituye
OPORTUNIDAD ALTA.
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ANALISIS DEL SECTOR

Fuerzas de Porter

(F1) Poder de negociacion de los compradores o clientes

Se identifican varios tipos de clientes:

Personas o familias que habiten en el Valle de los Chillos, que no posean
vivienda propia y deseen adquirir una en el sector;

Personas o familias que habiten el Valle de los Chillos que si posean vivienda
propia pero deseen otra que se adapte a las nuevas necesidades o estatus
social;

Personas o familias que habiten en otros sectores diferentes al Valle de los
Chillos, que no posean vivienda propia y deseen adquirir una en el sector;
Personas o familias que habiten en otros sectores diferentes al Valle de los
Chillos que si posean vivienda propia pero deseen otra que se adapte a las
nuevas necesidades o estatus social y cambiar de sector;

El poder de negociacion con los clientes radicara en los siguientes parametros:

Por tratarse de la puesta en marcha de un proyecto nuevo, la estructura
organizacional sera la basica, por lo que solo existiran tres personas que se
relacionen directamente con el cliente las mismas que deberan contar con
licencia de bienes raices lo cual acredita que el trato con el cliente sera
especializado.

La atencion sera personalizada desde el primer contacto con el cliente,
documentos precontractuales, cierre de la compra y legalizacion posterior a la
compra.

Existira total flexibilidad a fin de atender las necesidades especiales de los
clientes, como cambios de distribucion interna o incluso de fachadas si estas
no afectan la normativa vigente o la estética del proyecto inmobiliario.

Al momento de contacto con el cliente el vendedor debera persuadir de las
bondades de la vivienda, haciendo énfasis a que el Valle de los Chillos es un
sector con clima privilegiado y de poca contaminacion.

Se indagara cuales son los canales de publicidad con los que los clientes que
buscan de proyectos habitacionales se sienten mas identificados; pero
inicialmente se escogera medios electronicos, y el buzoneo que permitira llegar
a los clientes potenciales con la informacion de los proyectos por medio de la
pagina WEB, Face Book o folletos, cartas, revistas, dipticos, tripticos, hojas
comerciales, tarjetas etc. Esto hasta poder posicionarse en el mercado y optar
por otro tipo de publicidad.
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e Pedir a que los clientes que hayan tenido una buena experiencia de compra en
la empresa rindan su testimonio a fin de realizar un video que se encuentre en
la pagina WEB, eso permitira afianzar la confianza de nuevos posibles clientes.

e Optar por una retroalimentacion post venta la que permitira reforzar las buenas
practicas de la empresa e ir erradicando las practicas que disgustaron de
alguna manera a los clientes.

e La imagen es muy importante por lo que tanto los vendedores como las
instalaciones de la empresa estaran impecables, lo que dara confianza a los
posibles compradores.

e Manejo de citas y agendas con total seriedad y puntualidad.

e El servicio personalizado permitird construir relaciones duraderas en el tiempo,
tomando en cuenta que un cliente satisfecho trae mas clientes.

(F2) Poder de negociacion de los proveedores o vendedores

Por un lado, las empresas que proveen de recursos a las constructoras manejan
planes de financiamiento a corto o incluso mediano plazos, y en ocasiones ni si quiera
existe un valor adicional por concepto de intereses, lo cual otorga a los proyectos un
flujo de efectivo que permite cubrir los gastos hasta que se empiecen a vender las
viviendas. Por otro lado las entidades financieras al momento apoyan los proyectos
inmobiliarios ofreciendo lineas de crédito faciles de obtener y flexibles.

Las dos circunstancias impulsan el sector de la construccién, y es por ese motivo que
cada vez es mas sélido y rentable.

(F3) Amenaza de nuevos competidores entrantes

Esta amenaza siempre estara latente en cualquier proyecto, lo importante es poder
posicionarse de manera rapida para ganar clientes e imagen, lo que permitir4 ser
competitivos, y no sentir el impacto de nuevos competidores.

(F4) Amenaza de productos sustitutos

No existirian productos sustitutos, ya que el proyecto construira casas Yy
departamentos para el estrato socioecondmico medio y alto; lo que si podria
representar amenaza es el sector, ya que el Valle de los Chillos es un sitio muy
cotizado y de alta plusvalia, pero en ocasiones las familias prefieren vivir en la ciudad
de Quito o en sectores no muy alejados, por el trafico que se produce en horas pico.

(F5) Rivalidad entre los competidores
A fin de establecer la posible rivalidad es preciso identificar la competencia del

proyecto, por lo que se realiz6 el siguiente andlisis de las diferentes inmobiliarias que
trabajan en el sector:
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Nombre

Mutualista Pichincha

Experiencia

Mas de 40 afios en el mercado.

Tipo de empresa

Venta de proyectos inmoviliarios

Ubicacién geografica

Todo el pais

Situacién en el mercado

Manejo de mas de 60 proyectos inmobiliarios en todo el pais,
aproximadamente 5 en el sector del Valle de los Chillos.

Puntos Fuertes

Financian sus proyectos inmobiliarios y de otras empresas

Puntos Débiles

Precios mas altos del mercado

Imagen

Excelente imagen

Tienen portal WEB

Si

Tabla de Anexo 4. Ejemplo de Rivalidad con Competidores (Mutualista Pichincha)

Fuente: Elaborado por la Autora

Nombre

Del Valle Inmobiliaria

Experiencia

Mas de 20 afios en el mercado.

Tipo de empresa

Venta de proyectos inmoviliarios, compra venta de bienes inmuebles,

servicios inmoviliarios de todo tipo

Ubicacién geografica

Valle de los Chillos

Situacién en el mercado

Tres proyectos en el Valle de los Chillos.

Puntos Fuertes

Oficina comercial para atender a sus clientes

Puntos Débiles

Aun no desarrollan medios electronicos propios, se ayudan con otros

portales.

Imagen

Excelente imagen

Tienen portal WEB

No

Tabla de Anexo 4: Ejemplo de Rivalidad con Competidores (Del Valle Inmobiliaria)

Fuente: Elaborado por la Autora

Nombre

Proinmobiliaria

Experiencia

Mas de 20 afios en el mercado.

Tipo de empresa

Venta de proyectos inmoviliarios, compra venta de bienes inmuebles,

servicios inmoviliarios de todo tipo

Ubicacion geografica

Valle de los Chillos

Situacién en el mercado

Tres proyectos en el Valle de los Chillos.

Puntos Fuertes

Excelente Fuerza de ventas

Puntos Débiles

Aun no desarrollan medios electronicos propios, se ayudan con otros

portales.

Imagen

Excelente imagen

Tienen portal WEB

No

Tabla de Anexo 5: Ejemplo de Rivalidad con Competidores (Proinmobiliaria)

Fuente: Elaborado por la Autora
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Nombre Nuevas Raices inmobiliaria

Experiencia Mas de 15 afios en el mercado.

Tipo de empresa Venta de proyectos inmoviliarios, compra venta de bienes inmuebles,

servicios inmoviliarios de todo tipo

Ubicacion geogréfica Valle de los Chillos

Situacion en el mercado Dos proyectos en el Valle de los Chillos.

Puntos Fuertes Confianza de sus clientes, buen posicionamiento en el mercado
Puntos Débiles No cuentan con oficina propia, atienden en sus proyectos
Imagen Excelente imagen

Tienen portal WEB Si

Tabla de Anexo 6: Ejemplo de Rivalidad con Competidores (Nuevas Raices Inmobiliaria)
Fuente: Elaborado por la Autora

Nombre La vifia Inmobiliaria
Experiencia Mas de 10 afios en el mercado.
Tipo de empresa Venta de proyectos inmoviliarios
Ubicacion geogréafica Valle de los Chillos

Situacion en el mercado Dos proyectos en el Valle de los Chillos.

Puntos Fuertes Buen posicionamiento en el mercado

Puntos Débiles No cuentan con oficina propia, atienden en sus proyectos
Imagen Excelente imagen

Tienen portal WEB No

Tabla de Anexo 7: Ejemplo de Rivalidad con Competidores (La Vifia Inmobiliaria)
Fuente: Elaborado por la Autora

Nombre Inmobiliaria Valle Verde
Experiencia Més de 10 afios en el mercado.
Tipo de empresa Venta de proyectos inmoviliarios, compra venta de vienes inmuebles,

servicios inmoviliarios de todo tipo

Ubicacion geogréfica Valle de los Chillos

Situacion en el mercado Un proyectos en el Valle de los Chillos.

Puntos Fuertes Viviendas economicas

Puntos Débiles No cuentan con oficina propia, atienden en sus proyectos
Imagen AUn no sepsoicionan

Tienen portal WEB No

Tabla de Anexo 8: Ejemplo de Rivalidad con Competidores (Inmobiliaria Valle Verde)
Fuente: Elaborado por la Autora
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Nombre Acorde inmobiliaria

Experiencia Mas de 5 afios en el mercado.

Tipo de empresa Venta de proyectos inmoviliarios, compra venta de vienes inmuebles,

servicios inmoviliarios de todo tipo.

Ubicacion geogréfica Valle de los Chillos

Situacion en el mercado Dos proyectos en el Valle de los Chillos.

Puntos Fuertes Precios modicos

Puntos Débiles No cuentan con oficina propia, atienden en sus proyectos
Imagen No se posiciona aun

Tienen portal WEB No

Tabla de Anexo 9: Ejemplo de Rivalidad con Competidores (Acordi Inmobiliaria)
Fuente: Elaborado por la Autora

Nombre Bellavista Inmobiliaria
Experiencia 1 afio en el mercado.

