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. RESUMEN

En el presente trabajo se muestran los resultados, sobre la importancia que tiene la
Planeacién Estratégica (PE) en el despacho contable Asesores Fiscales Esther
Torres (AFET) para obtener un mejor posicionamiento dentro del mercado y mayor
captacion de clientes. Asi mismo hace énfasis en la necesidad de contar con la
implementacion de estrategias para lograr objetivos establecidos, alcanzar metas y

tener éxito en el mercado.

En el primer capitulo se describe la PE, definiéndola como el proceso mediante
el cual quienes toman decisiones en una organizacién obtienen, procesan y analizan
informacion pertinente interna y externa, con el fin de evaluar la situacion presente
de la empresa. Se define posteriormente lo que es la planeacion, sus etapas y tipos,

asi como las caracteristicas principales.

En el segundo capitulo se describe paso a paso, lo que es su metodologia,
describiendo el proceso de planeacion, mediante un enfoque estratégico,
mencionando la mision, visidon, valores, diagnostico de la situacion actual de la
empresa, el plan de accidn y las claves que se pueden considerar como claves de

éxito.

Finalmente, el tercer capitulo trata de las estrategias para implementar la PE
para mejora la labor del despacho contable Asesores Fiscales Esther Torres S. C.
(AFET) mencionando los pasos que integran una correcta planeacion, describiendo
las estrategias que se pueden utilizar para este tipo de negocio, seleccionando las
que ayuden al proceso y realizando un analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades,

Debilidades y Amenazas).



Il. ANTECEDENTES DE LA TEMATICA

En la actualidad las entidades econdmicas sufren de cambios rapidos, dado a las
diferentes variables tales como la economia, cuestiones politicas, tecnologicas y
sociales que afectan su desarrollo. Dada esta situacion se auxilian de lo que es
conocido como la Planeacion Estratégica (PE). La cual se concibe como una
estructura tedrica para la reflexion sobre las grandes opciones de la organizacion,
(Medisan, 2018, p. 3). “La funcidn de la Planeacién consiste en influir en el futuro
tomando acciones predeterminadas y I6gicas en el presente, es la esencia de una
operacion efectiva” (Pérez, 199, p.197) fundamentada en una nueva cultura para la
ordenacion y una nueva actitud de la administracion; es también un intento para

mejorar la direccion y la gestion de la organizacion.

La PE ha cumplido un papel muy importante en el desarrollo de alternativas
formales para mejorar el desempefio organizacional en las pequenas y medianas
empresas (Lépez, 2018, p. 2 ) consiste en partir del direccionamiento estratégico de
la compainiia, interpretar la estrategia corporativa, aplicarla en la cadena de
suministros de tal forma que se logre la rentabilidad esperada por la compafiia, por
lo que es importante tener muy claro conceptos basicos tales como: cadena de
suministro, que es una secuencia de procesos que se combinan para satisfacer las

necesidades que tiene el cliente de un producto.

El proceso de formulacion de estrategias tiene un conjunto de pasos
mediante los cuales la organizacidon analiza su pasado, el presente y establece
cdmo la organizacion espera afrontar el futuro. Se analizan las condiciones internas
de la organizacion, donde se hace énfasis en el contenido de la misién, ya que ésta

ilustra y hace explicitos los objetivos de la organizacién.



En la vision se presenta la aspiracion a mediano y largo plazo; representa su
aspiracion futura, la posicion a la cual se quiere llegar a donde debe conducir el

cumplimiento de la misién que se ha propuesto.

En cuanto a las condiciones del entorno, se analiza el logro de la misién y de
la vision, ya que es importante entender que hay varios niveles de entorno: lo que
ocurre en el mundo, en el pais, a nivel regional y lo que afecta exclusivamente al
sector o industria donde se desarrollan las actividades, el entorno externo esta fuera
del alcance de las organizaciones; no obstante, es importante tenerlo en cuenta
para la formulacion de las estrategias en la PE (Sainz J.,2019, p. 15). La planeacion
ha sido multidisciplinaria por naturaleza en el sitio existente entre diversas
disciplinas sociales y humanisticas por lo que presenta facetas problematicas como

son:

o Entender los procedimientos y las unidades de las cuales consta la
planeacion.

o Comparar las diferentes formas de planear y la transferencia de las
experiencias.

o Disenar las entidades y los procedimientos que se requieren.

Sin embargo, en el proceso de PE surgen preguntas que al responderlas logran
auxiliar al mismo las cuales son las siguientes: ;Cual es la justificacion para
planear? ¢Cuales son los valores asociados a la planeacion? ;Cuales son los
marcos para realizar una planeacion eficaz? (Sanchez, 2018), una vez que se hayan
resuelto lograremos comenzar a seleccionar el disefio del trazo de las estrategias

que mas le convenga a la organizacion.

Para algunos autores la conceptualizacion de PE actualmente, se afirma que
adopta patrones de comportamiento de acuerdo con el ciclo de desarrollo de la
empresa: va de un ciclo de emprendedor informal a uno de planeacion formal, lo

que afecta directamente la identidad de la empresa. Asi como lo explicito (formal-



modo de planeacion) y lo implicito (formas adaptativas de aprendizaje-modo

emprendedor), desde un punto de vista comunicativo.

Otro elemento importante para la elaboracion de la PE esta en el alto
componente emocional e intuitivo que determina cdmo se toman las decisiones
acerca del futuro, la cual se vincula con la personalidad del emprendedor hacia la
empresa, esto lo lleva a una planeacion intuitiva que es altamente optimista,

extrema y basada en informacion llamativa, pero no necesariamente adecuada.

Lo anterior ha llevado a explicar a través de modelos las actitudes
organizacionales y la de los emprendedores, uno de ellos es el de personalidad
Miles y Snow quienes establecen tipologias estructurales dicotémicas:
prospectivos-defensivos o analistas reactivos. Esto se define como la relacion del
emprendedor con la organizacion de manera estrecha como la de una madre dentro
de su hogar hacia con los integrantes de la familia. Es significativo puesto que nos
explica que cuando el emprendedor cuenta con una actitud optimista la empresa
puede llegar a cumplir sus objetivos en un corto plazo, aspecto que para las

organizaciones es muy importante para su desarrollo.

Un ultimo elemento conceptual por considerar alrededor del futuro es la
influencia de la red social del emprendedor: esta rodeado de relaciones sociales,
las cuales estan atravesadas por estructuras familiares que generan espacios de

acompafiamiento y apoyo para la toma de decisiones estratégicas (Tello, C., 2020).

No es muy comun hablar de la PE en la pequeia empresa y mucho menos
escuchar algo formal acerca de ella cuando se trata de aplicarla. Entenderla siempre
ha constituido una verdadera disyuntiva para el empresario y, mas aun, estar
consciente de todo lo que ello implica ha representado infinidad de disculpas o
razones para no tomarla en cuenta, incluso enumerarlas ahora seria innecesario,

pues ellas continuaran en tanto el duefio o propietario de una pequefia empresa y



sus colaboradores mas allegados no entiendan su validez e importancia (Anzola,
2020, p. 82).

Para mejor explicacion de como se debe de realizar la PE se muestra la

siguiente figura:

Figura 1. Modelo de la Planeacién Estratégica Corporativa.
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Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de Zabala, H., (2019).

Con la figura 1, se pretende elegir las estrategias adecuadas que ayuden a realizar
la PE en el despacho, esperando que se alcancen las metas y logren los objetivos
establecidos, ademas de obtener un mayor numero de clientes para el crecimiento
del mismo. Para obtener el disefio de la planeacion, asi como de la determinacién
de las actividades que debe realizar, quien sera el responsable de ello y en qué
orden se realizaran; por lo que otra manera practica de estructura la PE de una

empresa, consiste en desarrollar un modelo donde la empresa y su medio ambiente



se interrelacionen a través de tres componentes basicos, ayudando a actualizar la

estrategia:

o La misién econdmica de la empresa, es decir, la rama de actividad en
que debe de estar la empresa, su desarrollo y objetivos en cuanto a los
resultados que se espera tener.

o Un enfoque centrado en la competencia, que consiste en encontrar un
enfoque sobre el producto, las ventas, el mercado, centrados en cumplir
con la mision econdmica de la compafia, sin dejar de incluir el
establecimiento de metas para el area principal de la empresa.

o Un plan de accion, implica hacer una investigacion y analisis pertinente
de los medios mas efectivos, llamado programa o proyecto para
implementar el enfoque definido de la competencia y que permite
entender el curso de accién a seguir en el plan establecido (paso a
paso) (Anzola, 2020, p. 83).

El empresario debera de estar consciente de la importancia de la PE para el
desarrollo de su empresa y de como se ha convertido en una constante de suma
preocupacion, asimismo de la complejidad que conlleva al realizarla y que realmente
se disefie de manera adecuada; ahora bien, si se logra implementar de forma

apropiada se aplicara como herramienta para el crecimiento de su empresa.
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lll. IMPORTANCIA DEL PROBLEMA

La PE de negocios es una actividad esencial para la toma de decisiones en una
organizacion, razén por la cual requiere el apoyo de otras actividades igualmente
esenciales en el logro de la misidn organizacional de cualquier compafia que debe

enfrentar un alto grado de competencia en la globalizacion actual.

Toda empresa tiene que darle importancia al proceso de PE para definir a
donde se quiere llegar a través del tiempo. Es en ese momento donde se puntualiza
la mision y los valores del negocio, pues la primera establece el objetivo
fundamental que guiara a la empresa, y los valores son fundamentos que regulan

la forma de hacer que marche de manera efectiva una empresa.

El despacho AFET, se formd6 hace dieciocho afios, primeramente, operaba
en el Estado de México, comenzo a tener pequefios contribuyentes como clientes,
contaba solo con escasos Contadores, brindando sus servicios para el trabajo que
conlleva la contabilidad del despacho. Con el paso del tiempo en el afio 2011, el
despacho diversifico sus actividades, aprovechando la cartera de clientes y
demanda, esto gracias al excelente servicio que brinda. cambiando su domicilio a
la Colonia Roma Norte, CDMX. Ahora el despacho, emplea a mas de 25
trabajadores, entre ellos se encuentran, contadores, auxiliares contables,

secretarias y mensajeros.

No obstante, AFET, dejo a un lado la parte administrativa. Recientemente,
comenzo a tener variaciones en su cartera de clientes, muy probablemente porque
el despacho no realizo el trabajo de la innovacion y planeacion. Ahora el despacho,
se encuentra estancado, pero no encuentra la solucion. Toda empresa o institucion,
presenta en algun momento problemas, estos van desde indole financiera hasta lo
administrativo. Realizando un analisis externo, se percibe que el despacho, no se

auxilia con la PE, punto clave para obtener éxito.
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IV. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En los ultimos doce meses el Despacho Contable Asesores Fiscales Esther Torres
S.C. ha tenido una disminucion considerable en la parte de ingresos, ya que tiene
una notable deficiencia en su planeacion, por ende, no hay mayor captacion de

clientes, por esta razén se encuentra estancado en el ambito contable.

Para que AFET sea competitivo, es necesario aplicar herramientas como la
PE, que se ofrece actualmente en el campo de la administracién y ha sido probada
en la practica con resultados muy satisfactorios para llegar al éxito deseado. Puesto
que, a través de, la PE el despacho podra tomar decisiones subjetivas basandose
en informacion objetiva, para poder implementar estrategias que representan pasos
hacia un avance del despacho para su posicion deseada dentro del mercado en un

futuro esperado.

La intencion de este trabajo escrito, no es enfatizar aspectos conceptuales ni
abundar en definiciones, pero si sefalar la vinculacion esencial que establecen con
el entorno o ambiente no controlable para el inicio del proceso, el mismo que va
administrar los componentes del sistema integral estableciendo metas, estrategias

y objetivos a corto, mediano y largo plazo.

Teniendo en cuenta lo anterior, la problematica en AFET corresponde a: j,qué
importancia tiene para el despacho Asesores Fiscales Esther Torres la Planeacion
Estratégica como herramienta de mejora? ;Qué estructura de planeacion utiliza el
despacho Asesores Fiscales Esther Torres? ;tiene claro los conceptos de mision y
vision el despacho Asesores Fiscales Esther Torres? ;estan bien definidos sus
objetivos y valores el despacho Asesores Fiscales Esther Torres? ¢ existe un Plan

de accidn para el despacho Asesores Fiscales Esther Torres?
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CAPITULO I. PLANEACION ESTRATEGICA

1.1 Etapas de la Planeacion

La Planeacion, comenta Anzola (2020) es el proceso por el cual se obtiene una
vision del futuro, en donde es posible determinar y lograr los objetivos, mediante la
eleccion de un curso de accion, siendo esencial para el adecuado funcionamiento
de cualquier empresa, ya que a traves de ella se prevén las contingencias y cambios
que puede deparar el futuro y se establecen las medidas necesarias para

afrontarlas.

Por otra parte, el mismo autor dice que el reconocer hacia donde se dirige la
acciéon permite encaminar y aprovechar mejor los esfuerzos, ademas especifica que
la planeacion es aquello que pretende realizar la empresa en el futuro y cémo debe
realizarlo; siendo una de las primeras funciones administrativas, y se encarga de
definir los objetivos para el futuro, el desempefio organizacional y decide sobre los

recursos y tareas necesarias para alcanzarlos.

La planeacion es relevante e importante, ya que propicia el desarrollo de la
empresa al establecer métodos de utilizacién racional de los recursos; reduciendo
los niveles de incertidumbre que se pueden presentar en el futuro. Prepara a la
empresa para hacer frente a las contingencias que se presenten, con las mayores
garantias de éxito. Mantiene una mentalidad futurista teniendo mas vision del

porvenir y un afan de lograr y mejorar las cosas.

También establece un sistema racional para la toma de decisiones, evitando

las corazonadas o empirismos; promoviendo la eficiencia al eliminar la

13



improvisacion, eleva la moral sustancialmente, ya que todos los miembros de la
empresa conocen hacia donde se dirigen sus esfuerzos y maximiza el

aprovechamiento del tiempo y los recursos, en todos los niveles de la empresa.

Por funcion de planeacién se entiende la seleccion de objetivos y la formacion
de una politica administrativa, asi como las reglas y procedimientos que reflejen
estos; ademas es el primer paso del proceso administrativo y tiene como objetivo la
determinacion de planes y programas tendientes a la solucion de los problemas que

se puedan presentar dentro de una empresa (Mercado, 2021).

Anzola (2020) menciona varias etapas de la planeacion presentandolas en la
siguiente imagen, las cuales deben contar con una secuencia logica para llegar al

logro de los objetivos.

Figura 2. Etapas de la planeacién

1. Establecer metas.

6. indicar el sisitema
que evualuard y
controlara el plan.

2. Definicién de
situacion actual..

5. Establecer series de 3. Identificar las

actividades de ayudas y obstaculos a
secuencia. las metas.

4. Desarrollar un plan
a los medios de accidn
para lograr metas.

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos Anzola, (2020).
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Se consideran los puntos establecidos en la figura 2, los cuales han sido analizados
por autores diferentes como: Reyes, Anzola y Mercado, los mismos que han vertido
su opinién en los siguientes parrafos para dar una mejor explicaciéon para que de

este modo la informacion se haga mas explicita para su mejor comprension.