Tipo de empresa Venta de proyectos inmoviliarios
Ubicacién geogréfica Valle de los Chillos

Situacion en el mercado Un proyectos en el Valle de los Chillos.

Puntos Fuertes Viviendas economicas

Puntos Débiles No cuentan con oficina propia, atienden en sus proyectos
Imagen AUn no sepsoicionan

Tienen portal WEB No

Tabla de Anexo 10: Ejemplo de Rivalidad con Competidores (Bellavista Inmobiliaria)
Fuente: Elaborado por la Autora

Por lo que se puede obserbar existen inmobiliarias que ya se encuentran posicionadas
en el sector por lo que se puede evidenciar que la rivalidad entre competidores
actulmente es muy fuerte.

Conclusiones
Tras realizar el analisis de las cinco fuerzar de Porter se concluye lo siguiente:
e Se evidencia un adecuado poder de negociacion con los compradores y
clientes debido a los parametros preestablecidos.
e El poder de negociacién de los proveedores o vendedores es excelente toda
vez que ofrecen lineas de crédito que apoyan el desarrollo del sector.
e La amenaza de nuevos competidores entrantes estara neutralizada por medio
de un buen posicionamiento en el mercado.
e No existe la amenaza de productos sustitutos como tal, pero si se puede
encontrar con clientes que prefieren otros sectores mas cercanos a las ciudad.
e Existe muchisima rivalidad entre los competidores, mas aun por que hay
epresas psiocionadas con mas de 40 afios en el mercado, pero existen
probabiliades de desarrollo para la empresa por el déficit de la oferta, ante el
30% de la poblacion que no cuenta con vivienda propia.
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ANALISIS DEL AMBIENTE INTERNO

Presupuesto

Después de realizar el estudio financiero se determinara si el proyecto tiene o no
factibilidad econémica, mientras a fin de realizar el presente diagnostico se puede
decir que se cuenta con recursos suficientes para la compra del primer terreno en el
que se edificaran viviendas econémicas, también se cuenta con los recursos para
realizar los tramites ante el municipio y el Cuerpo de Bomberos correspondiente;
finalmente existen varios proveedores que ofrecen lineas de crédito, por lo que se
considera una FORTALEZA MEDIA.

Infraestructuray Equipos

No se cuenta con infraestructura, no mobiliario ni equipo, se pretende en esta primera
fase del proyecto contar Unicamente con las aportaciones de los socios, por lo menos
para la compra del primer terreno en el que edificara el primer proyecto. DEBILIDAD
MEDIA

Ubicacién fisica del proyecto

Aun no se define la ubicacion del primer proyecto, toda vez que adn no se hace un
estudio de mercado, por tal motivo no se puede especificar, por lo que se podria
establecer como DEBILIDAD MEDIA.

Personal

Por ser un proyecto nuevo al momento no se cuenta con personal, pero cuando el
proyecto se encuentre en marcha, el reclutamiento, seleccién e induccion de personal
debera ser rigurosa, de tal manera que asegure la ejecucion de todos los procesos
internos, principalmente la comercializacion de las viviendas. FORTALEZA ALTA.

Know how

Para llevar a cabo el proyecto se espera llegar a constituir una empresa dentro de la
cual varios de los accionistas ya tienen experiencia en planificacion, organizacion y
ejecucion de proyectos inmobiliarios; por lo que ellos ya conocen el giro del negocio
lo cual es la mayor de las fortalezas con las que se cuenta. FORTALEZA ALTA.

Formacion

Para poder realizar la construccién y comercializacién de las viviendas se debe contar
con los conocimientos y formacion solidos, que ademas sean por lo menos los
requeridos por los organismos colegiados como la Camara de la Construccion, el
colegio de Arquitectos y el Colegio de Ingenieros; en el caso de este proyecto los
socios cuentan con la acreditacion de los tres organismos. FORTALEZA ALTA.

Licencias

Ser corredor de bienes raices es una actividad que se ha ejercido desde hace
muchisimos afios, sin embargo, con el crecimiento urbanistico y expansion del
mercado inmobiliario tanto para ventas como arriendos, en el Ecuador, se vio la
necesidad de regular esta actividad a través de la Ley de Corredores de Bienes
Raices, para que, quienes la ejerzan tengan una capacitacion en establecimientos de
nivel superior del pais.
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Fuente: Ley de Corredores de Bienes Raices, publicada en el Registro Oficial No.790
del del 19 de julio de 1984 y el Reglamento a la Ley de Corredores de Bienes Raices,
publicada en el Registro Oficial No. 490 del 23 de junio de 1986.

Actualmente la Asociacion de Corredores de Bienes Raices de Pichincha, tiene en
convenio con la Pontificia Universidad Catélica del Ecuador, para que las personas
puedan obtener la licencia profesional de corredor de bienes raices, realizando un
curso cuyo costo es de $2,700 aproximadamente y tiene una duracion de 5 meses.

Ninguno de los socios cuenta con esta licencia por lo que se debe realizar este curso
0 a su vez vincular a una persona que ya posea esta licencia para que sea parte de la
sociedad, o por otro lado seguir el curso tomando en cuenta el costo y el tiempo; en
cualquiera de los dos casos se generard inconvenientes para el proyecto por lo cual
es considerado una DEBILIDAD ALTA.

Matrices FODA

Matriz calificada

AMENAZA Baja | Media Alta
Dificultad en obtencién de permisos para inicio el proyecto. X
Competencia ya posicionada. X

Tréfico para salir del valle de los Chillos X
OPORTUNIDAD Baja | Media Alta
Clientes de nivel socio econémico medio bajo. X
Clientes de nivel socio econdmico medio alto. X

Proveedores que ofrecen linea de crédito.

Entidades financieras que ofrecen lineas de crédito para proyectos
inmobiliarios.

Portales inmobiliarios que apoyan la venta de proyectos
Expectativa generada por el nuevo gobierno

Factor econémico a nivel pais X

Factor socio cultural a nivel pais X
Sector con clima calido, descontaminacion ambiental X
Crecimiento poblacional X
DEBILIDAD Baja | Media Alta
Infraestructura y equipos X

Ubicacién del proyecto aln incierta X

Licencia para corredores de bienes raices X
FORTALEZA Baja | Media Alta
Presupuesto de la empresa X

Adecuado reclutamiento, seleccién e induccion del personal. X

Know how de los socios del proyecto
Formacién de los socios

Tabla de Anexo 11: Matriz FODA Ejemplo (Factores Internos)
Fuente: Elaborado por la Autora
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Matriz de Evaluaciéon Ponderada

AMENAZA Probabilidad | EV&UACION |y,
Calificada
Dificultad en obtencién de permisos para inicio el 0,10 5 0,50
proyecto.
Competencia ya posicionada. 0,10 4 0,40
Trafico para salir del valle de los Chillos 0,10 4 0,40
OPORTUNIDAD
Clientes de nivel socio econémico medio bajo. 0,15 5 0,75
Clientes de nivel socio econémico medio alto. 0,05 2 0,10
Proveedores que ofrecen linea de crédito. 0,03 5 0,15
Entidades financieras que ofrecen lineas de crédito para 0,07 5 0,35
proyectos inmobiliarios.
Portales inmobiliarios que apoyan la venta de proyectos 0,03 5 0,15
Expectativa generada por el nuevo gobierno 0,10 5 0,50
Factor econémico a nivel pais 0,15 2 0,30
Factor socio cultural a nivel pais 0,05 5 0,25
Sector con clima célido, descontaminaciéon ambiental 0,03 5 0,15
Crecimiento poblacional 0,04 5 0,20
TOTAL | 1 57 4,2
DEBILIDAD Probabilidad | EYAUACION | /10
Calificada
Infraestructura y equipos 0,10 4 0,40
Ubicacién del proyecto aln incierta 0,30 3 0,9
Licencia para corredores de bienes raices 0,10 5 0,5
FORTALEZA
Presupuesto de la Empresa 0,05 4 0,20
Adecuado reclutamiento, seleccion e induccién del 0.10 5 05
personal.
Know How de los socios del proyecto 0,20 5 1
Formacién de los socios. 0,15 5 0,75
TOTAL 1 16 4,25

Tabla de Anexo 12: Matriz Ponderada
Fuente: Elaborado por la Autora
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Matriz de Factores Cruzados.

FORTALEZAS DEBILIDADES

1. Presupuesto de la Empresa 1. Infraestructura y equipos

2. Adecuado reclutamiento, 2. Ubicacion del proyecto adn

seleccion e induccion del personal. incierta

3. Know How de los socios del 3. Licencia para corredores de

proyecto bienes raices
OPORTUNIDADES O1F1: Con el presupuesto que tiene | D101: Como la empresa cuenta
1. Clientes de nivel la empresa se puede realizar la con clientes potenciales, deberia
socio econémico construccion de casas modelos para | designar una cantidad su
medio bajo. la venta a los clientes de nivel presupuesto para la adquisicion
2. Entidades econdmico medio bajo. de equipos e infraestructura para
financieras que O2F1: Presentar a entidades la terminacién de varias casas
ofrecen lineas de bancarias el proyecto que se tiene modelo.
crédito para en mente para poder obtener D202: Determinar un area
proyectos créditos con el fin de terminar el cercana para la realizacién del
inmobiliarios. 100% del proyecto proyecto con el fin de obtener
3. Sector con clima O3F1: Gracias a la ubicacion datos para realizar la solicitud de
calido, geogréafica los costos en adquisicion | créditos en el caso que se llegue
descontaminacion de terrenos para el proyecto seran a necesitar.
ambiental bajos. D303: Solicitar reuniones con

varios corredores de bienes
raices con el fin de socializar el
proyecto para detallar todos los
beneficios que ofrecera la
construccion de estas viviendas a
posibles compradores.