Reyes (2019) habla del establecimiento de metas, considerandola como un
pequefio objetivo que lleva a conseguir el objetivo como tal, ademas se puede
entender como wuna expresion en términos cuantitativos vy cualitativos,
comparandolas como los procesos que se deben seguir y terminar para llegar a la
meta, debido a que éste, se encuentra compuesto por varias de ellas, que unidas y
alcanzadas conforman el objetivo, es decir, son el resultado final de una serie de
metas y procesos. Por otra parte, se debe considerar que un objetivo es la

cristalizacion de un plan de accion o de trabajo el cual esta conformado por metas.

Entonces una meta no es algo que uno decide y que entonces, de forma
milagrosa se cumple, solamente porque se ha decidido que ocurra. El logro de una
meta requiere que se lleven a cabo determinadas acciones en el mundo real; que

provoquen cambios positivos y representen un paso adelante hacia su realizacion.

No obstante, el mismo autor al definir la situacién actual menciona que la
gran evolucidon de las empresas dentro de los mercados ha llevado a las
organizaciones a prepararse con medios y herramientas de gran importancia
empresarial para justificarse al cumplir con todas las demandas y exigencias de sus
clientes, por lo cual se tiene que definir con precision donde se encuentra la
empresa considerandose critico para establecer las metas de cambio; lo cual se
hace a través de una serie de preguntas formuladas por Anzola (2020) ;A qué
distancia se encuentra la empresa de sus metas? ;De qué recursos se dispone
para alcanzarlos? Una vez analizado las respuestas a las preguntas mencionadas
se puede trazar planes para el futuro. La buena comunicacion existente en la
pequena empresa proporciona la informacién necesaria para esta etapa de la

planeacion.
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En la etapa de identificacion de las ayudas y obstaculos a las metas Mercado
(2021) menciona que consiste en definir el problema y aislarlo de tal forma que sea
posible realizar su analisis de acuerdo con su grado de dificultad y magnitud. El
problema se puede analizar descomponiéndolo en partes para determinar los
factores que lo constituyen y asi estudiar cada una de ellas por separado. Todos los
problemas de negocios son relativamente sencillos si se averigua en qué consisten

y cual es su causa.

Por ello Anzola (2020) dice que se deben de identificar las ventajas y los
obstaculos para conseguir las metas haciéndose las siguientes preguntas: ;Qué
factores del ambiente interno y externo pueden favorecer que la empresa alcance
sus objetivos? ; Qué factores pueden crearle problemas? Es indispensable anticipar
las situaciones a los problemas y las oportunidades que se pueden presentar en el

futuro.

Para desarrollar un plan a los medios de accion para lograr metas, debe de
asegurarse que la vision de la organizacion se concreta, para describir el modo en
que el grupo empleara las estrategias para el alcance de sus objetivos; dicho plan
de accidn consiste en un numero de pasos de acciones o cambios a realizar en su
comunidad, siendo una herramienta de planificacion empleada para la gestion y
control de tareas o proyectos; ya que como tal, funciona como una hoja de ruta que
establece la manera en que se organizara, orientara e implementara el conjunto de
tareas necesarias para la consecucion de objetivos y metas. Los planes de accion
son muy utiles a la hora de coordinar y comprometer a un conjunto de personas,
organizaciones o, incluso, naciones, a involucrarse y trabajar juntas con la finalidad

de conseguir determinadas metas.

Otro punto de vista sobre lo que el plan de accion debe contener es el de
Chiavenato (2019) que menciona que descritos y especificando los siguientes

aspectos: los objetivos los cuales define como las metas especificas que pretende
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alcanzar; con relacion a las actividades describe las acciones, tareas y estrategias
que deben ser ejecutadas; para que en las responsabilidades, se puedan asignary
distribuir tareas y responsabilidades y determinar los recursos que seran necesarios
para su implementacion, asi como su distribucion, cubriendo los plazos que tienen
una duracion definida; es decir, un comienzo y un término, para determina los
indicadores de gestion que se usaran para el seguimiento y evaluacion del proceso,
asi como para la toma de decisiones y poder realizar los ajustes, que debido a que
es un trabajo que esta en constante desarrollo y evolucion, sobre la marcha del

proceso se introduzcan los cambios o correcciones que fueran necesarios.

Figura 3 Secuencia de actividades

Supervisar a
Elegir a los los empleados

Desarrollar un empleados que de que Continuar con

cronograma de realizaran las efectien de
actividades. actividades manera
establecidas. adecuada su
trabajo.

metas.

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de Griffin (2019).

De acuerdo a la figura 3, y en conjunto con la colaboracion del autor Griffin (2019)
menciona que la empresa debe realizar un cronograma de actividades donde va a
establecer una serie de actividades de secuencia donde, seleccionara al personal
adecuado para designar tareas especificas, posteriormente se dara una
capacitacién, esto con la finalidad de tener éxito en su plan; no obstante, se debe
delegar tareas para tener un encargado que dirija y controle las actividades, mismo

que debera presentar resultados y alcances de objetivos para la empresa.

Para el sistema de evaluacién y control de plan Mercado S. (2019) hace

mencion que el seguimiento o0 monitoreo que ha de efectuarse de forma continua

17
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a lo largo de la implantacion del Plan y va a permitir controlar y medir en tiempo
real la evolucion y el desarrollo de las estrategias; consiguiendo corregir y
subsanar posibles carencias en su implantacién aprobando nuevas metas a partir
de los resultados obtenidos. Teniendo que la evaluacidn es el proceso que permite
medir los resultados, y ver como estos van cumpliendo los objetivos especificos y
lineas de actuaciones planteadas; permitiendo hacer un corte en un cierto tiempo
y comparar el objetivo planteado con la realidad, posteriormente se elabora un

plan mismo que contiene objetivos, cronograma e indicadores de los mismos.

Esto determinara que se haga un comparativo del desempefio real con el que
se situa dentro del plan. Para encontrar las variaciones, analizar su causa, identificar
posibles medidas correctivas e implementar los cambios para reivindicar el modelo
del plan para posteriormente su ejecucion y evaluacion de los logros y cambios

expresados.

1.2 Tipos de planeacién

Con el fin de comprender mejor se observa que no hay un solo tipo de planeacion,
sino una diversidad de tipos. Estos hacen referencia a la planeacion por si misma,
pueden ser empleados en las empresas. Los mas relevantes de ellos son:
Planeaciéon Estratégica (PE), Planeacion Tactica (PT) y Planeacion Operacional
(PO). Cabe mencionar que todavia no existe un criterio unificado en cuanto al juicio
de los autores, pero la que se presenta a continuacion es la mas idonea, ya que
proporciona una metodologia sistematica que sirve de referencia al desarrollar un

plan.

La PE establece los lineamientos generales de la planeacion sirviendo de
base a los demas planes (tactico y operativos). Es disefiada por los miembros de

mayor jerarquia de la empresa y su funcién consiste en regir la obtencion, uso y
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disposicion, de los medios necesarios para alcanzar los objetivos generales de la

organizacion. Es a largo plazo y comprende toda la empresa (Munch 2019).

En planeamiento estratégico o a largo plazo, el segmento mas amplio es el
campo del gerente general y de los funcionarios mas importantes de la
administracidon, quienes normalmente cuentan con la ayuda, en las grandes
empresas, de una plana mayor. Este grupo lleva a cabo el tipo de planeamiento que
debe considerarse como central en el proceso de administracion y que puede
describirse de la siguiente forma: la administracion se enfrenta a un medio ambiente
que incluye factores como el gobierno, la competencia, los clientes, los proveedores,

los vendedores, los empleados y los acreedores (Mercado 2021).

En cambio, para otros la PE es de tipo general proyectada al logro de los
objetivos institucionales de la empresa, y tiene como finalidad basica el
establecimiento de guias generales de accion de la misma. Este tipo de planeacion
se concibe como el proceso que consiste en decidir sobre los objetivos de una
organizacion, sobre los recursos que seran utilizados y las politicas generales que
orientaran la adquisicion y la administracion de tales recursos, considerando a la

empresa como una entidad total (Gomez, 2018).

Entonces la PE o a largo plazo constituye claramente una responsabilidad
del nivel maximo de la administracion. Si bien es cierto que con frecuencia se usan
indistintamente los dos términos, cada uno de ellos tiene caracteristicas unicas. Este
tipo de planeacion puede ser utilizado simplemente para referirse al alto grado de

prevision y perspicacia que se espera de un administrador que sea realmente eficaz.

Tanto que la PE se refiere a la serie de actividades que llevan a cabo los
administradores, principalmente para evaluar la situacion de la compafiia dentro del
medio y para determinar como podrian asignarse los recursos en la situacion actual
y en aquella que es posible alcanzar (Mercado, 2021), de este modo es como la PE

auxilia en la toma de decisiones a los administradores con respecto a la empresa.
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La PT o funcional determina planes mas especificos, que se refieren a cada
uno de los departamentos de la empresa y que se subordinan a los planes
estratégicos. Es establecida y coordinada por los directivos de nivel medio, con el
fin de poner en practica los recursos de la empresa (Minch 2019), esto para
alcanzar metas y obtener objetivos. Los planes tacticos, por su establecimiento y su

ejecucion, se dan a mediano y corto plazo, y abarcan un area de actividad especifica

La PT que es la mediana entre el planeamiento intensivo y el extensivo,
abarca de uno a dos afios quiza, y se relaciona con una serie de tacticas o
programas por virtud de los cuales los gerentes de linea intentaran cumplir la
estrategia de la corporacion, con frecuencia el planeamiento tactico se manifiesta

en un programa de administracién por objetivos (Mercado 2021).

De tal modo que se define a la PT como el proceso mediante el cual los
planes se hacen a detalle y del mismo modo son llevados a cabo, tomando en
cuenta el desarrollo de los recursos para realiza la misma, en este sentido la PT
parte de los lineamientos sugeridos por la PE y se refiere a las cuestiones
concernientes a cada una de las principales areas de actividad de la empresa
(Gomez 2018).

La PO se refiere basicamente a la asignacion previa de las tareas especificas
que deben realizar las personas en cada una de sus unidades de operacion
(Gomez, 2018). A la PO o presupuestal, la forma mas intensiva de planeamiento,
es la expresion en términos financieros de los planes tacticos de la empresa o del
programa de administracion por objetivos. Esos planes adoptan la forma de estados
financieros proforma, mensuales o trimestrales, o de presupuestos de gastos. El
periodo que cubren es generalmente de un ano dividido por meses o bien por

trimestres (Mercado, 2021).
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La PO comienza cuando los objetivos estratégicos se dividen en objetivos
anuales por dependencia, los cuales se subdividen en actividades que se ejecutan
durante el afio, para esto las actividades que se tienen se les asigna una meta la
cual, puede ser cuantificable o no; o bien, se pueden asignar a un area,
departamento o individuo segun sea el caso de la empresa. Finalmente, dichas
actividades delegadas se deberan vigilar de forma periddica, para saber si
efectivamente se esta cumpliendo con lo estipulado de los objetivos para que saber

si se desempefa de forma precisa la mision y vision de la empresa (Amaya, 2018).

Todo lo antes mencionado se plasma en la siguiente figura 4, donde el primer
nivel se refiere a la PE, el segundo nivel se trata de la PT y, por ultimo, tenemos al

tercer nivel que es la PO.

Figura 4. Tipos de Planeacién

Gerente
general

Gerente de

mercadotec
nia

Gerente de Gerente de
finanzas personal

Gerente de
produccion
) ‘ ) 2| N 2 N
Fabricacion Cont_rol e Contabilidad Tesoreria Selecciéon nglepe ¥ e Ventas
calidad seguridad mercado

Fuente: Elaboracién propia con datos de Miinch, (2019).

Es importante tener muy claro el significado de cada tipo de gerente que propone

Miinch a continuacion:

Gerente General: se emplea este término para hacer referencia para uno de los

niveles mas altos en la estructura jerarquica de la administracion.
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Gerente de Produccién: es el encargado de planear, coordinar y dirigir las

actividades que requiere un servicio al cliente, en una empresa.

Gerente de Finanzas: es el aquel que revisa toda actividad financiera del dia a dia

de la empresa; tales como, nomina, compras, ventas y otras transacciones.

Gerente de Personal: es el fundamental para establecer el enlace entre los
trabajadores y los altos mandos de la empresa. A este tipo de gerente se acercan

los trabajadores con preguntas o solicitudes de asistencia en el trabajo.

Gerente de Mercadotecnia: es el encargado para establecer y mejorar sus
servicios o productos de una empresa, respetando su vision y valores para

aumentar sus ingresos.

1.3 Caracteristicas de la Planeacion

Amaya (2018) menciona que la planeacion se caracteriza por ser un instrumento
que sirve de orientacidén para no desviar el curso de las acciones, ensefia a utilizar
los recursos de manera racional y evalua anticipadamente cual debe ser la
efectividad de las tareas para alcanzar los objetivos propuestos; dentro de las
caracteristicas mas importantes se tiene que es un proceso permanente y continuo

donde siempre se orienta hacia el futuro, ligado a la prevision.

Sin embargo, la planeacion busca la racionalidad en la toma de decisiones:
al establecer esquemas para el futuro, funcionando como un medio orientador del
proceso decisorio; debido a que todos los planes se realizan simultaneamente, en
una empresa a pesar de tener cada uno sus propios objetivos, deberan ser
congruentes en sus fines y sus medios de tal manera que puedan ingresarse y

acomodarse para formar un solo plan general.
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Aunado a lo anterior dice que la planeacién constituye un curso de accion
escogido entre varias alternativas de caminos potenciales, ya que es sistematica: y
debe tener en cuenta el sistema y subsistemas que lo conforman; y abarcar la
organizacion como una totalidad, debido a que es repetitiva porque incluye pasos o
fases que se suceden. Es un proceso que forma parte de otro mayor: el proceso
administrativo; siendo una técnica de asignacion de recursos: teniendo la definicidn,
el dimensionamiento y la asignacion de los recursos humanos y no humanos de la

empresa, segun se haya estudiado y decidido con anterioridad.

Se puede decir también que es una técnica ciclica, la cual se convierte en
realidad a medida que se ejecuta, por permitir condiciones de evaluacion y medicion
para establecer una nueva planeacion con informacién y perspectivas mas seguras
y correctas, por ser una funcion administrativa que interactua con las demas y esta
estrechamente ligada a las demas funciones como son: organizacién, direccion y
control sobre las que influye y de las que recibe influencia en todo momento y en

todos los niveles de la organizacion.

La planeacion es una técnica de coordinacion e integracion: permite la
coordinacion e integracion de varias actividades para conseguir los objetivos
previstos; incluyendo el cambio e innovacidon de las mejores maneras deliberadas
en la empresa, definiendo y seleccionado con anticipacion y debidamente
programados para el futuro. Estableciendo a la planeaciéon como una actividad
exclusiva de los niveles jerarquicos superiores, mas bien la actividad de formular

planes es obligatoria para todo ejecutivo dentro de su area especifica de trabajo.

Ahora bien, Hernandez (2020) hace referencia a caracteristicas diferentes
mencionando que: es finalista, ya que solo cobra sentido si con ella se logra
contribuir a la consecucion de los objetivos organizativos adecuados, con mas
probabilidades que sin llevarla a cabo; ademas menciona que es un proceso
reflexivo o intelectual, ya que se debe reflexionar tanto el punto de partida como el

punto de llegada y el camino a seguir.
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Lo anterior quiere decir que Implica desarrollar un proceso formal y sistematico
que requiere un analisis de la realidad y la consideracion de previsiones sobre un
numero cada vez mayor de variables y requiere de llevar a cabo una serie de
actividades, complejas, desarrolladas por toda la organizacion la cual debe ser

conocida y comunicada a todos los miembros de la organizacion.

1.4 Planeacion Estratégica

La PE es el proceso mediante el cual quienes toman decisiones en una organizacion
obtienen, procesan y analizan informacion pertinente interna y externa, con el fin de
evaluar la situacion presente de la empresa, asi como su nivel de competitividad
con el propdsito de anticipar y decidir sobre el direccionamiento de la organizacion

hacia el futuro.

De acuerdo con Amaya (2018), dice que la PE es un proceso que
primordialmente consiste y se basa en responder a las siguientes preguntas: ;A
doénde queremos ir?, ¢ En donde estamos hoy?, ;A dénde debemos ir?, ;A donde
podemos ir?, ; A donde iremos?, ; COmo estamos llegando a nuestras metas? Dado
a lo anterior se dice que la PE es un proceso que mantiene unido al equipo directivo
para traducir la mision, vision y estrategia en resultados tangibles, reduce los
conflictos, fomenta la participacion y el compromiso a todos los niveles de la
organizacion con los esfuerzos requeridos para hacer realidad el futuro que se
desea. El sistema de planeacion contempla la respuesta de la empresa a su medio
ambiente presente y futuro, con el fin de permitir que la empresa opere con un
maximo de congruencia y un minimo de fricciones en las condiciones cambiantes

de un mundo incierto.
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La PE es mucho mas que un simple proceso de prevision, pues exige
establecer metas y objetivos claros y lograrlos durante periodos especificos, con el
fin de alcanzar la situacién futura planeada. Por tanto, se deben desarrollar dentro
del contexto de esta situacion y deben ser realista y alcanzable. Las metas y los
objetivos desarrollados en el proceso de PE deben suministrar a la organizacion sus
prioridades y un conjunto de parametros para todas las decisiones administrativas

y cotidianas.

Aunque los documentos de una organizacion pueden delinear los enunciados
de la mision, las metas estratégicas, los indicadores criticos del éxito, los objetivos
funcionales, etc., la PE exitosa se caracteriza por el proceso de autoexamen, la
confrontacién de elecciones dificiles, el establecimiento de prioridades y otras
actividades administrativas; permitiendo a los lideres de la empresa liberen la
energia de la organizacion detras de una vision compartida y cuenten con la

conviccién de que pueden llevar a cabo la vision.

Obteniendo el incremento en la capacidad de la organizacion para
implementar de manera completa y oportuna el plan estratégico, asi mismo hace
que la organizacién desarrolle, organice y utilice una mejor comprension del entorno
en el cual opera, de sus actuales y posibles clientes potenciales y de sus propias

capacidades.

De este modo la PE proporciona la oportunidad de ajuste en forma constante
a los sucesos y acciones actuales de los competidores, ademas que propone
suministrar incentivos para motivar a los gerentes que son pieza clave dentro de la
organizacion. El éxito estratégico debe ocurrir a nivel individual, pero con mayor

peso de manera organizacional (Goodstein, Nolan y Pfeiffer, 2018).

Para esto la PE se auxilia de disciplinas; sin embargo, el desconocimiento de

las mismas se traduce en el desconocimiento del mundo que rodea. A continuacion,
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en la tabla 1 se muestra brevemente la disciplina y su contribucién hacia la PE, para

poder hacer mas facil su comprension al aplicarla dentro de la organizacion.

Tabla 1. Disciplinas que auxilian a la PE.

Disciplina Contribucién

Comportamiento Seleccionar de manera profunda al equipo de trabajo

organizacional para la organizacion
Economia Lograr una posicion monopalica para la organizacion.
Marketing Innovar aspectos de la organizacion de acuerdo a las

necesidades de los clientes esto para la mayor captacion

de los mismos.

Contabilidad Implementar un sistema de control de costos, ingresos y
egresos, de tal manera que sean eficaces, para la toma

de decisiones para la organizacion.

Finanzas Garantizar la disponibilidad de los recursos financieros

para posibles inversiones.

Gestion de El desempeino del personal y la logistica dentro de la

proyectos organizacion.

Fuente: Elaboracién propia con datos de Scott, (2019).

De este modo es mas facil comprender a qué se debe el éxito a largo plazo de las
organizaciones que se encuentran posicionadas dentro del mercado, donde se
dedican en particular, a mejorar sus habilidades empresariales y habilidades

competitivas. Sin embargo, para algunas organizaciones les puede resultar dificil la
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comprension y aplicacion de la PE dentro de la organizacion para esto se hace una

lista de preguntas respondiendo con la disciplina que se auxilia.

Asunto
Rentabilidad
Crecimiento de las

ventas

Participacion en el
mercado

Costos relativos

Posicion competitiva

Fijacion de precios
Exploracioén del
entorno

Gestién de recursos

humanos

Politica de
dividendos

Cultura empresarial

Tabla 2. Preguntas y disciplinas.

Pregunta
¢ Existe creacién de valor?
¢ En qué momento nos encontramos del

ciclo de vida del servicio y/o producto?

¢En qué posicion del mercado se
encuentra la empresa?
¢, Se cuenta con sistema de contabilidad
de gestion?
¢Qué ventaja competitiva tiene la
empresa ante los demas?
¢, Cual es la elasticidad de ingresos?

¢ Qué esta sucediendo en la economia?

,Por qué existe tanta rotacién de

personal?

¢ Los accionistas estan satisfechos?

¢ Por qué existe resistencia al cambio?

Fuente: Elaboracion propia con datos de Scott (2019).

Disciplina
Finanzas

Marketing

Economia

Contabilidad

Planificacion
Estratégica
Economia

Economia

Comportamien
to
organizacional

Finanzas

Comportamien
to

organizacional

Sin embargo, segun Scott (2019) resulta indiscutible para los gerentes cual de ellas

sera mas util para abordar cada cuestion y responder a cada pregunta. Muchas

discusiones en el

ambito comercial

transcurren entre estas cuestiones sin
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estructura, y sin saber que existe un caudal de conocimientos disponible para
resolver las preguntas. Uno de los principales objetivos de la PE sera la capacidad
de estructurar las discusiones relacionadas con la estrategia y de identificar como

se implementara en la organizacion.

Entonces al desarrollar la PE, los administradores deben de adoptar un
enfoque que abarque a toda la organizacion, teniendo el propdsito general de la
misma, para que de ese modo se enfrente eficazmente las oportunidades y
amenazas del entorno a partir de las fortalezas y debilidades de la organizacion,
esto para determinar las politicas y programas necesarios para lograr los objetivos
especificos que conduzcan hacia las metas y el establecimiento de métodos

necesarios para asegurarse de que se pongan en practica las politicas y planes.

Por ello es que la tematica de la PE para Walter (2019) adquirioé creciente
importancia debido a la naturaleza de los problemas que enfrentan las
organizaciones publicas en un mundo mas complejo y con posibilidades que
desafian el riesgo de centralizacion de las decisiones operativas, generando
mecanismos de asignacion de capacidad de decisidbn a partir de objetivos y

estrategias convertidos en parametros para niveles subordinados.

El mismo autor sefala que la PE ha servido a modo de analisis y
autoevaluacidn organizacional, para reconstruir mecanismos que den mayor
integridad y consistencia al proceso de formulacién, implementacion, seguimiento y
evaluacion de acciones operativas de manera que se vayan generando
capacidades y practicas que conduzcan a una gestion efectivamente orientada por

resultados e impactos para la organizacion.
Aunado a lo anterior Tello (2020) dice que la PE no es un tema nuevo, ya que

desde tiempos remotos se ha venido aplicando para la consecucion de diferentes

objetivos, principalmente de conquista de tierras. Ya en el Siglo XX se le dio otra
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concepcion, siempre en la busqueda de planificar las acciones futuras y alcanzar lo

deseado.

Teniendo como proposito facilitar el alcance de objetivos y metas
establecidos entre ellos; tanto el Propdsito Protector que hace referencia a
minimizar el riesgo reduciendo la incertidumbre que rodea el entorno de los
negocios y aclarando las consecuencias de una accion administrativa; como el
Propdsito Afirmativo que plantea que se debe elevar el nivel de éxito de la
organizacion y por ultimo el Propédsito de Coordinacion que busca el esfuerzo
combinado de los miembros de la organizacion para generar una eficiencia

organizacional.

El mismo autor sefala que la necesidad de planear, esencialmente se deriva
del hecho de que toda empresa, o institucion opera en un medio que experimenta
constantes cambios (tecnologicos, politicos, competitivos, actitudes y normas
sociales, econémicos) derivados del proceso de globalizacién. Y también es una de

las actividades mas arduas y complejas que confronta el hombre.

Sin embargo, en los ultimos diez afios se han percatado que la globalizacion
ha afectado al mundo empresarial, ya que ataca a las utilidades, rentabilidad y el
crecimiento por la posible atraccion de ciertos inversionistas; el aumento del costo
de capital para la reparticion de dividendos a los empleados, es por ello la
importancia y necesidad de la PE en toda organizacion, de este modo se podran
auxiliar los directivos para la toma de decisiones y medidas correctivas en caso de
ser requeridas en conjunto con la adecuada coordinacion y la utilizacion correcta de
los recursos que constituyen la razon de ser de la PE en sus factores internos y

externos de la organizacion.
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CAPITULO Il. METODOLOGIA DE PLANEACION
ESTRATEGICA

2.1 Proceso de Planificacion

Para Reyes A., (2021) las actuales y nuevas condiciones del entorno industrial
mexicano, como también la apertura al comercio internacional, han ocasionado que
los directivos cuestionen su forma de actuar y asi poder trascender en el futuro. Lo
antes mencionado hace que se defina con mayor claridad el negocio en el que se
participa, asi como los medios para competir con éxito, aprovechando aquellas
ventajas comparativas que el pais le proporcione, pero también buscar la manera
de poder aprovechar ventajas de nuevas tecnologias que mejor se adapten a la

empresa.

Ante este escenario la PE es un instrumento que puede emplearse para
adecuar las respuestas de la empresa ante su medio ambiente, ya que la esencia
de este tipo de planeacion consiste en relacionar y ubicar a una organizacion con
su entorno, identificando las oportunidades y amenazas que pueden surgir en el
futuro y contraponiéndolas con las fortalezas y debilidades de la empresa, esto con

el fin de contar con una base importante para la toma de decisiones.

Siendo la PE el esfuerzo sistematico y formal de una empresa para
establecer sus propdsitos, objetivos, politicas y estrategias, desarrollando planes
detallados con el fin de ponerlos en practica para lograr los propdsitos vy
proporcionar los resultados que satisfacen las expectativas de clientes que atienda
la empresa, para la creacion de la PE no se siguen reglas, sino un proceso que se

retroalimenta continuamente con el fin de lograr resultados de éxito. A continuacion,

30



en la figura numero 5 se muestra el proceso de PE el cual se desarrolla en tres

fases:

Fase 1: Analisis de la situacion organizacional, brinda los elementos para

identificar las fuerzas y debilidades de la empresa.

Fase 2: Analisis de la situacion externa (SE) de la organizacién, el cual arroja

el resultada de la identificacion de oportunidades y amenazas del entorno.

Fase 3: Las fuerzas, debilidades, oportunidades y amenazas determinadas
se evaluan con el fin de identificar los principales problemas y posibles

alternativas a la solucion de los mismos.

Es por ello que antes de empezar a planear se debe decidir como se quiere que sea
la empresa en el futuro, dado a que el proceso de la PE parte de una intuicion y de
una voluntad para que la empresa se transforme, crezca, se diversifique, cambie de
giro, atienda las necesidades de nuevos mercados, busque clientes especificos que

puedan ser aprovechados y desarrolle nuevas tecnologias.
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Figura 5. Fases del proceso de PE

Fase 1 Fase 2 Fase 3

Evaluacién de
amenazas y
oportunidades

Identificacion de
problemas y
alternativas

Plan de trabajo
Oportunidades y
amenazas

Claves de éxito

Fuente: Elaboracion propia con datos de Reyes A., (2021).

Zabala (2019) comenta que tradicionalmente la Planificacion es la respuesta a
diferentes preguntas que hacen frente hacia el futuro, tales como: qué, como, quién,
cuando, por qué, para qué, etc., de este modo se entiende a la Planificacion como
una matriz en la cual se combinan una serie de preguntas con un proposito como
respuesta por lo que en la siguiente tabla el autor muestra claramente lo antes
mencionado dividiéndolo en incisos, los cuales ayudaran a identificar claramente lo
relacionado con las preguntas clave que existen y de esta manera poder entenderla

mejor.
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Tabla 3. Preguntas clave

A | iPor qué existe la | Identificala mision.
organizacion?
B |;Para qué existe la | Identifica la vision, politicas y principios.

organizacion?

¢ Qué se quiere hacer? Precisa los objetivos.

¢, Como se lograra hacer? | Senala estrategias.

¢,Como lo hara? Indica actitudes y recursos.

m m O O

¢,Como se ve a corto | Conduce alas metas.

plazo?

Fuente: Elaboracion propia con datos de Zabala (2019).

Como se puede observar, segun Zabala (2019) para cada pregunta se abre una
posibilidad conceptual, por eso para alcanzar un mayor grado de comprension frente
a los diferentes términos que se utilizan en el proceso de planificacion, se deben
hacer precisiones frente a algunos de ellos, mencionando a continuacion algunos

conceptos:

Evaluacion o diagnéstico: es una actividad previa al disefio de los planes
que ha de permitir el conocimiento preciso y profundo de la organizacion, el
reconocimiento de fortalezas y debilidades internas, la identificacion de
oportunidades y amenazas externas y la formulacion de alternativas factibles.
Esto conduce al descubrimiento de los factores clave que afectan al sistema
organizacional para decidir a cuales hay que responder en primera instancia

y como graduar los demas.

Politicas. Son las guias o pautas y postulados generales que orienta la
gestion. Precisan los limites de actuacion de quienes participan en un

proceso de formulacién y ejecucion de planes. Se conciben como
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perdurables; es decir, que se mantiene como tales por un largo periodo de
tiempo. Las politicas deben ser claramente definidas, conocidas y aceptadas
por todos; ademas de elasticas y adaptables a nuevas situaciones; e
integrales, en el sentido de que deben abarcar todos los subsistemas de la

organizacion.