AMENAZAS A1F3: Brindar capacitaciones a los D1A1: Tratar de contar con
1. Dificultad en socios para la correcta presentacion | maquinaria actual con el fin de
obtencién de de documentos para la obtencién de | evitar ciertos contratiempos al
permisos para inicio permisos y evitar contratiempos. momento de la visita técnica por
el proyecto. A2F2: Acudir a entidades que parte del municipio para la
2. Competencia ya promocionen a personas calificadas | obtencién de los permisos de
posicionada. y capaces de realizar el trabajo que construccion.
3. Tréfico para salir se le solicite. D2A2: Obtener terrenos lejos de
del valle de los A1A2F3: Brindar informacion y la competencia con el fin de
Chillos opciones de salida a otras ciudades | realizar un proyecto Unico.
a los socios del proyecto, con el fin D3A3: Promocionar mediante los
de que puedan ofrecer el proyecto corredores de bienes raices
como una mejor opcion ante sus varias opciones para la salida a la
competidores. ciudad de Quito con el fin de

presentar atractivo el proyecto
Tabla de Anexo 13: Matriz de Factores Cruzados
Fuente: Elaborado por los Autores
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INTRODUCCION

Tapensa S.A es constituida al amparo de las leyes ecuatorianas con su planta ubicado en la
ciudad de Quito, pionera en la produccién de Tapas para licores, envases PET y botellas
plasticas. Comercializando productos de alta calidad que brindan confianza, generando
preferencia del consumidor mediante el cumplimiento de procesos productivos que garantizan
la calidad de la manufactura. EI objetivo de este trabajo es conocer e identificar procedimientos
con respecto a la administracion de la entidad y proponer estrategias de mejora para el beneficio
de la empresa, a continuacién, daremos a conocer la informacion actual y veridica la cual parti6
del levantamiento de informacion contando con la colaboracion del gerente comercial de la
misma.

MISION

Entregar a nuestros clientes, productos y servicios que satisfagan sus necesidades y
expectativas, manteniendo altos estandares de calidad y eficiencia, a través del mejoramiento
continuo en todos los procesos de nuestra organizacion, para ser ain mas competitivos y generar
valor agregado en todos nuestros productos y servicios.

VISION

Ser una empresa lider, reconocida, distinguida y demandante en el mundo, por la elaboracién
de tapas para licores y productos plasticos, inmersos en el cuidado del medio ambiente, siendo
una industria innovadora y vanguardista dedicada a implementar nuevas técnicas y productos,
siempre enfocados en cumplir los estandares de calidad respectivos. Cubrir la demanda nacional
e internacional en corto, mediano y largo plazo.

DIAGNOSTICO SITUACIONAL EMPRESA TAPENSA S.A.

MACROAMBIENTE

Factores econdmicos

e Politica salarial en el pais. El salario basico unificado en el pais increment6 en un
5,882% ($25) en comparacion con el afio anterior 2022, lo cual, implica una
modificacion a los valores que se pagaban de horas extra, beneficios sociales y aportes
al IESS; reflejandose como un mayor desembolso de efectivo para el pago del capital
humano de la organizacion. (Decreto Ejecutivo N°611). (Amenaza baja)

e Inflacién: enero de 2023 comienza con una inflacion anual del 3,12%, el IPC mensual
de enero fue del 0,12% segun el INEC. Esto indica que ha habido incremento de precios
en los productos de un 2.56% en igual mes del 2021 y que la variacion de precios de
enero con relacién a diciembre de 2022 fue del 0,12%. (Amenaza baja)
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Grdfico 2. Evolucion de la inflacidon anual
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Fuente: indice de Precios al Consumidor (IPC).

Figura de Anexo 2: Evaluacion de la inflacion Anual.
Fuente: INEC Boletin Técnico N° 09-2022-IPC

e Tasas de interés

% Tasa activa (BCE)

Febrero 2022 9.99% 11.26%

Febrero 2023 10,33% 11,26%

Tabla de Anexo 14: Tasa Activa en el Ecuador
Fuente: Elaborado por los Autores del Anexo (caratula del anexo)

La tasa de interés activa hace referencia al porcentaje de interés del dinero prestado por el banco,
por lo cual, cuanto mayor sea esta tasa mayor sera el dinero que recibira el banco como interés
del préstamo. Como la tasa de interés depende del banco en donde se solicite el crédito, si se
encuentra en un rango similar al del afio anterior, no existe mucha diferencia en el nivel de
intereses que tenga que pagar el solicitante. Tapensa S.A. de acuerdo con sus estados
financieros presenta estabilidad econémica, lo cual, permite que las instituciones financieras le
otorguen créditos con buenas condiciones de acuerdo a la calificacion de riesgo que le
establezca de acuerdo a la ley y los requisitos del banco. (Oportunidad media)
Factores tecnoldgicos
e En el sector tecnoldgico la empresa ha hecho uso de la tecnologia para promocionarse
y darse a conocer en el mercado por su pagina web institucional (https://tapensa.com/)
donde presenta los productos que ofrece, su equipo de trabajo, su filosofia institucional
y demas. Asi también se promociona mediante las redes sociales que son utilizadas en
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la actualidad por la mayoria de las personas e implica un tipo de publicidad de muy bajo
costo que no genera ningun tipo de contaminacion al ambiente. (Oportunidad media)
La vanguardia tecnoldgica por el nuevo disefio de maquinaria y vehiculos aportan a las
empresas la capacidad para desarrollar sus operaciones a una escala mayor a la actual y
crecer aun méas en el mercado. (Oportunidad media)

La inversion en activos fijos implica una salida de capital elevado que puede provocar
un impacto importante a la parte financiera de una empresa si no tiene otras alternativas
de financiamiento. (Amenaza baja)

Factores politico-legales / Organismos de control

Cumpliendo con lo dispuesto en la Constitucion de la Republica del Ecuador (2008),
referida al articulo 52 respecto a la Optima calidad. “Las personas tienen derecho a
disponer de bienes y servicios de 6ptima calidad y a elegirlos con libertad, asi como a
una informaciéon precisa y no engafiosa sobre su contenido y caracteristicas.”
(Oportunidad media)

La norma INEN 1837 si bien es para empresas dedicadas a la produccion de licores, les
exige que cumplan en su parrafo 6.2. referente al envasado con la disposicion de “Los
envases deben disponer de un adecuado cierre o tapa y sellado, de manera que se
garantice la inviolabilidad del recipiente y las caracteristicas del producto”
(Oportunidad alta)

Se acuerdo con el SRI en sus articulos 37-39 de la LRTI, respecto a la reinversion de
utilidades. Las sociedades que reinviertan sus utilidades en el pais podran obtener una
reduccion de 10 puntos porcentuales de la tarifa del Impuesto a la Renta sobre el monto
reinvertido en activos productivos, siempre y cuando lo destinen a la adquisicion de
maquinarias nuevas 0 equipos nuevos, activos para riego, material vegetativo, plantulas
y todo insumo vegetal para produccion agricola, forestal, ganadera y de floricultura, que
se utilicen para su actividad productiva, asi como para la adquisicion de bienes
relacionados con investigacion y tecnologia que mejoren productividad, generen
diversificacion productiva e incremento de empleo, para lo cual deberan efectuar el
correspondiente aumento de capital y cumplir con los requisitos que se estableceran en
el Reglamento a la presente Ley. (Oportunidad media)

Art. 51. Del reglamento de aplicacion de la LRTI. Para que las sociedades puedan
obtener la reduccion de diez puntos porcentuales sobre la tarifa del impuesto a la renta,
deberan efectuar el aumento de capital por el valor de las utilidades reinvertidas. La
inscripcion de la correspondiente escritura en el respectivo Registro Mercantil hasta el
31 de diciembre del ejercicio impositivo posterior a aquel en el que se generaron las
utilidades materia de reinversién constituira un requisito indispensable para la reduccion
de la tarifa del impuesto. (Oportunidad media)

Factores demograficos

Tapensa S.A. se encuentra situada en la ciudad de Quito, sector Carcelén Industrial, es
una zona estratégica para la adquisicién de insumos y materia prima. Aunque respecto
al mercado al que satisface, funciona como pionero en la produccion de tapas para
licores a nivel nacional y como distribuidores autorizados para la venta de botellas
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plasticas. De acuerdo al reloj poblacional del INEC se estima que la poblacién actual
del Ecuador es de 18°369.345 personas de todas las edades. (Oportunidad alta)
Factores socioculturales
e La poblacion en general carece de la cultura del reciclaje como tal, en la actualidad se
trata de transformar la ideologia de la poblacion para que se preocupen por lo menos en
que los productos sean reutilizables en su hogar o reciclables, ya sea para la venta a
recicladoras locales, esto altimo fue resultado de la pandemia puesto que se aumento la
demanda de envases plasticos. (Amenaza baja)
Factores de innovacion
e En la actualidad, se promueve que las empresas busquen la manera de ser mas
responsables ecologicamente y adapten su cartera de productos y cadena de valor,
dependiendo de lo que exige el mercado y, por tanto, transformando su imagen
corporativa. (Oportunidad media)
Factores sanitarios
e En el aspecto sanitario, las empresas dedicadas a la produccion de tapas para bebidas
alcohdlicas, asi como aquellas que se dediguen a la generacion de envases plasticos
tienen que velar por la calidad de su materia prima utilizada en los procesos productivos
no implique riesgos a la salud de las personas, pues, son envases Y sellos que contendran
productos de consumo humano. (Oportunidad media)

MICROAMBIENTE

CLIENTES
Los clientes que tiene Tapensa son algunas empresas reconocidas en el mercado los cuales
requieren de nuestro producto constantemente, mencionando que la clientela en la pandemia
aumento con respecto a las botellas ya que obligatoriamente incorporaron un nuevo producto
para no ir de baja con las ventas. Por tal motivo ganaron mas clientela tanto como es en Quito
y las demas ciudades ya que ofrecian no solo botellas, sino que se mantenian con su producto
original que son las tapas. (Oportunidad alta).

e Ubicacion geografica:
La empresa se encuentra ubicado en Quito- Av. Domingo Rengifo.

e Sectores econdmicos
Se puede decir que los sectores econdmicos son la cuidad de Quito y sus alrededores.

e Tipo de producto

1. Tapas de varios modelos y para diferentes botellas plasticas y de vidrio.
2. Botellas plasticas y botellas PET.

e Dirigido
Esta dirigido a las empresas que necesitan de estos productos, como son las fabricas de aguas,
de licores, insumos de limpieza de hogar o personal.
PROVEEDORES
Dentro de los dos productos existen proveedores seguros para la materia prima respectiva, por
lo tanto, en las tapas y para las botellas plasticas PET se importa desde China el polipropileno
de alta densidad a través de contenedores. Y para las tintas y demas materiales se utilizan
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proveedores locales. Con todos se mantienen buenas relaciones comerciales. (Oportunidad-
media)

COMPETENCIA

Competencia directa:

Los principales competidores tomando en cuenta los que se encuentran en el mismo sector y
que venden lo mismo, son las empresas que venden y comercializan las botellas de plastico ya
que es un elemento necesario y fuerte en el mercado, como por ejemplo la empresa Plastiflan,
quienes se encuentran en el mismo sector ofertando plastico (botellas de todo tipo y necesidad),
la Fabrica Botellas de plastico Quito y TRESCO siendo competidores directos en cuanto a
envases plasticos ya que se encuentran en el mismo sector. (Amenaza media)

En el caso de las tapas la competencia directa es baja ya que las otras empresas de Quito no se
quieren arriesgar a elaborar en cantidades por miedo de los riesgos de pérdida. (Amenaza baja).
Competencia indirecta:

De acuerdo con las estadisticas realizadas por la Asociacion Ecuatoriana de plasticos (Aseplas),
el sector esta compuesto por unas 600 empresas, la mayoria de estas empresas se ubican en
Guayaquil, siendo indirecto ya que se lo puede encontrar en mas lugares no solo en Quito y
también se puede observar que no solo existen de un solo modelos si no que hay variedad y de
igual manera existe de material reciclado., una de ellas es DELTA PLASTIC C. A. empresa
competidora indirecta fuerte en Ecuador. (Amenaza media).

En el caso de las tapas para licores la competencia indirecta también es baja ya que, durante la
pandemia hasta la actualidad la empresa Tapensa S.A. ha logrado abarcar mas empresas del
sector licorero nacional frente a las empresas extranjeras de donde se importaba este producto
y las variedades del mismo (tapas metélicas y tapones). (Amenaza baja).
INTERMEDIARIOS

La empresa Tapensa S.A. no tiene intermediarios.

DISTRIBUIDORES

TAPENSA no trabaja con distribuidores, se realiza directamente a las empresas a través de
cantidades o lo que realicen en sus pedidos, pero funciona como centro de distribucion de
botellas plasticas lo cual le ha permitido ampliar su catdlogo de productos. (Oportunidad
media).

LOS SUSTITUTOS

La empresa tiene una variedad de sustitutos en cuanto a las botellas ya que existe una gran
cantidad de las mismas en el mercado, como lo son las botellas de vidrio o plastico. En las tapas
se manejaria con sustitos como son los corchos, tapas pequefias, los tapones y tapas metalicas.
(Amenaza media).

AGENCIAS REGULADORAS

Los bomberos; encargados de elaborar procedimientos, protocolos y estandares de actividades
para las operaciones de salvamentos y administrar primeros auxilios a la empresa cuando lo
necesite y también realizar las revisiones de si los papeles estan en orden y actualizados.

El registro sanitario; Es quien permite a la empresa la fabricacion, distribucion y
comercializacion de los productos y ver si cumplen con las normas de sanidad.

El IEPI ahora SENADI; Se encarga de promover el rescate, la conservacion y proteccion de
la biodiversidad y los conocimientos tradicionales asociados con los recursos genéticos.
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Ministerio de trabajo; Concientizar a los trabajadores y empleadores sobre los derechos y
obligaciones laborales; Implementar modelos para el control y cumplimiento de obligaciones y
disefar politicas y normativas dindmicas de trabajo que fomenten la igualdad de oportunidades
y de trato. (Oportunidad alta).

AMBIENTE INTERNO
FLEXIBILIDAD: Tapensa S.A. es una organizacion dedicada a la fabricacion y
comercializacion de tapas plasticas para licores donde su proceso productivo es manual o
semiautomatico dependiendo del nivel de produccidn que se requiera para satisfacer la demanda
del producto. Durante la pandemia se ha adaptado a las necesidades del mercado y abri6 lineas
de productos pléasticos adicionales como productor de botellas PET y distribuidor autorizado de
botellas plasticas para incrementar sus ingresos y posicionarse mejor en el mercado. Asimismo,
ha pasado de una administracion rigida a un tipo de administracion mas flexible y democrética
que permite mejorar el ambiente laboral. (Fortaleza-media)
TALENTO HUMANO: Se conforma por el capital humano de la organizacién, tienen un gran
valor e importancia dentro de las organizaciones, lo que las ha llevado a desarrollarse y
redefinirse como una serie de procesos estratégicos.
Tapensa S.A. consta con 16 empleados constando en el rol de pagos y existen 4 personas que
trabajan por servicios prestados (con factura), por lo tanto, en total son 20 empleados. La
organizacion fomenta actualmente un ambiente laboral de motivacion y brinda incentivos al
personal para crecer en conocimientos y lograr fortalecer sus capacidades. (Fortaleza-Media)
- Crea un ambiente de trabajo de confianza y entendimiento con el personal haciendo que estos
se involucren en la toma de decisiones organizacionales mediante su opinién. (Fortaleza-
media)
- Capacita al personal al ingresar a la organizacion para que sepan exactamente sus funciones.
(Fortaleza-media)
- Existe personal con el conocimiento y la experiencia dentro de la organizacién y que puede
apoyar en la capacitacion del nuevo personal. (Fortaleza-alta)
- Falta equipos de proteccion personal para el personal que opera. (Debilidad — media)
- No se respetan las lineas de mando de manera adecuada. (Debilidad — baja)
FINANCIERO: TAPENSA S.A. actualmente tiene més de 10 afios brindando al mercado
productos como tapas plasticas para licores y actualmente envases de plasticos tipo PET y
botellas plasticas. Su produccion de tapas tipo dosguall con o sin valvula dosificadora, para el
uso principalmente de la industria de bebidas alcohdlicas representa su mayor nivel de ventas.
(Fortaleza-alta)
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RESUMEN DEINGRESOS Y GASTOS

INGRESOS ACTIVIDADES ORDINARIAS

VENTAS LOCA LES DE BIENES

Gravadas con tarifa diferente de % de IVA 52835812
PRESTACIONES LOCALES DE SERVICIOS

Gravadas con tarifa diferente de % de IVA 636768

INGRESOS NO OPERACIONALES

OTROS INGRESOS

POR REEMBOLSOS DE SEGUROS

Otros 157459

INGRESOS FINANCIEROS Y OTROS NO OPERA CIONALES
INTERESES DEVENGADOS CON TERCEROS
RELACIONADAS

Local 397148

TOTALINGRESOS

52835812

6.367.68

1.574,59

3.071.48

534.725,80

5.546,07

540.271,87

Tabla de Anexo 15: Resumen de Ingresos y Gastos (EJEMPLO)
Fuente: Elaborado por los Autores del Anexo (caratula del anexo)

INGRESOS TAPENSA S.A.

100.000,00
90.000,00
80.000,00
70.000,00
60.000,00
50.000,00
40.000,00
30.000,00
20.000,00

10.000,00

5.546,07

TOTAL DE INGRESOS = 540.271 .87

¥ Ingresos Ordinarios

Ingresos no Operacionales

Figura de Anexo 3. Ingreso TAPENSA S.A
Fuente: Elaborado por los Autores del Anexo (caratula del anexo)

La organizacion cuenta con una cartera de créditos por pagar relativamente baja, teniendo como
politica comprar los materiales e insumos para la produccion al contado. Asi también en la
venta de sus productos utiliza el cobro al contado para evitar el riesgo de pérdida por créditos

incobrables. (Fortaleza-media)
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CUENTAS Y DOCUMENTOS POR COBRAR
COMERCIALES CORRIENTES 02.142,67

NO RELACIONADAS 02.142.67
Locales 02.142.67

(-)CUENTAS Y DOCUMENTOS PORPAGAR
COMERCIALES CORRIENTES 5.47143

NO RELACIONADAS 547143
Locales 547143

TOTAL DECUENTAS POR COBRAR YPAGAR/
CLIENTES 86.671.24

Tabla de Anexo 16: Cuentas por Cobrar y Pagar a Clientes.
Fuente: Elaborado por los Autores del Anexo (caratula del anexo)

La organizacion tiene una buena administracion en el &mbito econdmico, por lo cual, le permite
tener cuentas para solventar un riesgo aleatorio. Pues posee los recursos suficientes para llevar
a cabo sus operaciones. (Fortaleza-media)