Estrategia: es la configuracion de objetivos de largo alcance que expresan
la manera como la organizacion se va a expandir y la forma como va a
comprometer sus diferentes factores en este propdsito. A su vez, los objetivos
construyen la descripcion o sintesis de un resultado concreto a alcanzar. Son
la enunciacion de un propdsito concreto a lograr en un determinado tiempo
para obtener el resultado esperado. Debe ser dinamico (sujeto a revision o
adecuaciones), factible (realizable en el tiempo y el espacio) y comprensible
(bien descrito). En cambio, para alcanzar los objetivos, es necesario
reconocer etapas parciales que culminan en determinados puntos de llegada
previstos en la direccidon. En este sentido, la meta es una cuantificacion del
objetivo o; también, un objetivo de muy corto plazo. Es pues la concrecion de
propositos especificos, en el tiempo y el espacio. Deben ser concretas,
especificas, en un plazo determinado. Las metas no pueden dar motivo a

confusiones.

Ahora bien, con las actividades se tiene una secuencia cronoldgica de acciones
tendientes a lograr una meta. En cambio, la tactica son los procedimientos y las
reglas de juego necesarias para cumplir con una meta, representan la forma de
coémo en un momento dado han de utilizarse los recursos para maximizar los
resultados. En la siguiente figura numero 6 dada por el mismo autor se muestran

las partes del proceso de planeacion.
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Figura 6. Partes del proceso de planeacion

Partes del proceso de planeacion

Especificar metas y objetivos

Elegir politicas, programas,
——— procedimientos y practicas para alcanzar

Medios <
los objetivos.

Determinar los tipos y cantidades de
—» Recursos necesarios, alcanzar los

Recursos S
objetivos.

Disenar los procedimientos para tomar

Realizacion Decisiones.

Fuente: Elaboracion propia con datos de Zabala (2019).

2.2 La planificacién con un enfoque estratégico

Es conveniente empezar intentando definir qué se entiende por Planeamiento, para
luego introducirse al Planeamiento estratégico (Pe). De acuerdo con Carlos Matus
(2018), la Pe puede ser conceptualizada como el pensamiento que precede y
preside la accién, vale decir, el que la antecede y orienta. Sin embargo, esta
definicion, que en genérico resulta valida, tiene una limitacion importante, y es que
no circunscribe el campo de la misma. Ahora bien, para el caso de la Pe el autor

propone seis postulados a saber:

1.  “El sujeto es diferenciable del objeto, la P supone un sujeto que planifica
un objeto. El sujeto es el estado y el objeto es la realidad econémico
social.” (Matus, 2018, p.90).

2.  “No puede haber mas de una explicacion verdadera. El sujeto que
planifica debe previamente diagnosticar la realidad para conocerla a fin
de buscar la mayor objetividad posible”. (Matus, 2018, p.90)
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3. “Explicar es descubrir las leyes que rigen el objeto, toda realidad social
es explicable por medio del disefio de modelos analiticos basados en
relaciones sistematicas causa-efecto o relaciones de comportamiento”
(Matus, 2018, p. 90)

4. “El poder no es un recurso escaso”. (Matus, 2018 p.90). El calculo
estratégico sobra, puesto que el entorno puede alterar los

comportamientos de los agentes econdmicos.

5. “No existe la incertidumbre mal definida” (Matus, 2018, p.90). No hay
lugar a problemas poco estructurados, siempre existe una norma cierta

0 estatica econdmica social.

6. “Los problemas a que se refiere el plan son bien estructurados y tienen
solucioén conocida” (Matus, 2018, p.90). La racionalidad técnica debe

imponerse para encontrar una solucién optima a problemas.

Mintzberg (2018) debate, sobre este punto, diciendo que P tiene que estar definida
por el proceso que representa; de esto se desprende lo que el autor denomina una
definicion operacional de la P, es decir, el uso de un procedimiento formalizado y de
resultados provenientes de ellos, constituyendo un sistema integrado de decisiones.
A nivel de Planificacion en Gerencia se pueden reconocer tres grandes corrientes o

enfoques:

1. Enfoque Racional: Surge de las ciencias de la Ingenieria y de la
Planificacion Urbana. Asume la Planificacibn como una secuencia
ordenada de pasos que parte del diagnostico objetivo de la realidad y

se traduce en planes que la transforman.
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2. Enfoque Incremental Lamber, (2019): propone que la planificaciéon
racional es simplemente un ejercicio, y que la planificacion real se da

en el dia a dia.

3. Enfoque de Aproximaciones Sucesivas (Halley, 2019): Sostiene que la
Planificacion se da en forma incremental, pero sobre un marco de vision
de largo plazo; en su version original, el mixedscanning? propone que
se tiene una perspectiva genérica sobre la cual se identifican aspectos

relevantes que pueden o deben ser abordados de inmediato.

2.3 Misidn, vision y valores

Mision

Para Pérez (2019) la mision surge de la esencia de la organizacién, de sus
antecedentes, historia, creencias, valores e identidad de la misma. “es la razon de
ser de toda persona fisica 0 moral” (p. 327). Para esto se debe redactar de manera
sencilla y no extensa, de este modo se comprendera tanto en el ambito externo

como en el interno de la organizacion.

La misién debe de estar basada en la razon de ser de la organizacion y no
en lo que ofrece la organizacion; por lo general se redacta basada en las fortalezas
de la organizacion. En la actualidad también se contempla un poco de la historia de
la empresa y valores, asi como su filosofia de vida organizacional. Es necesario

recordar que debe quedar plasmada en una breve descripcidn, no es extensa solo

'MixedScanning: es como un mecanismo de zoom hacia los problemas organizacionales.
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requiere de honestidad y un analisis del entorno de la empresa. De este modo la

mision alcanza un nivel de importancia debido a que distingue a cada empresa.

En cambio, para Zacarias T., (2019) la misidon debe ser basicamente amplia
en su alcance para que permita el estudio y la generacion de una vasta gama de
objetivos y estrategias factibles sin frenar la creatividad de la gente. La misidn
describe la naturaleza y el campo al cual se dedica la organizacion; en otros
términos, es la respuesta a la pregunta: ;Para que existe la organizacion? Los
componentes principales que deben considerarse en la estructuracion de la mision,

son los siguientes:

e Clientes ¢,quiénes son los clientes de la institucion?

o Productos o servicios ¢cuales son los productos o servicios mas
importantes de la institucion y en qué forma deben ser entregados?

o  Mercados ¢ compite la institucion geograficamente?

o Preocupacion por supervivencia y mejoramiento.

o Preocupacién por imagen publica ¢ cual es la imagen publica a la que

aspira la institucién?

Vision

Pérez (2019) menciona que la vision debe ser formulada por lideres con dimension
de tiempo e integradora compartida entre el grupo gerencial y los colaboradores
debe de ser amplia y detallada ademas positiva y alentadora, pero también debe
ser realista en lo posible para que comunique entusiasmo y proyecte sueios sin,
olvidar incorporar valores e intereses comunes, usando un lenguaje ennoblecedor,

grafico y metaférico y bien, por ultimo, debe ser difundida interna y externamente.

Para publicaciones Vertice (2020), la visién de la empresa constituye al

conjunto de representacion tanto efectivas como racionales, que un individuo o un
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grupo de los mismos asocian a una empresa o institucion como resultado neto de
las experiencias, creencias, actitudes, sentimientos e informaciones de dicho grupo
de individuos, como reflejo de la cultura de la organizacién en las percepciones del

entorno.

Valores

Para publicaciones Vertice (2020) se entiende por valores de la empresa las
creencias compartidas acerca de como deben ser las cosas en la organizacion y
como se debe actuar. Su funcidén basica es la de servir de guia en todas las
conductas que suceden, ya sea la forma de concebir el liderazgo, de delimitar lo
que esta bien y lo que esta mal, etc., de este modo servira de guia para posible
toma de decisiones dentro de la empresa y sera conviene tener presente, que
aunque normalmente a los valores tendrian que seguirles las normas, y asi sucede
en muchas organizaciones, en otras por el contrario las normas son explicitas y
minimas, lo que puede ser desconcertante, ya que los miembros de la misma no

saben de donde obtener feedback? para determinar si su conducta es adecuada.

Por lo antes mencionado, se dice que los valores son el conjunto de
principios, creencias, reglas que regulan la gestion de la organizacion, constituyen
la filosofia institucional y el soporte de la cultura organizacional. Toda institucion
implicita o explicitamente tiene un conjunto de valores corporativos, por lo tanto,
estos deben ser analizados, ajustados o redefinidos y luego divulgados. En
resumen, el objetivo basico de la definicién de valores corporativos es el tener un
marco de referencia que inspire y regule la vida de la organizacion. Mediante el
liderazgo efectivo, los valores se vuelven contagiosos; afectan los habitos de

pensamiento de la gente.

2.4. Diagnostico de la situacion actual
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Para Sainz (2019) es importante este diagndstico ya que constituye a la PE pues
bien, como se puede observar en la figura 6 todo la informacién de la empresa se
encuentra interrelacionada y no tiene sentido el valorarlas y analizarlas de manera
independiente, ya que no puede existir una estrategia sin objetivo, ni estos pueden
ser fijados a partir del desconocimientos de las oportunidades y amenazas del
mercado o de aquellos puntos en los que se muestran mas fuertes o débiles, ni se
pueden descubrir éstos al margen de un estudio riguroso y analitico de las

circunstancias internas y externas que rodean a la empresa.

Figura?7. Diagnéstico de la situacién actual

Fase 2 ‘ * Planes de Accion
* Andlisisde la SE y (PA). .,
situacion interna +Objetivos corporativos: * Priorizacion de
(SI). Mision, Vision y objetivos. PA
«Estrategias: definicién del « Presuspuesto
negocio, estrategias
Fase 1 competitivas y de Fase 3
\_crecimiento. Y,

Fuente: Elaboracion propia Sainz (2019).

La finalidad del analisis de las fases es, conocer la evolucion histérica y esperada
del entorno en el que actua la empresa, del mercado al que presta sus servicios y
de su situacion ante clientes y proveedores, para que de este modo se identifique
las fortalezas y debilidades ante sus competidores, asi como las oportunidades y
amenazas a los que se pueda enfrentar. En consecuencia, el analisis de la SE debe
permitir a la empresa la definicion de los factores clave de éxito en el mercado en el

que esta inmersa, por lo que éste analisis de SE debe contemplar lo siguiente:
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Analisis del entorno. El objeto de este analisis es examinar el impacto de

aquellos factores externos:

Factores econdmicos: evolucion del Producto Interno Bruto (PIB), de la
inversion, de las tasas de interés, de la inflacidon, de las exportaciones, del

consumo, etc.

Factores tecnolégicos: nuevos productos que han surgido en el sector de

la empresa.

Factores politicos y legislativos: legislacion fiscal, de proteccion del medio

ambiente, aranceles, seguridad, etc.

Factores sociales: cambios en los comportamientos de los ciudadanos,

nuevas actitudes, evolucién demografica, estilos de vida, etc.

Analisis del sector. Se sugiere completarlo con el analisis de la competencia
para conocer el grado de competitividad del sector en el que se encuentra la
empresa: la rivalidad, el poder de negociacion hacia los clientes y

proveedores, la amenaza de innovacion de productos o servicios.

Analisis del mercado. Se analiza tanto informacion cuantitativa como
cualitativa; por lo tanto, debe de contemplar: tamano y evolucion del
mercado, tasa de crecimiento y estacionalidad del mercado, ciclo de vida del
servicio de la empresa, nivel de rentabilidad, evolucion de precios,

segmentacion del mercado y cantidad de rivales y sus tamanos relativos.

Analisis de los clientes. Se requiere reflexionar de manera cualitativa y
cuantitativa siendo de apoyo los aspectos siguientes: evolucion y variacion

del perfil de los clientes, importancia para los clientes el servicio oferente,
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sensibilidad de los clientes a los diferentes factores de compra: ubicacion,

precio, servicio, etc.

¢ Analisis de los competidores. Se analiza la forma en que los competidores
se posicionan en el mercado para ello las siguientes consideraciones:
identificacion de los competidores y tamafio de los mismos, evolucion de su
trayectoria, servicios que ofrecen, fortalezas y debilidades en relacion a la

empresa y calidad en su servicio.

e Analisis de los proveedores. Los componentes de este analisis resultan
como clave para el desarrollo futuro de la empresa, siendo los siguientes
factores que se deben analizar: periodicidad de cambio de proveedor,
compromisos con otras empresas, caracteristicas del proveedor y su

servicio.

El analisis de la S| ayuda a detectar las debilidad y potencialidades de la
empresa, por lo que realiza una evaluacién de la misma con el fin de estudiar si
se han tomado las decisiones pertinentes y adecuadas (si se realiza lo que se
debe) y si realmente son eficientes (si se realiza correctamente). El analisis de

S| contempla:

o Autoevaluacion de las estrategias tomadas por parte de la empresa en
los ultimos afos. Esto para revisar los resultados obtenidos para ello se
trata de responder a preguntas como: ¢, Cuanto ha evolucionado? ; Qué
proyecto ha llevado a la empresa a ser lider dentro del mercado? ;Se

han conseguido los objetivos planteados?
o Definicidn del negocio de la empresa para identificar las actividades y

la funcién que desempefia dichas actividades, segmento de clientes que

atiende, tecnologias que utiliza y competidores principales.
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El crecimiento de microempresas ha evolucionado positivamente en México, gracias
al emprendimiento y la ayuda que genera el gobierno a este tipo de negocios, este
incremento lo se puede observar en el estudio que realizo la Camara de Comercio
de México, pero ante todo se debe admirar la forma en que las ciudades buscan
ampliar las oportunidades para generar empleo y salarios de calidad, con un entorno
que atrae y facilita la localizacion y creacién de empresas, con infraestructura, mano

de obra calificada y condiciones de seguridad y estabilidad juridica.

El analisis de la informacion financiera otorga la base de una amplia variedad
de oportunidades de crecimiento o genera la idea de liquidacion de una empresa,
este examen es de gran utilidad para orientar las politicas y acciones publicas y
privadas, que contribuyen a promover la inversion, el crecimiento y la calidad de

vida del negocio.

Esta organizacion a la cual se le realizd la investigacion pertenece a la
actividad consultora profesional y al estar ubicada en la Ciudad de México, en la
Colonia Roma, Interior 102, en la Delegacién Cuauhtémoc, en donde vale la pena
nombrar que el porcentaje de distribucion de este tipo de empresas ha aumentado
gradualmente durante los ultimos cinco afos, esto dado a que cada vez existe mas

competitividad en este giro de servicios.

El despacho AFET tiene un numero aproximado de clientes de los cuales
85% les corresponde a clientes nacionales y el resto lo integran los clientes
extranjeros. Este aspecto hace que el despacho genere confiabilidad a sus clientes
para la posible recomendacion con terceros y asi genere un incremento en el

volumen de sus clientes potenciales.

Valorar una empresa es tener en cuenta una serie complementaria de
factores, no se debe observar uno solo sino todos en total, es por ello que se va a
medir el desempeno de AFET dentro de factores tales como: los econdémicos,

financieros, estratégicos, comerciales y humanos, al mismo tiempo con los de
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caracter macroecondmico en cuyo mundo esta inmersa. Para integrar tan diversos
factores se deben acompaiar de un diagnostico muy completo en el que se tengan
en cuenta todos los aspectos de la empresa, de cuyos resultados se deduciran los

verdaderos elementos fisicos para averiguar el valor y el futuro de esta.