COSTOS Y GASTOS 455203,68
COSTOS OPERACIONALES 183.821.93
COSTO DE VENTAS

Inventario inicial de materia prima 27.722,25

Compras netas locales de materia prima 92.146.18

Importaciones de materia prima 87320.16

(-)Inventario final demateria prima 30.045.17

Inventario inicial de productos en proceso 1.719.05

(-} Inventario final de productes enproceso 1804.75

Inventario inicial productos terminados 70.766.18

(-} Inventario final de productos terminados 64.001.97

GASTOS 271.381,75
GASTOS POR BENEFICIOS A LOS EMPLEADOS Y HONORARIOS 11441815
Sueldos, salarios y dems remuneraciones que constituyen materia gravada del iess 73.558.64

Beneficios sociales. indemnizaciones y otras remuneraciones que no constituyen

materia gravada del [ESS 15.940,33

Aporte ala seguridad social (incluye fondo de reserva) 14855.02

Honeorarios profesionales v dietas 5.732,86

Honorarios y otros pagos ano residentes por servicios ocasionales 1678.18

Otros 265312

OPERACIONES DE REGALAS, SERVICIOS TCNICOS. ADMINISTRATIVOS, DE

CONSULTARA Y SIMILARES 35.718.17
NORELACIONADAS

Local 18617,74

IVA quese carga al costo o gasto 383.70

Servicios pblicos 13.684,09

Otros 3032.64

OTROS GASTOS 12124543
No acelerada 39.664.77

Otros 1812,7%

Promocin v publicidad 498,29

Transporte 19238 47

Consumo de combustibles y lubricantes 3.070,97

Gastos de viaje 5300,00

Gastos de gestin 5309,11

Arrendamientos operativos 24.000,00

Suministros, herramientas. materiales y repuestos 8.536.87

Mantenimiento y reparaciones 8867.22

Impuestes, contribuciones y ofros 432975
Comisiones no relacionadas locales 61719
CONCILIACIN TRIBUTARIA 85.068,19
UTILIDAD DEL ETERCICIO 85.068,1%

Tabla de Anexo 17: Costos y Gastos (Ejemplo)
Fuente: Elaborado por los Autores del Anexo (caratula del anexo)
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GASTOS TAPENSA S.A.
300.00000
250.000.00 —
200.000,00
150.000.00 M Costos operacionales
W GASTOS
100.000.,00
50.000.00
TOTAL DE GASTOS = 455.203,68

Figura de Anexo 4: Gastos y Costos de TAPENSA S.A
Fuente: Elaborado por los Autores del Anexo (caratula del anexo)

RESUMEN DE INGRESOS Y GASTOS

560.000,00

540.271,87

540.000,00

520.000,00

500.000,00

EGASTOS
= INGRESOS

480.000,00
460.000,00 455.203,68
440.000,00

420.000,00

400.000,00

CONCILIACION = 85.068,19

Figura de Anexo 4: Resumen de Ingresos y Gastos
Fuente: Elaborado por los Autores del Anexo (caratula del anexo)

TECNOLOGICO E INFRAESTRUCTURA:
Tapensa S.A. en el empaquetado de sus productos especifica el nombre comercial de la entidad,
la descripcion del producto, el responsable del pedido, el cliente a quien va dirigido, etc.:
a. TECNOLOGIA innovadora y vanguardista: La entidad busca dar una atencion
personalizada implementando la asesoria en el disefio de los sellos que desean los clientes
externos, enfocada en cumplir con los estandares de calidad respectivos, reducir el desperdicio
y margen de error en la fabricacion y, por ultimo, mantener felices a los compradores del
producto. (Fortaleza — media)
- La organizacion esté constituida al amparo de las leyes ecuatorianas con su planta ubicado en
la ciudad de Quito, es pionera en la produccién de tapas para licores, fabricante de envases PET
y centro de distribucion de botellas plasticas. Agiliza su produccidn gracias a las inversiones en
tecnologia tales como:

e Sopladora de botella tipo PET BLOWPET SA 2L-2
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e Maquina de moldeo por inyeccién Boy 50T Boy Machine Inc. 50 Ton
e Maquinas para corte, serigrafia, ensamblaje.

Es decir, utiliza la maquinaria adecuada para realizar sus procesos productivos. (Fortaleza —

alta)

- Laorganizacion utiliza las redes sociales para alcanzar un sector mas amplio en clientes, el
cual también se esta ejecutando y esto esta dando frutos en ganancias y a traveés de la pagina
web, en el cual, si quiera una vez al dia, se recibe llamada de proveedores o de clientes.
(Fortaleza-media)

INFRAESTRUCTURA. La empresa se ubica en la cuidad de Quito- Av. Domingo Rengifo,
lugar donde se fabrican y comercializan las tapas plasticas. El espacio fisico es de 800 mts
cuadrados conformado por una oficina del gerente general y un galpon para el area de
produccidn, un area de ventas, ademas de una bodega para almacenar el producto terminado y
un parqueadero para la comodidad del cliente. (Fortaleza — alta)

- TAPENSA se encuentra en posible traslado a un espacio fisico mas amplio, y lograr aumentar
sus inventarios, tanto para, las tapas de licores como para las botellas plésticas. (Fortaleza-
baja).

-La empresa cuenta con una infraestructura cerrada que hace que los olores fuertes en la plata
de produccion no se ventilen correctamente. (Debilidad-media)

PRODUCCION:

- La empresa tiene claramente identificada las fases de su proceso productivo de tapas plasticas
para licores, manejan sus costos relacionados a la produccion y la comercializacion de sus otras
lineas de productos (Fortaleza-media).

- Para la produccidn la organizacion no cuenta con manuales de procedimientos y de funciones,
y esto afecta al trabajo que emiten las normas y tareas que se debe realizar todos quienes
conforman la empresa. (Debilidad-alta)

- La organizacién se encuentra bien distribuida fisicamente, tiene un lugar para cada
departamento en el cual cada proceso no se cruza, ni existen golpes o errores. Tal como se
demuestra como es su distribucion fisica a continuacion:
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Figura de Anexo 6: Disposicion de los Planos TAPENSA S.A
Fuente: Elaborado por los Autores del Anexo (caratula del anexo)

(Fortaleza-Alta)

COMERCIALIZACION:

Estos productos son comercializados bajo la marca de TAPENSA S.A.; y la empresa tiene
solido su prioceso de comercializacion, lo cual ahora tiempo y esfuerzo (Fortaleza-media).
Realiza las entregas directamente a las empresas a través de pedidos. (Fortaleza-media)

La empresa presenta alternativas de comunicacion con los clientes mediante la tecnologia y
busca brindarles un trato personalizado y directo ya sea por via telefénica, pagina web de la

empresa o redes sociales. (Fortaleza-alta)
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IMAGEN CORPORATIVA O INSTITUCIONAL:

TAPENSA S.A.

Empresa Ecuatoriana encargada a la
fabricacion de envases plasticos PET
y tapas plasticas para licores,
comercializando productos de alta
calidad dentro y fuera de todo el pais.

" 5 Eaaaas 5§ 5 Saaaas 5 5 Saaaas = 8 = = - = IIA

Figura de Anexo 7: Imagen Corporativa TAPENSA S.A
Fuente: Elaborado por los Autores del Anexo (caratula del anexo)

(Fortaleza-baja)

RESPONSABILIDAD SOCIAL, SUSTENTABILIDAD, SOSTENIBILIDAD:
TAPENSA S.A. utiliza materia prima polipropileno de alta densidad virgen exportado, ademas
busca dentro de su proceso de produccion minimizar la cantidad de desperdicios reprocesando
los materiales sobrantes en la fabricacion de tapas. Dentro de su cultura organizacional no lleva
practicas ambientales arraigadas a las sustentabilidad y sostenibilidad. (Debilidad media).

5 FUERZAS DE PORTER

1. Amenaza de nuevos competidores
Tapensa S.A. al encontrarse ubicada Quito, Carcelén Industrial; y al ser pionera en la
produccion de tapas plasticas para licores no cuenta con una gran variedad de competidores en
esta rama. Sin embargo, al funcionar también como centro de distribucién de botellas plasticas,
esta rama del negocio implica tener una gran variedad de competidores con productos similares
en el mercado; por lo tanto, la entidad debe analizar sus ventajas en el mercado y aplicarlas en
temas como:

- Diferenciacion de producto (tapas plasticas para licores)

- Analisis del mercado y precios correspondiente al lugar de comercializacion de los

productos que ofrece.

- Las barreras de entrada para nuevos competidores (normativa legal, costos, etc.)
Es asi que la amenaza de nuevos competidores en general es media porque implica una
inversion de capital fuerte para las personas que quieren incursionar en esta industria.

2. Poder de negociacion del cliente
En Tapensa S.A. podria decirse que el poder de negociacion de los clientes es medio respecto
a la venta de botellas plasticas, pues, la entidad sus precios conforme al mercado y aunque el
producto tenga un precio asequible existen varios competidores con productos sustitutos
perfectos o imperfectos en este &mbito del negocio. Mientras que, respecto a la produccion y
venta de las tapas plasticas para licores el poder de negociacion de los clientes se inclina a ser
bajo, pues la empresa no cuenta con una gran cantidad de competidores en esta rama de negocio.
Otro punto que cabe mencionar es que en la rama de botellas plasticas y tapas para licores no
resultaria atractivo para los clientes aplicar la estrategia de integracion hacia atras, puesto que
el giro del negocio cambia drasticamente.
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Algunas estrategias que puede utilizar la empresa para mantener controlado el nivel de
negociacion de los clientes pueden ser:
- Sacar nuevas presentaciones de las botellas hechas con material PET en la sopladora.
- Analizar el mercado y los precios que ofrece la competencia respecto a la venta de
botellas plasticas para fijar precios mas competitivos.
- Utilizar la publicidad para promocionarse de manera mas notoria en el mercado
nacional.
Dentro de este punto se pueden citar las empresas licoreras que pueden ser clientes o futuros
clientes potenciales para Tapensa S.A.:
Nombre de la empresa

Corporacién Azende
Embotelladora Azuaya S.A. EASA
Industria Licorera Villa S.A.

DILSA Cia. Ltda.

Tabla de Anexo 18: Clientes Potenciales TAPENSA S.A
Fuente: Elaborado por los Autores del Anexo (caratula del anexo)

3. Amenaza de productos y servicios sustitutos
La empresa TAPENSA cuenta con una gran cantidad de productos similares en el mercado, los
cuales han provocado que los productos competidores tanto en tapas como en botellas mejoren
sus ofertas, su calidad o mejores promociones para atraer a mas clientela:
Se puede decir que en las tapas la empresa no cuenta con productos que en realidad sean un
riego en el mercado ya que son pioneros en la misma, por otro lado, se sabe que en las botellas
si existe variedad de competidores tanto internos como externos y productos similares, por lo
tanto, la empresa debera:

- Mejorar el sistema de comercializacion no solo en el sector de Quito, sino que debera

extenderse a mas sectores calificados para su comercializacion.
- Aumentar la calidad del producto y mejorar sus costes.
- Variar la produccién con respecto a los posibles productos sustitutos.

TRESCO $rresco P —

Distribucion
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Botellas de pléstico Quito

ATUMEDID!

BOTELLAS DE PLASTICO QUITO

INGEME envases de plastico.

©

Tabla de Anexo 19: Productos Sustitutos TAPENSA S.A
Fuente: Elaborado por los Autores del Anexo (caratula del anexo)

4. Poder de negociacion del proveedor

¢ Qué se debe hacer?

- Este factor considera el poder que poseen los proveedores para realizar los cambios en
los precios de sus productos.

- Los distribuidores que apalean un alto poder de negociacion logran influir en los
cambios de costos mediante la utilizacién de técnicas de manipulacion en el mercado,
mediante la centralizacion y el suministro de limitaciones.

- Al saber que los plasticos no son los unicos contaminantes, también existen otros
productos que estan hechos con quimicos que son altamente dafiinos para el ecosistema.

Se rigen en elaborar tapas con material exportado y de igual manera reutilizan los desperdicios
0 sobrantes en su elaboracion para crear mas productos y botellas que solo necesitan de la
maquina sopladora.

Riesgos que se puede afrontar

Actualmente existen mas riesgos de perdida con lo que son las botellas ya que hay varias
empresas que la elaboran de diferentes maneras y modelos, con calidades desde la mas baja alta
la que tiene una excelente calidad como lo es la empresa TRESCO ubicada en la misma ciudad
y elabora mas productos, por otro lado, con las elaboracion de las tapas se mantienen en un
nivel alto en el mercado ya que no existen riesgos presentes ni futuros segun analisis realizados
por la misma empresa, por su alta calidad y modelos que cuenta la misma, pero como en todo
negocio existe un porcentaje asi sea bajo de riesgo ya que si existen empresas gque se arriesgan
a presentar productos similares, pero no han tenido la atencion completa de los clientes
potenciales.

Con respecto a las tapas Tapensa S.A. es una empresa y marca reconocida a nivel internacional,
pero debemos tener en cuenta que existe empresas de otras ciudades incluso extranjeras, que Si
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hacen la diferencia y es una fuerte competencia como lo es INNOVA y FLEXIPLAST. En
resumen, se puede decir que la amenaza es media con respecto a los dos productos.

5. Rivalidades entre competidores existentes.
Actualmente el sector de la fabricacion de botellas y tapas estd muy elevado, las marcas que
lideran en el mercado son los mencionados anteriormente. La rivalidad nos permite entender lo
dificil que es para una empresa competir en un mercado en el cual encontramos competidores
que ya estaban posesionados de hace afios y son reconocidos por el cual las pequefias y
medianas empresas (PYMES) identifican que los consumidores y comerciantes son cada dia
mas exigentes.
La facilidad de diferenciacion que tiene Tapensa en el mercado nacional es muy grande ya que
en el mercado ecuatoriano no existe propuestas y modelos como la de esta, siendo asi una
ventaja ya que por sus modelos y variedad de tapas se ha ganado a la clientela como son
empresas de licores reconocidos que son quienes demandan en gran cantidad este producto.
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MATRIZ GENERAL — EMPRESA TAPENSA S.A.

Aspectos Positivos

Aspectos Negativos

FACTORES INTERNOS

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Adaptacién al cambio.

Incentivos al personal y un ambiente laboral de motivacion.
Capacidad de participacion de los trabajadores en la toma de
decisiones.

Personal administrativo capacitado y calificado.

Programa de induccién para el personal operativo.

Capital humano con experiencia y conocimiento respecto a la
fabricacion del producto.

Rama del mercado donde es pionero representa mayor rentabilidad.
Capacidad economica favorable.

Politica de cobro y pago al contado.

Asesoria de disefio para la serigrafia de las tapas de licores.

Posee la maquinaria necesaria para la produccion.

Utilizacidn de redes sociales para captar clientes.

Instalaciones propias.

Adecuada distribucién del espacio fisico y espacio adecuado para
la produccion.

Proyecto para abrir otra planta al sur de Quito.

Buenas relaciones con los clientes.

Fases del proceso productivo claramente identificados y manejo de
Ccostos.

Marca posicionada en el mercado.

Servicio de entregas de los pedidos.

Alternativas de comunicacion con los clientes y trato personalizado.
Imagen corporativa

Falta de EPPs para el personal operativo.

Falta de manuales de procedimientos, politicas, etc., para
Ilevar a cabo su gestion correctamente.

No se respeta la linea de mando.

Falta de ventilacién en la planta de produccion.

No utiliza practicas ecoldgicamente responsables de
seguimiento a los plasticos que producen.
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FACTORES EXTERNOS

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Posibilidad de financiamiento por instituciones financieras
nacionales.

Utilizacion de redes sociales para promocionar los productos de
forma limpia.

Posibilidad de adquirir activos fijos que permitan incrementar la
capacidad de las operaciones.

Regulaciones legales garantistas a favor de los temas de calidad en
la produccion nacional.

Normativas que garantizan el adecuado sellado de los productos para
consumo humano.

Reduccion del impuesto a la renta por reinversion de utilidades.

Ubicacidn estratégica para el desarrollo empresarial.

Transformacién de su imagen corporativa.

Procesos productivos con politicas sanitarias.

Abarca més clientes en el mercado.

Buenas relaciones con proveedores.

Centro de distribucion de botellas plasticas.

Entidades que garantizan la seguridad del personal, los procesos y
calidad del producto.

Politica salarial para el afio 2023.

Incremento de la inflacion anual entre el afio 2022 y

2023.

Restricciones a créditos con incentivos para ciertas

PYMES, limitando las alternativas de financiamiento.
Leve disminucion en el consumo de envases plasticos.
Productos sustitutos.

Tabla de Anexo 20: Matriz FODA TAPENSA S.A
Fuente: Elaborado por los Autores del Anexo (caratula del anexo)
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MATRIZ CALIFICADA - EFI

EVALUACION CALIFICADA DE FACTORES INTERNOS

IMPACTO
FORTALEZAS ALTO | MEDIO | BAJO

1 | Adaptacion al cambio. X
2 Incentivos al personal y un ambiente laboral de motivacion. X
3 Capacidad de participacion de los trabajadores en la toma de decisiones. X
4 | Personal administrativo capacitado y calificado. X
5 Programa de induccién para el personal operativo. X
6 Capital humano con experiencia y conocimiento respecto a la X

fabricacion del producto.
7 Rama del mercado donde es pionero representa mayor rentabilidad. X
8 Capacidad econémica favorable. X
9 Politica de cobro y pago al contado. X
10 | Asesoria de disefio para la serigrafia de las tapas de licores. X
11 | Posee la maquinaria necesaria para la produccion. X
12 | Utilizacién de redes sociales para captar clientes. X
13 | Instalaciones propias. X
14 | Adecuada distribucién del espacio fisico y espacio adecuado para la X

produccion.
15 | Proyecto para abrir otra planta al sur de Quito. X
16 | Buenas relaciones con los clientes. X
17 | Fases del proceso productivo claramente identificados y manejo de X

COStOs.
18 | Marca posicionada en el mercado. X
19 | Servicio de entregas de los pedidos. X
20 | Alternativas de comunicacién con los clientes y trato personalizado. X
21 | Imagen corporativa X

IMPACTO
ISRl ALTO MEDIO BAJO

1 Falta de EPPs para el personal operativo. X
2 Falta de manuales de procedimientos, politicas, etc., para llevar a cabo X

su gestion correctamente.
3 No se respeta la linea de mando. X
4 Falta de ventilacién en la planta de produccion. X
5 No utiliza practicas ecolégicamente responsables de seguimiento a los X

plasticos que producen

Tabla de Anexo 21: Matriz EFI TAPENSA S.A
Fuente: Elaborado por los Autores del Anexo (caratula del anexo)
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MATRIZ CALIFICADA - EFE