Aunque se ha considerado llegar al proceso de generacién de una estructura
que todavia no es evidente, la administracién de la empresa no ha buscado formas
0 métodos para mejorar este panorama existente; y es por ello, que ha permitido
realizar una propuesta que esta disefiada para mejorar la organizacion, propuesta
que se dirige a formar una estructura organizacional, a reducir el objeto social de
esta sociedad, a establecer pautas para empezar a delegar funciones y a

implementar el departamento de finanzas para un mayor control del capital social.

La propuesta también conoce que estos tipos de problemas son percibidos
en la mayoria de las Micro Empresas MIES al iniciar su vida empresarial; en México,
permite valorar la incidencia de las PYME'S en el panorama empresarial mexicano,
se observa que estas representan el 96.4% de los establecimientos,
aproximadamente el 63% del empleo; el 45% de la produccion manufacturera, el
40% de los salarios y el 37% del valor agregado; analizando los datos anteriores se
puede concluir que las PYME'S son una fuente de desarrollo para el pais, es por
este motivo que se quiere desarrollar y mejorar esta organizacion para que sea
ejemplo a seguir por otras; logrando asi que los pequefios empresarios sean

competitivos, Amaya (2018).

Al observar este entorno, no se propone un negocio nuevo; sino disefar
soluciones a los problemas existentes en la empresa y de esta forma lograr que
llegue al objetivo de cualquier empresa con animo de lucro: (aportar al desarrollo de
la sociedad y maximizar sus rendimientos). En la busqueda del apoyo al desarrollo
social y economico, la empresa debe utilizar todo el patrimonio que posee en el
desarrollo de su negocio principal, estableciendo una estructura organizacional

adecuada para desarrollar su actividad con fines econdmicos, estructura que le va
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a permitir desplegar todos los departamentos necesarios para su buen
funcionamiento, siendo uno de los departamentos necesarios e indispensable el de
Finanzas. Debido a esto se genera la siguiente pregunta: ; AFET va a disminuir sus
pérdidas y a optimizar sus rendimientos, mejorando su estructura organizacional y

ofreciéndole la importancia que necesita el departamento de finanzas?

2.5 El plan de accién

Segun Sallenave (2019), dice que el esquema que se debe realizar para la
elaboracion de una estrategia empresarial consiste en profundizar en la razén de
ser de la empresa, el gerente efectua una serie de analisis de los resultados del
pasado y presente. Para después dar paso a formular un diagnostico de la situacion
de su empresa en el entorno actual. Asimismo debe proponer objetivos, con miras

a mejorar la situacion e imagina un conjunto de acciones que permitan lograrlos.

Estas acciones forman una estrategia potencial. Para determinar si es factible
dicha estrategia, el gerente tiene que hacer otros analisis, antes de tomar una
decision estrategica y finalmente llevar a cabo una accion estrategica. El esquema

siguiente ilustra el encadenamiento I6gico de la elaboracidén de una estrategia.

Figura 8. Elaboracion de estrategia
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Fuente: Sallenave 2019.
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El mismo autor dice que, son tres las caracteristicas de un plan de accion las cuales
proceden de una base parcial, funcional y sistematica. Asi para analizar un evento
hay que aislarlo y comprenderlo independiente de otros eventos simultaneos y tal
vez relacionados. Para facilitar su estudio menciona que se divide en sub-
problemas. Y ademas de categorizarlos o, si se prefiere la colocacion de “etiquetas”
tales como: mercado, finanzas, contabilidad, personal, estas son algunas de las
etiquetas de mayor uso en la delimitacion del campo de investigacion para un

fendbmeno empresarial.

La otra parte del estudio de un fenbmeno empresarial es la sistematizacion
que tiene como resultado la disminucién de algunos inconvenientes inherentes a los
enfoques funcionales, en este caso se trata de comprender un fendmeno en una
marafa de interacciones con otros fendmenos. Si se logra combatir el problema
quiere decir que se ha utilizado un sistema de analisis que pone en evidencia la

interaccion de varios aspectos del fendmeno desde diferentes dimensiones.

El procedimiento parcial, funcional y sistematico permite describir la
interaccion de eventos que ocurren en la vida de una empresa; a esto se le llama
Fenémeno Empresarial (FE), mismo que puede ser estudiado externamente, o sea
puede ser personal ajeno a la empresa, el cual somete sus observaciones a un
analisis cientifico y elabora un modelo explicativo o predictivo a partir de los eventos
observados. Sin embargo, el estudio del FE no proporciona un conocimiento intimo
de la empresa, sino es despersonalizado, apto para ser reflejado en un modelo es

la holografia de la empresa y no su realidad.

Por otra parte, para apreciar el Plan de Accién (PA) de una empresa se debe
estudiar a la misma desde un punto de vista no solo externo sino también interno,
desde la perspectiva de que realmente le interesa la soluciéon del FE; el

conocimiento del mismo procede a la comprension del PA que contiene: conceptos
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+ técnicas + herramientas, que permita prever y controlar mejor el mismo, para la

empresa y también para elaborar una serie de estrategias.

Para Alvarez (2006), la efectividad de un PA radica en el grado real de
comprension que la organizacion o empresa tiene del entorno en que se
desenvuelve y de la forma en cdmo va a enfrentar a su mercado (competidores).
Elaborar un PA da a la organizacion la certeza de prever lo que se va hacer en los
proximos meses, visualizar escenarios futuros, preparar alternativas para conducir

el negocio y ademas fijar objetivos agresivos, pero plenamente realistas.

Al mismo autor le resulta importante planear, ya que siempre la PE se utilizar
para redefinir y mejorar la forma de dirigir la empresa, planear sera tan importante
como realizar las acciones cotidianas. La PE incrementa significativamente la
posibilidad de que gran parte de las actividades y recursos de la empresa sean
transformadas en utilidades para la misma, disminuyendo también con ella el nivel
de la vulnerabilidad. Por lo contrario, el no tener PE dentro de las empresas conduce
al desorden y desperdicio organizacional. A futuro solo sobreviven las empresas

que cumplen las necesidades de manera efectiva y eficientemente.

Por ello un PA fija su atencién en ambos sentidos y requiere no solo del
conocimiento de la realidad que vive la empresa, sino también de la intuicién que
solo da la experiencia en el negocio es por esto que es de suma importancia
combinar tanto la Planeacion Formal (PF) como la Planeacion Intuitiva (Pl), la
mezcla de ambas depende de la naturaleza de la empresa de la forma en que se

muestra en la siguiente tabla.

Tabla 5. PFy PI

Planeacién Ventajas Desventajas
Formal e Rapida e No documentada
e Informal o De poca participacion
e Bajo costo e Riesgos por cambios no
e Apta para negocios pequefios previstos
e Trabajo bajo presion
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Intuitiva e Estructurada y documentada e Requiere esfuerzo vy
e Propicia delegacion disciplina
e Activa, basada en analisis e Limita creatividad
e Clarifica oportunidades vy e Puede alterar el equilibrio
problemas entre control y
e Fija objetivos planeacion

Fuente: Elaboracion propia con datos de Alvarez 2018.

Con la tabla antes mostrada la empresa, se lograra identificar qué tipo de planeacién
se apega a su naturaleza, para que posteriormente logre disefiar un PA, esto le
define a la empresa los principales pasos a seguir para garantizar su crecimiento y
desarrollo organizacional en los proximos anos, ya que sabra de manera clara que
resultados debe alcanzar (objetivos), como los va alcanzar (estrategias), que
actividades va a desarrollar (plan de trabajo), quienes y cuando lo van a desarrollar
dichas actividades (responsables).

Para Kroeger (2019) el PA es el momento en que se determinan y se asignan
las tareas, se definen los plazos de tiempo y se calcula el uso de los recursos. Un
PA es una presentacion resumida de las tareas que deben realizarse por ciertas
personas, en un plazo de tiempo especificos, utilizando un monto de recursos
asignados con el fin de lograr un objetivo dado El PA es un espacio para discutir

queé, como, cuando y con quién se realizaran las acciones.

El PA es un trabajo en equipo, por ello es importante reunir a los demas
trabajadores comunitarios y a los miembros de la empresa y formalizar el grupo
llamandolo, Comité de Planeamiento (CP) o alguna otra denominacion. El plan lleva

los siguientes elementos:

J Qué se quiere alcanzar (objetivo)

) Cuanto se quiere lograr (cantidad y calidad)

) Cuando se quiere lograr (en cuanto tiempo)

. En donde se quiere realizar el programa (lugar)

) Con quién y con qué se desea lograrlo (personal, recursos financieros)
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. Como saber si se esta alcanzando el objetivo (evaluando el proceso)

. Como determinar si se logré el objetivo (evaluacién de resultados)

Los PA solo se concretan cuando se formulan los objetivos y se ha seleccionado la
estrategia a seguir. Los principales problemas y fallas de los planes se presentan
en la definicion de los detalles concretos. Para la elaboracion del plan es importante
identificare las grandes tareas y de aqui desglosar las pequefias. Se recomienda

utilizar un “cuadro de plan de accion” que contemple todos los elementos.

Tabla 4. Cuadro de plan de accién

ACTIVIDADES | CUANTO | TIEMPO | LUGAR | RECURSOS | SEGUIMIENTO | LOGRO

Fuente: Elaboracion propia con datos de Kroeger (2019).

El PA, es un instrumento para la evaluacion continua de un programa. Es a la vez
la representacion real de las tareas que se deben realizar, asignando responsables,
tiempo y recursos para lograr un objetivo. Es por ello que es muy importante incluir
las actividades a realizar, el tiempo en el que se desarrollaran las mismas, el lugar
para desarrollarlas, cuales son los recursos necesarios para su desarrollo, asignar
a un responsable de vigilar y controlar las actividades y por ultimo si es que se logro
el objetivo del PA.

Segun Lépez T., (2018) un PA debe incluir los siguientes elementos:
Presentacion del PE. Con una descripcidén general del proyecto a llevar a

cabo, su origen, las ventajas que aportara su realizacion y los resultados

previstos. Aqui se incluye la mision, vision, principios, valores y politicas.
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Analisis de la situacion. Aqui se determina si existe realmente la
oportunidad de llevar a cabo con éxito el plan, el cual incluye el analisis

interno y externo de la empresa.

Definicion de objetivos a alcanzar. Precisar los objetivos a alcanzar
considerando en cada caso el tiempo requerido para alcanzarlos, como se
mediran sus logros y especificando el tiempo que debe transcurrir hasta
conseguir el retorno de la inversién que debe de efectuarse, de esta manera
optimizara los recursos financieros de la empresa, asi como también el

tiempo.

Definicion de las estrategias de la PE. Es necesario definir también las
tacticas a nivel operativo, es decir,  Qué acciones se encomendaron para el

logro de objetivos?

Organizacion del plan y establecimiento de medidas de control. Es el
listado de actividades y plazos de realizacion previstos (calendario) reflejadas
de forma secuencial en el tiempo, de forma que facilite la coordinacion de

tareas y el control de su cumplimiento.

Forma de hacer la implementacién y el control. Recomendaciones de tipo
organizacional, ¢Qué indicadores y como sera su implementacién?, ;Qué
técnicas de control se utilizaran de forma que facilite la coordinacion de tareas

y proceder a los ajustes que puedan originarse?
Forma de difundir el PA. De manera que garantice compromiso a todo nivel

de participacion, para que las personas tengan claro lo que se espera de

ellas.
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Tabla 5. Formato de PA.

Organizacion:

Objetivo estratégico:

Estrategias:

Interpretacion:

Fuente de informacion:

Evolucion y tendencia:

Ano 1 Afo 2 Afo 3 Afo 4 Afio 5 Actividad

Elaborado por:

Nombre Firma Cargo
Revisado por:

Nombre Firma Cargo

Fuente: Elaboracion propia con datos de Lopez, T.,2018

Considerando lo antes mencionado, se logra apreciar de manera eficaz en la tabla
numero cinco nombrada Formato de PA. De esta manera se facilita la asignacion
de responsabilidades y tareas e instrumentaliza actividades, plazos y secuencias.
Informando a cada uno de los participantes de sus responsabilidades para el
alcance de los objetivos y de como deben coordinarse las acciones de forma

sinérgica.

Existe el topico de que un PA y comercial esta solo al alcance de las grandes
organizaciones. Nada mas erroneo, ya que toda organizacion sea cual sea su
tamafo, puede y debe planificar. Es evidente que, si un despacho profesional
todavia se encuentra clasificado como micro o pequena empresa, el PA y la PE

seran mas sencillos para su elaboracion y ejecucion esto, acorde a su situacion.
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Se debe de elaborar un documento que servira de guia para las acciones que
se vayan a realizar el proximo ejercicio y ano con afno, en la medida que el despacho
vaya creciendo, este documento se convertira en algo imprescindible porque sera
fundamental para conseguir los objetivos. El esquema de un PA a modo de resumen

y adaptandose a un despacho profesional seria:

e Anadlisis de la SE y de la SI.

e Diagnéstico, analisis FODA.

e Objetivos cuantitativos y cualitativos.

o Estrategias y recursos: basicas: segmentacion y posicionamiento, asi
como también de precios, comunicaciéon, de oferta de servicios, de
servicio al cliente.

e PA concretos (por cada uno de los servicios que préstamos si es
necesario).

e Control del plan.

Este modelo es aplicable a cualquier despacho profesional y realizado cada afo, le
permitira crecer en el mercado de acuerdo con los recursos de los que se disponga
en cada momento. A veces da la sensacion que los profesionales que son
excelentes asesores con sus clientes son incapaces de asesorarse a si mismos en

la gestion de su propia empresa.

2.4 Las claves del éxito

El autor Fonseca (2018) menciona que, con la innovacion se puede garantizar el
futuro de las empresas y sembrar la oportunidad de que sean sostenibles en el largo
plazo y comenté que Einstein acertdé cuando dijo que: “No es posible resolver un

problema en el mismo nivel de pensamiento que se usa cuando fue creado’.
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Entonces la innovacion es el unico camino para trascender la zona de confort (ese
fabuloso lugar donde nada sucede) y enfocar las energias mentales, sociales y

empresariales hacia soluciones inéditas que capturen la atencién del mercado.

¢ Por qué innovar? La respuesta corta y cruda: para sobrevivir; de hecho, la
innovacion ha sido clave en supremacia humana en el planeta. Visto en el contexto
presente y futuro de cualquier organizacién, hay varias razones, como las que se

mencionan a continuacion:

1. Para crecer y lograr objetivos de ventas.

2. Para lograr diferenciarse, dado que cada vez es mas facil copiar
productos o servicios que pueden convertirse en comanditas.

3. Para lograr la sostenibilidad de la empresa en el largo plazo, dados los

ambientes altamente cambiantes.

Mas alla de los multiples ejemplos de empresarios que ya tienen esta claridad, aun
falta que la intencion de innovar se convierta en hechos reales. En muchos casos
aun se hace por el ‘chispazo’ de generacion espontanea, mas que por contar con
una cultura y una metodologia sistematica de innovacion. En este sentido se puede

aprovechar mucho mas el trabajo conjunto del sector empresarial y la academia.

Entonces, ¢,como innovar? segun Amado, J. (2019) quien lidera el programa
de innovacion por disefio de la Universidad Javeriana en alianza con la Universidad
de Stanford, no existen recetas magicas, pero se debe hacer en dos frentes. De un
lado, hacia el interior de la empresa. Para lograrlo, se debe implementar un sistema

de gestidn de la innovacion que fomente la cultura de la innovacion.

Mas alla de la urgencia acuciante de los resultados a corto plazo, permite
crear o fortalecer el pensamiento innovador en la cotidianeidad de la gestién. Y de
otro lado, la innovacién hacia el exterior de la empresa a través de aliados,

proyectos de investigacion o inversion que permitan ampliar el modelo de negocios
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y ver nuevos horizontes. Es decir, buscando sinergias que permitan apalancarse
con recursos disponibles en el ecosistema, en alianza de la empresa, con el Estado

y la academia.

México aun tiene un importante camino por recorrer y cuenta con insumos
valiosos que pueden rendir mas frutos en la medida en que estén mejor
coordinados. La cultura de la innovacion puede incrementarse si se suman recursos
y voluntades. Plantear politicas y derroteros claros de innovacion, se hace
necesario. Actuar temprano y no esperar a que la realidad del mercado y del entorno
obliguen a cambiar, y sembrar el habito de la innovacién en las personas, las

organizaciones y en la sociedad.

Tener tiempo para innovar es crear el futuro. Es sembrar la oportunidad de ser
sostenibles en el largo plazo. Y si la principal barrera de la innovacion son los costos
de hacerla, es el momento de averiguar cuales seran los costos de no hacerla. Y

vivir para contarlo.

En cambio, para la autora Barragan (2019) hace mencién que no solo basta, con
que haya algunas pautas concretas que, si bien no son infalibles, pueden

ayudar al empresario a situar su negocio en una posicion estratégica como:

. Conocer la empresa, la definicion del negocio, y todo lo que ello
implica, es decir saber quiénes son nuestros clientes y como
satisfacerlos.

. Definir una estrategia, que dependera de la organizacion de la

compahia.
Las caracteristicas basicas que conducen al éxito es que toda empresa exitosa

es progresiva, es decir, se esfuerza y consigue mejorar. Ademas, es dinamica

y activa, lo que significa que los empleados tienen que trabajar conjuntamente.
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Finalmente, una empresa que se encamina hacia el éxito, es siempre

productiva.

Los Factores que empujan al éxito son una posicion ventajosa, uno de los
motivos por los que las empresas se situan en una posicion triunfal es porque
han dado con el nicho de mercado acertado. Al tener que enfrentarse con

menos competidores, todo su esfuerzo se focaliza en la relacion con el cliente.

Con ideas claras la empresa tiene muy claro a donde se dirige, sabe como
hacerlo y aprovecha las oportunidades que se le presentan. Una buena forma
de caminar en la direccion correcta es saber cuales son las claves para
generar ideas con innovacion para mayores beneficios. Ademas de poseer la
habilidad de crear propuestas de mejor valor que le permitan defender su
posicion. Con la concentracion para luchar por mantenerse en un lugar
ventajoso es ya un logro en si mismo al concentrarse para sacar el mayor

beneficio de esa posicion.

Para concluir con esta definicion de Exito Empresarial (EE), se comenta a
grandes rasgos cual es la visién del experto en Marketing Saint (2019) y que
se concreta en los siguientes puntos basicos los cuales se mencionan a

continuacion.

. En primer lugar, destaca la pasién y dice literalmente que lo mejor
de hacer algo es hacerlo por amor, no por dinero. Obviamente,
nada se consigue facilmente por tanto es imprescindible trabajar
duro para alcanzar cualquier meta.

o En segundo lugar, ser muy bueno en algo, es otro de los
mandamientos de este experto. Esta cualidad s6lo se consigue
trabajando y practicando y esta estrechamente relacionada con la
superacion de los propios limites.

o Tercero la focalizacion es otro de los pilares del éxito, asi como el

valor afiadido. Implica dirigir el interés o los esfuerzos que se
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encuentran al alcance de la mano hacia un centro o foco

determinado por parte de la empresa.

Todas estas pautas no serian posibles sin la existencia de ideas ni de
perseverancia. Por eso, la empresa debe motivarse para nunca dejar de
empaparse de conocimiento y de experimentar con todas estas sugerencias
para lograr los objetivos profesionales y empresariales que haya proyectado,

la misma.

Para Amado, J. (2019) es importante considerar los siguientes aspectos para
que sirvan como referencia de claves de éxito para las empresas en cualquier
tipo de sector, la importancia dada por parte de la empresa se mide a través
del éxito y logro obtenido, sugiere que no sean implementados de forma fugaz,

sino, permanente, y asi se obtendran resultados satisfactorios.

Importancia del servicio. La primera regla seria disefiar un servicio o producto
unico, capaz de convencer a los clientes de que su adquisicion es una
obligacién. Sin embargo, es dificil ver las diferencias entre unos productos u
otros, o al menos, encontrar una gran revolucién. De ahi que lo que pueda
salvar a la empresa no sean sus ventas, sino el cdmo lo ofrece. Un buen
servicio de atencidén al cliente, recursos de ayuda si son necesarios,
formacion post-venta, trato personalizado y sobre todo, que el dia a dia no
haga olvidar al empresario, que lo mas importante es estar cerca del cliente.

Profesionalizar la gestion. No existe un perfil de super-autbnomo capaz de
realizar todas las gestiones de la empresa, y menos de hacerlo con
herramientas no preparadas para ello. Si el punto central del negocio se basa
en un buen producto o servicio, aspectos como la gestion de tu facturacion,
de las infraestructuras tecnologicas, la gestion financiera, etc. debe estar en
manos de profesionales.
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Formacion e informacion para tomar decisiones. La formacion es clave, sobre
todo en un ambiente tremendamente cambiante. Hay muchas formas de
adquirir conocimientos, y la formula esta en el conocimiento colaborativo es
muy buena, pero se debe establecer puntos de partida y llegada para cumplir
ciclos.

Busca aliados. No se debe de interpretar como la busqueda de un
nuevo socio dentro del accionario de la compafiia, pero si que se
establezcan relaciones con terceros para intercambiar informacion,
compartir servicios o infraestructuras si es viable.

Inversion en comunicacion y marketing. A modo de repaso de los
puntos anteriores, es vital la formacion, la informacion, Ia
profesionalizacion, la innovacién, los aliados, la capacidad de convertir
en ventas las conversaciones, pero, sobre todo, aplicar el sentido
comun. Cada peso invertido debe ser analizado en términos de retorno,
y hay herramientas para ello, pero quedarse detras de un mostrador
esperando a que se abra la puerta no es una opcion.
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Capitulo Ill. ESTRATEGIAS PARA IMPLEMENTAR LA
PLANEACION ESTRATEGICA

2.6 Pasos que integran una correcta Planeacion Estratégica

Para Zacarias (2019) menciona que la PE es un elemento muy importante, ya que
es la manera de poner en orden y hacer eficiente cualquier actividad dentro de una
organizacion. Se debe elaborar un diagnéstico, para después conciliar lo posible
con lo deseable que se conoce como prondstico organizacional, este ultimo es
esencial para la PE, puesto que dice que los cursos de accién para alcanzar los
productos, servicios o resultados esperados, mientras que el diagnostico permite

saber cual es la situacion de la empresa.

Ciertamente la PE es un elemento administrativo para el desarrollo de la
organizacion, ya que, si se planea de manera integral todas las actividades dentro
de una empresa, los bienes y servicios se producen de acuerdo a lo establecido en
la P que debe estar en congruencia con la demanda de mercado. No se puede
producir algo sin que sea respuesta a la solicitud de algun cliente. Siguiendo estas

bases, todas las organizaciones bien administradas tienen un certero éxito.

Entonces la PE es el proceso que sirve a la empresa para determinar que
quiere lograr y las acciones necesarias para obtener los resultados deseados. Dicho
proceso se emplea para determinar qué los resultados se obtendran y como se
obtendran. Este proceso incluye afirmaciones y detalles relativos mostrados en los

siguientes puntos:
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Las oportunidades y amenazas: posibilidades y limitaciones.

Las fortalezas y debilidades: lo que hace bien la empresa y las deficiencias

de la misma.

La intencion estratégica: estado ideal de la empresa.

La visién: alcance de las operaciones de la empresa dentro del mercado.

Areas de resultados clave: actividades de la empresa en las que se deben

realizar esfuerzo para hacer la vision e intencion estratégica.

Estrategias: actos necesarios para que cada area de resultados realice en

un plazo de entre uno y cinco afios.

Objetivos: enunciados especificos que detallan las acciones de cada una de

las estrategias que se deben realizar en afno o menos.

Los nexos con costos: la relacion entre las acciones por realizarse y el

recurso financiero para su realizacion.

Para Vivas, B. (2018) dice que las etapas o pasos para una PE dentro de una
organizacion tienen el objeto de conocer realmente cual es la situacion de la misma,

para ello lo analiza de la siguiente manera:

o Analisis de Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades.
o Entender los factores clave sobre los que apoyan las ventajas.
o Explicitar el sistema de valores para después ver como pueden afectar

a la misma.
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o Planear hacia donde se quiere llegar y en qué tiempo.

o Definir la misién.

o Definir la estrategia global, para saber donde y con que se va a
competir.

o Establecer objetivos y politicas para poder alcanzar a los primeros.

. Evaluacion de presupuesto de ingresos y egresos para determinar la
situacion patrimonial.

. Asignacion de responsabilidades.

El proceso de PE como un método de trabajo, resulta de mucha utilidad se
implementa de manera adecuada, ya que permitira conocer las bases del negocio
y su empresa con objetividad, procurando tener una vision compartida de la
realidad. Las diferencias de criterio se podran acentuar cuando se esté elaborando
la PE, ya que ahi, probablemente se polaricen las posiciones mas conservadoras
frente a las mas audaces. Por esta razén se debe de contratar a una persona con

la experiencia necesaria para realizar de manera adecuada la PE.

Pues bien, una vez que se haya definido la PE, habra que analizar si se puede
accionar con lo que se tiene, para saber si se puede alcanzar los objetivos. Esto
implica considerar los cambios que requerira la PE para llevarlo a cabo en la
organizacion. A continuacion, en la figura 8 se muestra los componentes de cada

etapa de lo antes mencionado.
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Figura 8. Adecuacion de la organizacién para la PE.
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Fuente: elaboracion propia con datos de Vivas, B. 2018.

Para Alvarez (2018), el proceso de la PE es de suma importancia que sea
implementada en todas las empresas, dado a eso, considera que no es
implementada puesto que a los altos directivos de las empresas se les dificulta el
saber cdmo lograr que resulte beneficiado todo aquel que lo haga, es por ello que

recomienda guiarse con la figura No. 9 nombrada Reloj de la P.

Estos doce aspectos corresponden a la informacion del medio ambiente
externo y del medio ambiente interno de la empresa. Esta informacion debe ser
periddicamente actualizada y profundamente analizada por el equipo directivo de la

empresa, para disefiar objetivos y estrategias de alta contribucion al negocio.
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Figura 9. Reloj de la PE.
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Fuente: Alvarez, 2018.

Estos doce aspectos para Alvarez (2018), son parte intrinseca de la informacién que
brindan los participantes de la elaboracion de los conceptos primordiales de la PE y
asigna a su vez a todos los involucrados para la recopilacion de la informacion
actualizada en que se encuentra la empresa. Para poder analizar de manera eficaz

a la misma, el autor recomienda el analisis de la siguiente serie de preguntas:

o ¢ Quiénes son los clientes?

o ¢Existen clientes nacionales tanto extranjeros?, ;Qué diferenciador
existe entre ambos?

. ¢, Cual es el nivel de crecimiento y desarrollo de los clientes durante los
ultimos afos?

J ¢ Cuales son sus necesidades y las expectativas hacia las mismas?

o ¢ Qué porcentaje de quejas hacia la empresa se tiene por parte de los

clientes?
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J ¢ Qué servicios adicionales les puede ofrecer la empresa hacia sus
clientes?

. ¢, Como se puede incrementar el numero de clientes?

o ¢ Qué factores politicos, sociales y culturales influyen dentro del
mercado?

o ¢, Cual es la proyecciéon del mercado en cinco afios?

. ¢, Como ha evolucionado la tecnologia para el sector de la empresa?

. ¢, Cuenta con algun certificado de calidad la empresa?

o ¢ Qué tiempo la empresa le dedica a la P y organizacién?

o ¢ Qué retos importantes ha enfrentado la empresa?

Una vez que se obtengan las respuestas a todas las preguntas antes mencionadas
la empresa podra proceder a analizar la informacion en que esta inmersa, y a partir
de ahi en conjunto con los encargados de la elaboracién de la PE se podra elaborar

estrategias de alta contribucion para obtener resultados efectivos.

En cambio, para Zacarias (2019) el proceso de la PE se maneja como
sinbnimo de la direccion estratégica, administracion estratégica y administracion
global. Si bien, cada concepto trata y contiene lo mismo, en el momento de
analizarlos se encuentran algunas peculiaridades que mas bien se deben a la
evolucion del término. La PE es un proceso, es decir una serie de fases o etapas

gue se llevan en secuencia y que estan integradas por conceptos tales como:

e Diagnostico

e Vision- Mision

e Objetivos

o Estrategias

e Evaluacion de resultados

e Retroalimentacion
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El proceso de P se representa con diversos disefios, ya que cada autor lo concibe
de manera diferente y muestra en términos generales donde se pueden distinguir

tres etapas del proceso:

1. EtapadelaP.
2. Etapa de la ejecucion o implantacion.

3. Etapa de control y evaluacion.

Donde también se pueden designar para mayor compresion de la siguiente manera:

o Formulacién de la estrategia.
. Implantacion de la estrategia.

o Evaluacion de la estrategia.

Para no causar complejidad al analizar la implementacién de la PE se propone un
posible disefio de su proceso, mismo que se muestra en la figura No. 10 donde se
puede adecuar las etapas antes mencionadas, esto con la finalidad de ampliar un
conocimiento adecuado de lo que implica el proceso para poder designar a las

personas que colaboraran para su ejecucion.
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Figura 10. Proceso de la PE.
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Fuente: Elaboracion propia con datos de Zacarias, 2019.

La P es un concepto que pertenece a todos, en consecuencia, todos pueden usar
la conceptualizacion, su proceso y sus avances. Es asi como la P ha sido punto de
atencion, para las empresas que pretenden ser exitosas, puesto que esta
relacionada con el futuro e involucra a todos como un todo, disefiando escenarios

futuros basados en técnicas y modelos.

3.2 Describir las estrategias mas utilizadas en este tipo de

negocios

Para Amado (2019) esta etapa es donde se llega a la parte culminante de la PE es

la parte donde se disefia las estrategias que ayudaran a llevar a la empresa a la
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obtencion de sus objetivos establecidos. Las estrategias a seguir vuelven a girar en

torno a las grandes variables del marketing:

Estrategia de servicio. Posibles estrategias de lanzamiento de un nuevo
servicio, extensién del servicio ya ofrecido por la empresa, modificacion de
un servicio ya existente, deteccion de las nuevas necesidades de los clientes
actuales y posibles clientes potenciales a través de la realizacion de estudios

de mercado.