EVALUACION CALIFICADA DE FACTORES EXTERNOS

OPORTUNIDADES IMPACTO

ALTO | MEDIO | BAJO
1 | Posibilidad de financiamiento por instituciones financieras X
nacionales.
2 | Utilizacién de redes sociales para promocionar los productos de X
forma limpia.
3 | Posibilidad de adquirir activos fijos que permitan incrementar la X
capacidad de las operaciones.
4 | Regulaciones legales garantistas a favor de los temas de calidad X
en la produccion nacional.
5 | Normativas que garantizan el adecuado sellado de los productos X
para consumo humano.
6 | Reduccion del impuesto a la renta por reinversion de utilidades. X
7 | Ubicacion estratégica para el desarrollo empresarial. X
8 | Transformacion de su imagen corporativa. X
9 | Procesos productivos con politicas sanitarias. X
10 | Abarca més clientes en el mercado. X
11 | Buenas relaciones con proveedores. X
12 | Centro de distribucién de botellas plasticas. X
13 | Entidades que garantizan la seguridad del personal, los procesos X
y calidad del producto.
IMPACTO
S e ALTO | MEDIO | BAJO
1 | Politica salarial para el afio 2023. X
2 | Incremento de la inflacién anual entre el afio 2022 y 2023. X
3 | Restricciones a créditos con incentivos para ciertas PYMES, X
limitando las alternativas de financiamiento.
4 | Leve disminucioén en el consumo de envases plasticos. X
5 | Productos sustitutos. X

Tabla de Anexo 22: Matriz EFE TAPENSA S.A
Fuente: Elaborado por los Autores del Anexo (caratula del anexo)
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MATRIZ PONDERADA

Escala de calificacion:

CALIFICACION ESCALA NUMERICA
ALTA 5 puntos
MEDIA Entre 3 a 4 puntos

BAJA Entre 1 a 2 puntos

Tabla de Anexo 23:Escala de Calificacion.

Fuente: Elaborado por los Autores del Anexo (caratula del anexo)

MATRIZ PONDERADA DE FACTORES INTERNOS

EVALUACION PONDERADA DE FACTORES INTERNOS

IMPACTO
FORTALEZAS
Probabilidad | Evaluacion | Valor
1 | Adaptacion al cambio. 0.04 4 0.16
9 Ince_ntlv_o’s al personal y un ambiente laboral de 0.03 3 0.09
motivacion.
3 Capacidad qle_ participacion de los trabajadores en la 0.03 3 0.09
toma de decisiones.
4 | Personal administrativo capacitado y calificado. 0.05 5 0.25
5 | Programa de induccién para el personal operativo. 0.03 3 0.09
6 Capital humano_ con experiencia 'y conocimiento 0.05 5 0.95
respecto a la fabricacion del producto.
7 Rama _d_el mercado donde es pionero representa mayor 0.05 5 025
rentabilidad.
8 | Capacidad econdmica favorable. 0.04 4 0.16
9 | Politica de cobro y pago al contado. 0.03 3 0.09
10 Asesorla de disefio para la serigrafia de las tapas de 0.04 4 016
licores.
11 | Posee la maquinaria necesaria para la produccion. 0.05 5 0.25
12 | Utilizacion de redes sociales para captar clientes. 0.03 3 0.09
13 | Instalaciones propias. 0.05 5 0.25
14 Adecuada distribucion d_e/l espacio fisico y espacio 0.05 5 025
adecuado para la produccion.
15 | Proyecto para abrir otra planta al sur de Quito. 0.01 1 0.01
16 | Buenas relaciones con los clientes. 0.05 5 0.25
17 !:ases: _ de los procesos productivos claramente 0.04 4 016
identificados y manejo de costos.
18 | Marca posicionada en el mercado. 0.03 3 0.09
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19 | Servicio de entregas de los pedidos. 0.04 4 0.16
20 Alternatl_vas de comunicacién con los clientes y trato 0.05 5 0.25
personalizado.
21 | Imagen corporativa 0.02 2 0.04
IMPACTO
DEBILIDADES
Probabilidad | Evaluacion | Valor
1 | Falta de EPPs para el personal operativo. 0.04 4 0.16
5 Falta de manuales de pr_qcedlmlentos, politicas, etc., 0.05 5 025
para llevar a cabo su gestién correctamente.
3 | No se respeta la linea de mando. 0.02 2 0.04
4 | Falta de ventilacion en la planta de produccién. 0.04 4 0.16
5 No uti I_|za practlcas, egologlcamente responsables de 0.03 3 0.09
seguimiento a los plasticos que producen
TOTAL 1.00 99 4.13
Tabla de Anexo 24: Matriz ponderada de Factores Internos
Fuente: Elaborado por los Autores del Anexo (caratula del anexo)
MATRIZ PONDERADA DE FACTORES EXTERNOS
EVALUACION PONDERADA DE FACTORES EXTERNOS
IMPACTO
OPORTUNIDADES
Probabilidad | Evaluacion | Valor
1 P_03|b|!|dad d(_e financiamiento por instituciones 0.06 4 0.95
financieras nacionales.
9 Utilizacién de redes_ so_uales para promocionar los 0.06 4 025
productos de forma limpia.
3 _P03|b|I|dad de adqqlrlr activos fljos_ gue permitan 0.06 4 0.95
incrementar la capacidad de las operaciones.
4 Regulgcmnes legales ga_rgntlsta_s a favor de los temas 0.05 3 014
de calidad en la produccion nacional.
5 Normativas que garantizan el adecuado sellado de los 0.08 5 039
productos para consumo humano.
6 Re_:c!uccmn del impuesto a la renta por reinversion de 0.06 4 0.25
utilidades.
7 | Ubicacion estratégica para el desarrollo empresarial. 0.08 5 0.39
8 | Transformacién de su imagen corporativa. 0.06 4 0.25
9 | Procesos productivos con politicas sanitarias. 0.05 3 0.14
10 | Abarca més clientes en el mercado. 0.08 5 0.39
11 | Buenas relaciones con proveedores. 0.06 4 0.25
12 | Centro de distribucion de botellas plasticas. 0.06 4 0.25
13 Entidades que garantizan la seguridad del personal, los 0.08 5 0.39
procesos y calidad del producto.
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AMENAZAS Probabilidad | Evaluacion | Valor
Politica salarial para el afio 2023. 0.03 2 0.06
Izrg)czrgmento de la inflacion anual entre el afio 2022 y 0.02 5 0.02
Restricciones a créditos con incentivos para ciertas 0.02 1 0.02
PYMES, limitando las alternativas de financiamiento. ' '
Leve disminucion en el consumo de envases plasticos. 0.03 1 0.06
Productos sustitutos. 0.06 4 0.25
TOTAL 1.00 64 4.00

Tabla de Anexo 25: Matriz Ponderada de Factores Internos
Fuente: Elaborado por los Autores del Anexo (caratula del anexo)
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MATRIZ

CRUZADA

FORTALEZAS
1. Personal administrativo calificado y
capacitado.
2. Capital humano con experiencia y
conocimiento del proceso productivo.
3. Mayor rentabilidad en la rama de mercado
donde es pionero.
Asesoria de disefio de serigrafia.
Magquinaria propia.
Instalaciones propias.
Buenas relaciones con clientes.
Adecuada distribucién del espacio fisico.
. Capacidad econémica favorable.
0. Servicio de entrega de pedidos.
1. Alternativas de comunicacion con clientes y
trato personalizado.
12. Politica de cobro y pago al contado.

BB ©xANo ok

DEBILIDADES
1. Falta de EPPs para el personal
operativo.
2. Falta de manuales de

procedimientos, politicas etc., para
llevar a cabo las operaciones.

3. Falta de ventilacion en la planta de
produccion.

OPORTUNIDADES

1.

Posibilidad  de
financiamiento
con instituciones
financieras
nacionales.
Ubicacion
estratégica para
el desarrollo
empresarial.
Lineas de
productos
abarcan mas
clientes en el
mercado.
Buenas
relaciones
proveedores.
Transformacion
de la imagen
corporativa.
Utilizacion  de
redes sociales
para su
promocion.
Reduccion del IR
por reinversion
de utilidades.

con

ESTRATEGIAS FO:

F9F301: Utilizar los estados financieros que
sustentan la capacidad econdmica de la entidad y
su capacidad de generar ingresos para acceder a
créditos favorables con instituciones financieras
para financiar la compra de activos fijos o
ampliacion de instalaciones.

F7F110506: Mantener o establecer buenas
relaciones comerciales con los clientes actuales y
potenciales mediante el uso de diversas
alternativas de comunicacion y atencion
personalizada para atender sus requerimientos y
captar mas clientes por medio de publicidad boca
a boca y las redes sociales.

F4AF7F10030506: Aprovechar las buenas
relaciones que tiene la entidad con clientes
debido al servicio de entrega y disefio de
serigrafia que les ofrece a los mismos para que
mediante la utilizacién de redes sociales pueda
ésta transformar su imagen corporativa y obtener
méas clientes en cualquiera de sus lineas de
productos.

F1F2F1204: Aprovechar las habilidades,
competencias y capacidades del personal para
negociar adecuadamente sobre los materiales e
insumos para la fabricacion que se van a adquirir
y mantener buenas relaciones con los
proveedores por la politica de pago al contado.
F5F607: Dar mantenimiento a las maquinarias,
renovar las instalaciones o ampliar las mismas
para aumentar la capacidad de produccion
reinvirtiendo parte de las utilidades del ejercicio
y aprovechar la disminucion en el pago del
impuesto a la renta.

F6F8F1002: Aprovechar al maximo las
instalaciones y la adecuada distribucion del
espacio fisico para mejorar la logistica de los
pedidos a través del servicio de entrega
aprovechando su ubicacion estratégica para
satisfacer la demanda del sector norte y centro
norte de Quito primordialmente, asi como, otras
zonas de pais.

ESTRATEGIAS DO:.