Estrategia de precios y condiciones de oferta. Posibles nuevos niveles de
precios y descuentos, discriminacion de precios (en funcion del nivel de uso
del servicio, de la competitividad del area donde se encuentra la empresa),
plan de captacion de nuevos clientes basado en una nueva estrategia de

precio (por ejemplo, un nuevo paquete de servicios a un precio atractivo).

Estrategia de distribucién. La posibilidad de la incorporaciéon de nuevos
canales de distribucion (oferta via internet, telefénica, volantes, etc.),
redisefio del equipo de marketing (busqueda de un perfil mas técnico o mas
comercial, potenciacion de la tele marketing, etc.) o nuevo sistema de

incentivos al personal.

Estrategia de publicidad y promocion. La existencia de plan de medios
(reparto del presupuesto publicitario por tipo de soporte: prensa escrita, radio,
interne, redes sociales, marketing directo, etc.), linea comunicativa
(replanteamiento de la comunicacién publicitaria, imagen corporativa

(redisefio de la identidad corporativa).

Se debe tomar en cuenta que la definicidon de las estrategias debe ir siempre

acompafnada de:
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o Cuantificaciéon de los medios necesarios para su implementacion (que
debera engrosar la partida de gastos comerciales previstos en los

presupuestos del préximo ejercicio).

o Un calendario en el que queden establecidas las fechas de realizacion

de cada accion prevista.

o Asignacion de personas o departamentos encargados de llevar a
término las acciones previstas, estableciéndose un responsable ultimo

de cada estrategia.

Una vez disefiadas las estrategias que deben conducir a la consecucion de los
objetivos establecidos, unicamente resta establecer un sistema de control y revision
de la PE. En definitiva, se debe de establecer un calendario de revision (idealmente,
una vez cada trimestre y al menos una vez cada semestre), para comprobar la
realizacion o no de los PA definidos y, lo que mas importa, es controlar el
cumplimiento o no de los objetivos. En el caso de que se estén llevando a cabo con
exito el PA, pero no de los objetivos se debera redefinir dicho PA para lo que resta

del ejercicio en cuestion.

Los negocios exitosos deben promover activamente sus servicios. Las
empresas de contabilidad no son diferentes. Al igual que las empresas de otras
industrias, las empresas de contabilidad tienen habilidades y areas de experiencia
que las diferencian de la competencia. Destacar las habilidades a través de una
variedad de medios de comunicacion puede ayudar a promover el negocio y generar
mas clientes. Es por ello que el mismo autor recomienda la elaboracion de las

siguientes estrategias:

o Identidad. Aunque los despachos de contabilidad manejan muchos

tipos de impuestos y la preparacion financiera, los contadores que
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buscan promover sus empresas deben identificar sus principales areas
de especializacion o sus nichos en el mercado local. Para lograr esto,
las empresas pueden elaborar una declaracién de mision que describa
exactamente lo que la empresa hace y que tipos de servicios fiscales y
financieros presta. Esto puede ayudar a los ejecutivos a determinar qué
areas de la empresa promover. Quiere decir que se debe promover
agresivamente la habilidad en la cual destaca la empresa y
gradualmente trabajar en los puntos débiles, para que de este modo

pueda captar mas clientes.

o Cartas de presentacion. Ya sea llevando a cabo la apertura de otra
sucursal o ejecutando un organismo ya existente que necesita mas
clientes, el envio de cartas de referencia y de ventas puede ser una
estrategia de promocion valiosa. Dicha carta se basa en la declaracion
de la misioén para informar a los clientes potenciales exactamente lo que
hace y ser la mejor opcién para brindar el servicio oferente. Una carta
de referencia es mas informal y es enviada a amigos, conocidos y
familiares para preguntar si conoces a alguien que puede requerir los
servicios de la empresa. Usadas en conjunto, estas cartas forman una
salida estrategia de apertura al crear interés en la empresa y en la

generacion de clientes potenciales.

. Promocién. Los empresarios exitosos siempre estan en busca de
oportunidades. Los contadores no deberian ser diferentes, de tal modo
que deben de promocionar su despacho con empresas locales
cercanas, ya que estas pueden ser clientes potenciales, ya que podrian
estar inconformes con el servicio que les brindan. Las ofertas como esta

oportunidad es pieza clave para exhibir la habilidad de la empresa.

Para Amaya (2018) existen diferentes tipos de estrategias, en esta oportunidad se

van a presentar una variedad agrupada de la siguiente manera:

68



Estrategias de Integracion (El). Buscan controlar o adquirir el poder
negociador de los distribuidores, de los proveedores o de la
competencia. Asi pueden disminuir las amenazas que hay en el
ambiente. También ganar la propiedad o un mayor poder sobre estos,
por lo cual, existen tres tipos a saber: hacia delante, hacia atras y

horizontal, mismas que a continuacion se explican.

1. Integracion hacia delante: implica adquirir o entrar a la propiedad
sobre distribuidores, el objetivo de este tipo de integracion es
alcanzar un mayor grado de eficiencia y un mayor control.
También ayuda a la empresa a adquirir mas canales de
distribucion, es decir sus propios centros de distribucion, asi podra
adquirir mas clientes; es recomendable aplicar cuando: los
distribuidores actuales de una organizacion son especialmente
costosos, poco confiables o incapaces de cumplir con las

necesidades de distribucion de la empresa.

2. Integracion hacia atras: consiste en que es la empresa que
integra en su organizacion actividades de fabricacion, este tipo de
integracion se puede plantear para asegurar la continuidad del
suministro y la calidad de los productos comprados, para coordinar
mas efectiva y eficientemente las funciones de distribucion. Por
esta estrategia lograr ser nuestros propios proveedores no
depender de estos y disminuir su poder negociador. Este tipo de
estrategia es recomendable aplicarla cuando todos o la gran
mayoria de sus competidores depende de proveedores puede con

esta estrategia tomar ventajas competitivas reducir costos.

3. Integracién horizontal: es para controlar o adquirir una empresa
por parte de otra del mismo mercado, con el objeto de mejorar la
eficiencia o para poder aumentar el poder de mercado. Este tipo

de estrategia se aplica cuando: cuando una organizacion compite
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en una industria creciente, o cuando la empresa tiene capital y
talento humano que necesita para administrar a la empresa que

esta adquiriendo.

B. Estrategias Intensivas. Tienen como objetivo penetrar y desarrollar el
mercado, productos y servicios en mercados existentes, estos
requieren de un mayor esfuerzo para mejorar la posicién en el mercado.
Estas involucran una serie de esfuerzos como: aumentar el personal de
ventas o marketing, incrementar la mercadotecnia y realizar
promociones. Dentro de esta clasificacion se tiene a: la penetracion de

mercado, desarrollo de mercado y de productos y/o servicios.

1. Penetracion de mercado: aumenta la participacion del mercado
que corresponde a los productos o servicios presentes, por medio
de un mayor esfuerzo para la comercializacion. Es aplicable
cuando los mercados presentes no estan saturados con su

producto o servicio.

Desarrollo de mercado: se requiere incorporar productos y servicios
actuales en otras zonas geograficas. Esto quiere decir que busca nuevos
mercados para ofrecer los productos o servicios de la organizacion. Es

aplicable cuando: la organizacion tiene mucho éxito en lo que hace.

Desarrollo del producto: tiene como objetivo maximizar las ventas por
medio de la modificacién o mejoria de los productos o servicios. Por regla
general, para el desarrollo del producto se requiere un gasto mayor para la
investigacion y desarrollo. Este tipo de estrategia es aplicable cuando: la
organizacion cuenta con productos exitosos que estan en la etapa de
madurez del ciclo de vida del producto; en este caso la idea es convencer a
los clientes satisfechos de que prueben productos nuevos (mejorados) con

base en la experiencia positiva que han tenido con los productos o servicios
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presentes de la organizacion. Ademas, cuando la organizacion compite en

una industria que se caracteriza por la velocidad de los avances tecnologicos.

2. Estrategias de diversificacion. Es la amplitud de productos de la
empresa. Es decir, que la empresa llega a nuevos mercados y
puede incrementar su oferta presentada a los clientes la variedad
de sus productos y/o servicios. Existen tres tipos de

diversificacidén: concéntrica, horizontal y conglomerada.

Concéntrica. Es la incorporacion de productos nuevos a la empresa,
pero relacionados con el giro del negocio. Este tipo de estrategia se
puede aplicar cuando: la empresa crece en una industria que crece
lentamente, cuando la venta de otros productos y/o servicios elevan

notablemente los ingresos.

Horizontal. Se basa en la creacion o incorporaciéon de productos nuevos,
no relacionados con el producto principal a los clientes actuales. Es
aplicable cuando: cuando la venta de productos u oferta de servicios no
relacionados incrementan los ingresos de la empresa o cuando la
empresa compite en un sector de poco crecimiento donde existen bajos

margenes de ingreso.

Conglomerada. Consiste en la incorporaciéon de productos nuevos no
relacionados, pero en este caso son destinados a clientes potenciales.
Se puede aplicar cuando: la industria en la que se desarrolla la empresa
esta registrando ventas y utilidades bajas anuales; cuando la empresa
tiene la oportunidad de adquirir un nuevo negocio con perspectiva a ser
rentable y cuando los mercados existentes para el producto estan

saturados.
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3. Estrategias defensivas. Existe la clasificacion de este tipo de
estrategia la cual es: empresa de riesgo compartido, el

encogimiento, la desinversidn, la liquidacién y la combinacion.

De riesgo compartido. Es cuando dos 0 mas empresas patrocinadoras
constituyen una organizacion separada con el objetivo de cooperar. Este
tipo de estrategia, resulta mas efectiva cuando: la organizacién de
dominio privado constituye una empresa mancomunada con la
organizacion de dominio publico; el dominio privado ofrece ciertas
ventajas, por ejemplo, pocos propietarios; el dominio publico ofrece
ciertas ventajas, el acceso de emisiones de acciones como fuente de
capital. En ocasiones, las ventajas singulares del dominio privado se
pueden combinar, en forma sinérgica, en una empresa de riesgo

compartido.

O bien cuando la organizacion domestica constituye una empresa
mancomunada con una compania extranjera: la empresa en participacion
puede ofrecer a la compafnia domestica la posibilidad de conseguir
gerentes locales en el pais extranjero, reduciendo con ello riesgos como
expropiacion y hostigamiento por parte de los funcionarios del pais

anfitrion.

De encogimiento. Busca reducir el alcance del negocio, pero no
vendiendo el negocio, sino volverlo mas pequeno. (Vender maquinaria,
reducir personal, etc.). Ocurre cuando una organizacién se reagrupa
mediante la reduccién de costos y activos a efectos de revertir la caida
de ventas y utilidades. Es aplicable cuando: la empresa no esta teniendo
un desempefio favorable y se encuentra en declive por recesion

economica.
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Desinversion. Las desinversiones realizadas en los ultimos afios fueron
provocadas por la necesidad de una inyeccion de dinero rapido, dejando
de los objetivos estratégicos a largo plazo. Este tipo de estrategia se
utiliza como herramienta a corto plazo para obtener dinero o pagar
deudas. Algunas empresas la adoptan con un enfoque mas estratégico y
estructurado, viendo la desinversién como una jugada estratégica, como
una adquisicion. Las empresas que se desinvierten estratégicamente

tienden a exceder el valor de sus metas.

3.3 Eleccion de estrategias que ayuden al proceso

sistematico

De acuerdo al tema anterior se hizo un analisis de cuales son las estrategias que
coadyuvan a AFET para el logro de objetivos, ademas de que se apegan y se
caracterizan por su alcance en cuestion de ser aplicadas en las empresas o bien en

los despachos contables, siendo las que se mencionan a continuacion:

Estrategia de servicio. Se hace un lanzamiento de un nuevo servicio, o bien
la extension del servicio ya ofrecido por la AFET, modificacion de un servicio
ya existente, deteccion de las nuevas necesidades de los clientes actuales y
posibles clientes potenciales a través de la realizacion de estudios de

mercado.

Estrategia de distribucién. Se abre la posibilidad de la incorporacion de
nuevos canales de distribucién (oferta via internet, telefénica, volantes, etc.),
redisefio del equipo de marketing (busqueda de un perfil mas técnico o mas
comercial, potenciacion de la tele marketing, etc.) o nuevo sistema de
incentivos al personal, para que los ingresos sean mayores que los

habituales.
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Estrategia de publicidad y promocién. Se implementa la existencia de plan
de medios (reparto del presupuesto publicitario por tipo de soporte: prensa
escrita, radio, internet, redes sociales, marketing directo, etc.), linea
comunicativa (replanteamiento de la comunicacion publicitaria, imagen

corporativa (redisefio de la identidad corporativa).

Cartas de presentacion. Para mejorar el nivel profesional y mayor claridad
hacia clientes, se envian cartas de referencia y de ventas, las cuales pueden
ser una estrategia de promocion valiosa. Dicha carta se basa en la
declaracion de la misidn para informar a los clientes potenciales exactamente
lo que hace y ser la mejor opcion para brindar el servicio oferente. Usadas en
conjunto, estas cartas forman una salida estrategia de apertura al crear

interés en la empresa y en la generacién de clientes potenciales.

Integracion hacia delante. Implica adquirir o entrar a la propiedad sobre
distribuidores, el objetivo de este tipo de integracion es alcanzar un mayor
grado de eficiencia y un mayor control. También ayuda a la empresa a
adquirir mas canales de distribucién, es decir sus propios centros de
distribucion, asi podra adquirir mas clientes; es recomendable aplicar
cuando: los distribuidores actuales de una organizacion son especialmente
costosos, poco confiables o incapaces de cumplir con las necesidades de

distribucion de la empresa.

Estrategias de diversificaciéon. Es la amplitud de productos de la empresa.
Es decir, que la empresa llega a nuevos mercados y puede incrementar su
oferta presentada a los clientes la variedad de sus productos y/o servicios.

Existen tres tipos de diversificacion: concéntrica, horizontal y conglomerada.

Concéntrica. Es la incorporacion de productos nuevos a la empresa,

pero relacionados con el giro del negocio. Este tipo de estrategia se
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puede aplicar cuando: la empresa crece en una industria que crece
lentamente, cuando la venta de otros productos y/o servicios elevan

notablemente los ingresos.

3.4 Analisis FODA

Borello (2018), menciona que el propdsito del analisis FODA se adopta al practico
y util mecanismo de analisis de las iniciales de los cuatro conceptos que intervienen

en su aplicacién, es decir:

. F de fortalezas
o O de oportunidades
. D de debilidades

° A de Amenazas

A su vez, estos conceptos constituyen la traduccion de cuatro palabras en inglés
con cuyas iniciales se forma la sigla SWOT, (Strengths, Weaknesses, Opportunities,
Threats) de ahi que también se le conoce como analisis SWOT; una de las
aplicaciones de este analisis, es la de determinar los factores que pueden favorecer
(fortalezas y oportunidades) u obstaculizar (Debilidades y Amenazas) el logro de los
objetivos establecidos con anterioridad para la empresa (pag. 157).
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Figura 11: Componentes del Andlisis FODA.

Factores que favorecen el logro de | Factores que obstaculizan el logro de
los objetivos los objetivos
FORTALEZAS — DEBILIDADES
OPORTUNIDADES ¥ —— AMENAZAS

Fuente: Elaboracién propia con datos de Barello (2018).

El mismo autor, menciona que el analisis FODA, permite determinar las verdaderas
posibilidades que tiene la empresa para alcanzar los objetivos que se habia
establecido inicialmente. Asimismo, concientizar al duefio de la empresa sobre la
dimension de los obstaculos que debera afrontar y por ultimo permitir explotar mas
eficazmente los factores positivos y neutralizar o eliminar el efecto de los factores

negativos. Es posible que al finalizar se deban ajustar de nuevo los objetivos.

A continuacion, se sugiere apegarse a cada uno de los siguientes conceptos
para poder realizar de manera exitosa el analisis FODA. Dichos conceptos se
agrupan en dos factores internos: FORTALEZAS y DEBILIDADES mientras que los
otros dos factores son externos: OPORTUNIDADES y AMENAZAS.

Fortalezas: se denominan fortalezas o puntos fuertes aquellas caracteristicas

propias de la empresa que le facilitan o favorecen el logro de los objetivos.

Oportunidades: son aquellas situaciones que se presentan en el entorno de

la empresa y que le podrian favorecer los objetivos a la empresa.

Debilidades: se le denominan aquellas caracteristicas propias de la empresa

que constituyen obstaculos internos para el logro de los objetivos.
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Amenazas: son aquellas situaciones que se presentan en el entorno de la
empresa y que podrian afectar negativamente las posibilidades de logro de los
objetivos.

Barello (2018) sugiere responder a las siguientes preguntas:

o Respecto a la empresa: ;Qué puntos fuertes posee la estructura
operativa de la empresa que podrian facilitar el logro de los objetivos?,
¢ Qué puntos débiles existen en la organizacion que podrian convertirse
en serios obstaculos al logro de los objetivos?

o Respecto al entorno: ;Qué situaciones o condiciones existen en el
mercado o en el entorno de la empresa que podrian actuar a favor de
la empresa en el logro de sus objetivos?, -;Qué situaciones o
condiciones se estan dando en el mercado o en el entorno que podrian

representar un peligro u obstaculo externo al logro de los objetivos?

Por lo tanto, al realizar el analisis FODA se debe apegar a lo siguiente, para la

verificacion de los resultados:
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Figura 12: Resultados del analisis FODA.

Fuente: Elaboracion propia con datos de Barello (2018).

Para (FAO) El analisis FODA es un instrumento de planificacion estratégica que
puede utilizarse para identificar y evaluar las fortalezas y debilidades de la
organizacion (factores internos), asi como las oportunidades y amenazas (factores
externos). Es una técnica sencilla, que puede emplearse como instrumento del libre

intercambio de ideas para ayudar a presentar un panorama de situacion actual.

El proceso de realizacion de un analisis FODA ayuda a conseguir una
compresion comun de la realidad entre un grupo de personas de una determinada
organizacion. Para lograr comprender e identificar los objetivos y las necesidades
fundamentarles del fortalecimiento de capacidad, asi como las posibles soluciones
a los distintos problemas.

El analisis FODA consta de las siguientes partes:

Situacion interna (fortalezas y debilidades). Este analisis se basa

unicamente en el presente, es decir, las fortalezas y debilidades existentes
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en ese momento. No se trata de identificar fortalezas o debilidades futuras o

posibles.

Situacion externa (oportunidades y amenazas). En este analisis se cuenta
con la situacion real (amenazas existentes, oportunidades desaprovechadas

y las tendencias probables.

Para mayor comprension de lo que antes mencionado se tiene la siguiente figura:
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Figura 12: Analisis FODA.

Fortalezas Debilidades

Deficiencias internas (por ejemplo
falta de personal especializado,
equipo de trabajo insuficiente,

Todo activo interno, (por
ejemplo conocimientos técnicos,
motivacion, tecnologia, finanzas,

coordinacidn) que permite a la
organizacion desempefiar con
eficacia su mandato aprovechar
las oportunidades o hacer frente
a las amenazas.

falta de procedimientos
adecuados) que impiden a la
organizacion desempefiar con
eficacia su rol y atender a los
clientes de manera propia.

Toda circunstancia o
tendencia externa (por
ejemplo, adhesion a
agrupaciones comerciales de

Amenazas

Toda circunstancia o tendencia
externa (por ejemplo, crisis

alcance regional o mundial,
mayor sensibilidad o
atencion de los clientes) que
podria repercutir
positivamente en la funcién y

\ operaciqnes_ dela /

OLE I ZatIuT!

econdmicas o politicas,
enfermedades transfronterizas,
etc.) que pudiera a repercutir
negativamente en la funcidony
operaciones de la organizacion.

A _4

Fuente: elaboracién propia con datos de FAO (2018)
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VI. METODOS Y TECNICAS DE INVESTIGACION
EMPLEADAS

La presente tesis utilizé una investigacion documental, ya que se realiz6 a través de
la consulta de: libros, articulos, tesis y paginas web; para darle veracidad a la
investigaciéon. Por su nivel de conocimiento fue aplicada un método explicativo, ya
que propone estrategias para ser empleadas en el problema expuesto, mismo que
fue analizado para darle una solucion que le beneficie a AFET a corto y largo plazo,
de este modo se logré obtener el disefio de la PE adquiriendo competitividad, para
su desarrollo y posicionamiento dentro del mercado. Aunado a esto se considera
que la investigacion ha sido también de tipo cualitativa puesto que la respuesta sera
de calidad no en cantidad, esto para lograr comprender la situacion del despacho

de manera interna (empleados) parte fundamental.

Con base a la investigacion es de accidén porque es aplicada destinada a
encontrar una solucion al problema. Se emplea la técnica de cuestionario, el cual
se formulé de diez preguntas y es aplicada a los veinte empleados que laboran
dentro del mismo despacho, esto para conocer los factores que impiden su
desarrollo y posicionamiento en el mercado. Posteriormente se hace la
interpretacion de los resultados para indicar cuales seran las estrategias que se

deben de utilizar para aplicar la PE en AFET vy lograr su desarrollo eficiente.
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VIl. PRESENTACION Y DISCUSION DE RESULTADOS

Pregunta 1:

En el momento que fue contratado por el
despacho, se le explico claramente las
responsabilidades y las obligaciones de su
puesto?

M Totalmente de acuerdo M De acuerdo M Indeciso MEn desacuerdo M Totalmente en desacuerdo

El 90% respondié estar de acuerdo, aspecto que se traduce en que se cuenta con
una planeacién bien estructurada a la hora de reclutar personal, ya que estructuran
el perfil del puesto, para que de este modo no haya rotacién de personal, siendo
una herramienta util, que cuando es ejecutada de manera correcta se traduce en

excelente planeacién y administracion dentro del area de RRHH.
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Pregunta 2:

Ademas de ser especificadas las condiciones de
laborar en AFET, considera ¢ qué son respetadas
por parte de sus superiores?

M Totalmente de acuerdo M De acuerdo M Indeciso MEn desacuerdo M Totalmente en desacuerdo

El 65% respondié estar de acuerdo, con la especificacion de sus condiciones de
trabajo, esto representa que internamente se trabaja con principios tales como la
honestidad, mismos que caracterizan al despacho, a su vez se impulsa a que los
empleados actuen de la misma manera, sin embargo, las condiciones salariales
deben de ser controladas y vigiladas para no caer en abuso de autoridad y danar

los valores con los que cuenta AFET.

Pregunta 3:
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En el momento que existe algun problema,
considera ¢{qué se resuelve al instante 6 no le
toman la debida importancia?

M Totalmente de acuerdo M De acuerdo M Indeciso MEn desacuerdo M Totalmente en desacuerdo

El 45% tiene una posicién indecisa, ya que AEFT no cuenta con un debido plan de
accion (PA) para cualquier contingente que se pueda presentar dentro del
despacho. El PA es una herramienta de la PE que ayuda a solucionar los problemas
empresariales, para ello se requiere de un tipo calendario de actividades, esto para

no caer en abuso de poder y/o entrar a la zona de confort.
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Pregunta 4:

¢Cuando usted tiene una sugerencia respecto a la
forma de hacer su trabajo, podia comentarla
facilmente con su superior?

M Totalmente de acuerdo M De acuerdo MIndeciso MEn desacuerdo M Totalmente en desacuerdo

El 65% esta en desacuerdo, se traduce como que el despacho esta cerrado a la
innovacion de posibles formas de trabajo, donde a su vez podria interpretarse como
una posible estrategia de optimizacion de tiempo y recursos, ademas que se lograria
potencializar el trabajo de algunos trabajadores para lograr ciertos objetivos que
tenga AFET.
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Pregunta 5:

Considera équé el trabajo que realiza no es
el adecuado para sus aptitudes y actitudes?

M Totalmente de acuerdo M De acuerdo M Indeciso

M En desacuerdo M Totalmente en desacuerdo

El 85% esta totalmente en desacuerdo, ya que al entrar a laborar a AFET existié un
proceso de seleccion y de acuerdo a esto se colocd en el puesto correcto, sin
embargo, a lo largo de los ultimos tres meses ha existido un continuo cambio de
actividades a realizar para los empleados, aspecto negativo para la planificacion
operativa en el despacho, esto no se traduce en derroche de recursos financieros,

simplemente se hace un llamado a vigilar la estructura de la planificacion operativa.
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Pregunta 6:

é¢Considera que cuenta con apoyo de sus
superiores dentro del despacho para
alguna actividad que le surga dificil?

M Totalmente de acuerdo M De acuerdo i Indeciso

M En desacuerdo M Totalmente en desacuerdo

La mayoria de los empleados esta de acuerdo en ser guiados por un superior, esto
representa un ejemplo para otros despachos, ya que potencializa de forma interna
sus virtudes y capacidades, obteniendo como producto final mayor captacion de
clientes. Esto para AFET se traduce en una fortaleza, puesto que no solo le funciona
dentro del despacho, sino los mismos trabajadores pueden estar cercanamente con

los clientes resolviendo alguna duda que se pueda presentar en el caso de existir.
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Pregunta 7:

¢Ha sido actualizado en su trabajo en los
ultimos seis meses?

M Totalmente de acuerdo M De acuerdo i Indeciso

M En desacuerdo M Totalmente en desacuerdo

El 85% esta en desacuerdo, ya que ha sido actualizado con cursos, sin embargo,
se considera pertinente la opcion de tomar en cuenta no solo la aparicion de nuevas
tecnologias sino las necesidades de los clientes, para lograr cubrir las expectativas
de los mismos considerando las nuevas condiciones del mercado en el que se

encuentra AFET. Mencionado lo anterior se requiere una nueva vision del despacho.
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Pregunta 8:

Segun su criterio, considera é¢qué el
despacho cuenta con metas establecidas?

M Totalmente de acuerdo M De acuerdo M Indeciso

En desacuerdo M Totalmente en desacuerdo

El 90% esta indeciso, puesto que el despacho cuenta con metas establecidas, pero
no se logran alcanzar, esto requiere de una restructuracion en la mision ya que aun
no se ha logrado comprender que es lo que pretende cumplir el despacho de
acuerdo a su entorno empresarial y ademas hacia quien lo va hacer. Una vez
reestructurada la mision AFET lograra liberarse del posicionamiento estancado en

el que se encuentra hasta el momento.
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VIl. PRESENTACION Y DISCUSION DE
RESULTADOS

CONCLUSIONES Y SUGERENCIAS

Con respecto al momento de que se tiene una problematica, y se requiere darle
solucion de manera inmediata, se sugiere la realizacion de un PA, ya que este se
caracteriza por ser una herramienta de la PE que ayuda a solucionar los problemas
empresariales, de esta manera se evitara caer en el abuso de poder y/o entrar a la
zona de estancamiento. Del mismo modo se requiere de un calendario de
actividades y se recomienda vigilar de manera mensual que se ejecute

adecuadamente.

Con relacion a las sugerencias hacia los superiores de la forma de trabajar,
se sugiere estar abierto a la posibilidad del cambio, ya que esto puede traer
resultados benéficos al despacho, puesto que cada vez existen mas tecnologias,
mismas que pueden ayudar al mejor posicionamiento en el Mercado con los
clientes. Sin embargo, es necesario analizar de manera profunda estas posibles

alternativas de trabajo y plasmarlas en el PA.

De acuerdo al momento de la asignacién de puestos se recomienda, no
realizar cambios continuos en la misma, ya que de esta manera se optimiza tiempo
en las labores a realizar. Se debe de analizar cuales son las actividades y cuales
son las habilidades del personal con el que se cuenta, simplemente se hace una

invitacion a reestructurar la Planeacion operativa.
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Con base a la actualizacién y constante capacitacion hacia el personal, se sugiere
la reestructura de la visién, para aumentar la proyeccién del futuro del AFET, ya que
indica la declaracion hacia donde se dirige el despacho en un largo plazo, también

traducido como lo que pretende convertirse en un futuro deseado.

De igual forma se sugiere que AFET reestructure la mision, ya que se cuenta
con objetivos sin alcanzar, de este modo se lograra, ademas de iniciar el avance del
despacho, que se expresa por medio de una declaracion de la mision, que resume
la misidbn empresarial en una sola frase, con el objetivo de comunicar la mision a

todos los miembros del despacho.
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IX. ANEXO

El presente cuestionario forma parte de una investigacion cuya finalidad es analizar
los factores que coadyuvan a la implementacién de estrategias en el despacho

Asesores Fiscales Esther Torres, para lograr permanecer en el mercado como lider.

Agradezco el tiempo dedicado al llenado, aclarando que no existen respuestas
correctas o incorrectas, su objetividad es lo que interesa, cabe mencionar que la

informacion sera utilizada solo para fines educativos y es confidencial:

Sexo: (M) (F) Edad:
Escala Valor
5 Totalmente de acuerdo
4 De acuerdo
3 Indeciso
2 En desacuerdo
1 Totalmente en desacuerdo

Items

Totalmente de
acuerdo
De acuerdo
Indeciso
En desacuerdo
Totalmente en
desacuerdo

Factores Motivadores

En el momento de ser contratado por el
despacho, se le explico claramente las
1. responsabilidades y las obligaciones de su
puesto

;Se le explicaron claramente las
condiciones de trabajo, salario y otros
beneficios?

¢,Fue enterado de quien era su jefe
inmediato?

¢,Cuando tenia una sugerencia respecto a la
forma de hacer su trabajo, podia comentarla
4. facilmente con su  superior, para
posteriormente su ejecucion?

95



¢Estaria dispuesto a cambiar de trabajo

5. .
ahora mismo?
¢, Considera que cuenta con apoyo de sus
6 superiores dentro del despacho para alguna
' actividad que no sea especificada para
usted?
7 ¢ Le ha sido capacitado en su trabajo en los
' ultimos seis meses?

8 Segun su criterio, considera que la
' organizacion del despacho es la adecuada.
9 ¢ Existen reglamentos y politicas dentro del

) despacho?
10 ¢El despacho cuenta con la adecuada

departamentalizacion?
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