D302: Mejorar el sistema de
ventilacion de toda la planta
establecido relaciones comerciales con
empresas de ventilacion y aire
acondicionado ubicadas en la misma
zona estratégica.

D10405: Buscar proveedores de EPPs
para equipar al personal operativo de
manera adecuada y establecer buenas
relaciones con dichos proveedores por
la politica de pagos al contado y
fomentando una imagen corporativa
responsable por la salud y seguridad
del personal de trabajo.

D2010506: Aprovechar los
préstamos que brindan las instituciones
financieras a las empresas para
contratar un equipo de trabajo que se
dedique a la construccion de los
manuales de procedimientos,
funciones, politicas y guias; se
constituyen el modelo de gestion de la
entidad para establecer un modelo de
control interno transformando su
imagen corporativa al mostrarse como
una PYME comprometida con su
desarrollo organizacional mediante la
perspectiva de las personas que utilizan
redes sociales.
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1.

2.

AMENAZAS
Politica salarial
para el afio 2023.

Incremento de la
inflacion  anual
entre 2022 vy
2023.
Productos
sustitutos.

ESTRATEGIAS FA:

F3A3 Tapensa S.A. mediante su imagen
corporativa puede dar a conocer la calidad y
experiencia de su talento humano, asi como, su
capacidad de innovacion en los productos para
competir con los nuevos productos sustitutos que
ingresen al mercado, y asi no perder su rango o
nivel de ventas.

F2F9A2 La empresa mantiene un buen ambiente
laboral, brinda confianza a sus colaboradores
mediante incentivos y actividades en las cuales
ellos pueden opinar tanto en lo personal como en
lo laboral y con eso pueden confiar en su patrono.
F7F10A1 La empresa mediante su imagen

corporativa puede resaltar su compromiso con el
cambio por medio de sus procesos productivos de
calidad y utilizar este factor como elemento
diferenciador de la competencia e influir en la
decision de compra de los clientes.

F8A3 Implementa adecuadamente las estrategias
con respecto a los espacios fisicos que tiene la
empresa y lo aprovecha de manera que se
transforma en un bien ambiente laboral en donde
se puede trabajar con eficiencia y eficacia.
F5F6A2 Construye relaciones largas y de
confianza con sus proveedores por la adquisicion
fija y al contado de las maquinarias.

ESTRATEGIAS DA:

D2A3: Manuales de procedimientos
disefiados, revisados y aprobados
dependiendo de las lineas de negocio
que tenga la entidad, y puedan
modificarse dependiendo de las lineas
de negocio que se agreguen o el
mejoramiento de los procesos para
elevar la calidad, disminuir costos y
combatir los productos sustitutos.
D3A2: Establecer alianzas con la
empresa “IMECANIC” que brinda el
servicio de sistemas de ventilacion y
climatizacion para mejorar las
instalaciones actuales de Tapensa S.A.
y con esto poder crear una relacion de
confianza con el proveedor y esto que
facilite mediante una promesa de
préxima relacién contractual en caso
de apertura de nuevas instalaciones al
sur de Quito, que el proveedor brinde
sus servicios nuevamente a un precio
preferencial para la entidad.

D1A2: Establecer alianzas con el o los
proveedores de EPPs colocandolos
como proveedores fijos con los cuales
se pueda obtener descuentos o precios
preferenciales por ser clientes fieles.

Tabla de Anexo 26: Matriz Cruzada

Fuente: Elaborado por los Autores del Anexo (caratula del anexo)
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ESTRATEGIAS PROPIAS:

1.

10.

11.

Utilizar los estados financieros que sustentan la capacidad econdmica de la entidad y su
capacidad de generar ingresos para acceder a creditos favorables con instituciones
financieras para financiar la compra de activos fijos 0 ampliacion de instalaciones.
Mantener o establecer buenas relaciones comerciales con los clientes actuales y
potenciales mediante el uso de diversas alternativas de comunicacion y atencion
personalizada para atender sus requerimientos y captar méas clientes por medio de
publicidad boca a boca y las redes sociales.

Aprovechar las buenas relaciones que tiene la entidad con clientes debido al servicio de
entrega y disefio de serigrafia que les ofrece a los mismos para que mediante la
utilizacion de redes sociales pueda ésta transformar su imagen corporativa y obtener
mas clientes en cualquiera de sus lineas de productos.

Aprovechar las habilidades, competencias y capacidades del personal para negociar
adecuadamente sobre los materiales e insumos para la fabricacion que se van a adquirir
y mantener buenas relaciones con los proveedores por la politica de pago al contado.
Dar mantenimiento a las maquinarias, renovar las instalaciones o ampliar las mismas
para aumentar la capacidad de produccion reinvirtiendo parte de las utilidades del
ejercicio y aprovechar la disminucion en el pago del impuesto a la renta.

Aprovechar al maximo las instalaciones y la adecuada distribucién del espacio fisico
para mejorar la logistica de los pedidos a través del servicio de entrega aprovechando
su ubicacidn estratégica para satisfacer la demanda del sector norte y centro norte de
Quito primordialmente, asi como, otras zonas de pais.

Mejorar el sistema de ventilacion de toda la planta establecido relaciones comerciales
con empresas de ventilacién y aire acondicionado ubicadas en la misma zona
estratégica.

Buscar proveedores de EPP’s para equipar al personal operativo de manera adecuada y
establecer buenas relaciones con dichos proveedores por la politica de pagos al contado
y fomentando una imagen corporativa responsable por la salud y seguridad del personal
de trabajo.

Aprovechar los préstamos que brindan las instituciones financieras a las empresas para
contratar un equipo de trabajo que se dedique a la construccién de los manuales de
procedimientos, funciones, politicas y guias; se constituyen el modelo de gestion de la
entidad para establecer un modelo de control interno transformando su imagen
corporativa al mostrarse como una PYME comprometida con su desarrollo
organizacional mediante la perspectiva de las personas que utilizan redes sociales.
Tapensa S.A. mediante su imagen corporativa puede dar a conocer la calidad y
experiencia de su talento humano, asi como, su capacidad de innovacion en los
productos para competir con los nuevos productos sustitutos que ingresen al mercado,
y asi no perder su rango o nivel de ventas.

La empresa mantiene un buen ambiente laboral, brinda confianza a sus colaboradores
mediante incentivos y actividades en las cuales ellos pueden opinar tanto en lo personal
como en lo laboral y con eso pueden confiar en su patrono.
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12. La empresa mediante su imagen corporativa puede resaltar su compromiso con el
cambio por medio de sus procesos productivos de calidad y utilizar este factor como
elemento diferenciador de la competencia e influir en la decision de compra de los
clientes.

13. Implementa adecuadamente las estrategias con respecto a los espacios fisicos que tiene
la empresa y lo aprovecha de manera que se transforma en un bien ambiente laboral en
donde se puede trabajar con eficiencia y eficacia.

14. Construye relaciones largas y de confianza con sus proveedores por la adquisicion fija
y al contado de las maquinarias.

15. Manuales de procedimientos disefiados, revisados y aprobados dependiendo de las
lineas de negocio que tenga la entidad, y puedan modificarse dependiendo de las lineas
de negocio que se agreguen o el mejoramiento de los procesos para elevar la calidad,
disminuir costos y combatir los productos sustitutos.

16. Establecer alianzas con la empresa “IMECANIC” que brinda el servicio de sistemas de
ventilacion y climatizacion para mejorar las instalaciones actuales de Tapensa S.A. y
con esto poder crear una relacion de confianza con el proveedor y esto que facilite
mediante una promesa de préxima relacion contractual en caso de apertura de nuevas
instalaciones al sur de Quito, que el proveedor brinde sus servicios nuevamente a un
precio preferencial para la entidad.

17. Establecer alianzas con el o los proveedores de EPP’s colocandolos como proveedores
fijos con los cuales se pueda obtener descuentos o precios preferenciales por ser clientes
fieles.

ESTRATEGIAS GENERICAS DE PORTER:

Tapensa S.A. es considerada como una PYME, por lo tanto, podrian utilizarse como estrategias
genéricas de Porter las relacionadas con la diferenciacion y el enfoque.

Diferenciacion:

- Dar a conocer en el mercado ecuatoriano productor de bebidas alcoholicas la linea de
produccién de tapas plasticas para licores que ofrece Tapensa S.A. como empresa
nacional y pionera en el pais para captar a los clientes que atn importan del exterior este
tipo de productos.

Enfoque de bajo costo:

- Realizar un andlisis de la competencia para determinar el nivel de precios que ofrecen
al mercado, y con esto poder ofrecer a los consumidores un precio mas comodo sin
disminuir la calidad, incluso ofrecer promociones dependiendo de la cantidad, con
respecto al nicho de mercado de tapas plasticas para licores.

Enfoque de mejor valor:

- Realizar un analisis de los gustos y preferencias de los clientes que pertenecen al nicho
de mercado de las tapas para licores, para ofrecerles este producto con las
especificaciones que necesitan y a un precio que se accesible y razonable a diferencia
de la competencia, otorgandoles también una atencion personalizada. Es decir,
estableciendo la mejor relacion costo/beneficio.

191



PLAN ESTRATEGICO TAPENSA S.A.
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Tabla de Anexo 27: Plan Estratégico TAPENSA S.A
Fuente: Elaborado por los Autores del Anexo (caratula del anexo)

194



El contenido de este libro es de propiedad intelectual de la autora, no se autoriza realizar

una copia total o parcial de este documento. En caso de referenciar este parte de este libro,

se deberé citarlo de acuerdo a las normas vigentes.

Quito — Ecuador

91789942

ISBN: 978-9942-45-917-6

459176

195



