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RESUMEN

A raiz de que la Direccion de esta empresa pesquera desconoce totalmente los
procesos administrativos basicos para llevar a cabo toda la administracion de
cualquier organizacion, se ha suscitado una problematica variable e indefinida
hasta el momento con respecto al personal que labora en la misma, a sus
directivos y sobre todo al futuro existencial de esta.

Es ahi donde surge el problema, al hablar sobre una pianeacion, organizacion,

direccion y control estratégico para llevar a cabo lo antes mencionado; por lo que
de una gran nube de ideas el reto es identificar lo que se quiere y puede realizar,
hacerlo a través de propuestas que nos lleven a la elaboracién de un programa
de trabajo establecido y finalmente lievar a la empresa hacia metas especificas
midiendo sus logros y avances en forma cuantitativa.

La necesidad de metas y objetivos a corto, mediano y largo plazo en el ambito

directivo es de suma prioridad para la empresa; asi como en todos los niveles

funcionales de la misma, de alli que se piense en la planeacion estratégica como

herramienta que cubra y satisfaga dichos requerimientos.

Los duefios desconocen totalmente los procesos de contratacién, capacitacion y

despido del personal, ademéas de que por ser extranjeros no puede ejercer una

direccion en forma legal, y tampoco formal ya que desconocen el idioma espafol -
en su totalidad; la empresa no cuenta con una estructura organizacional, no -

existen disefios de puestos, no disponen de una direccién altamente efectiva y
no hay una planeacion basada en objetivos.

Todo el personal goza de altos sueldos ademas de prestaciones y diversas |

facilidades tanto econémicas como laborables, no tienen un reglamento interno,
no estan definidas las funciones y obligaciones departamentales y no son
identificables los canales de comunicacion.
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Existen cuellos de botella en las actividades diarias, falta de comunicacién, falta
de controles a todos niveles, desconocimiento en el origen del total de

erogaciones mensuales, amplios poderes de autoridad en general y fugas
econémicas diarias.

Para el desarrollo de este estudio de caso se empleara la Planeacion
Estratégica como herramienta principal apoyada en técnicas de andlisis
administrativos de tipo organizacional; es un trabajo de tipo descriptivo, no
probabilistico, y con una combinacion de métodos cuantitativos y cualitativos.

Para la fase preliminar se pretende generar informacion necesaria para la
elaboracion de la misién, visién, valores y objetivos de la empresa, para lo cual
se utilizara: Una entrevista.

Para la segunda fase referente al analisis del entorno se pretende identificar las _
fortalezas y debilidades de la empresa asf como sus oportunidades y amenazas,
para lo cual se utilizara: Un cuestionario y la observacion del entorno interno y
externo a través de un formato individual.

Una vez obtenida esta informacion se procedera a su captura, a través de las
siguientes técnicas:

Matriz DOFA (Debilidades — Oportunidades —- Fortalezas — Amenazas)

Esquema de las 5 fuerzas competitivas de Porter

Analisis del perfil competitivo

Cadena de valor

Andlisis PREN

Matriz estratégica de Atractivo — Viabilidad

The Balanced Scorecard

Con ambos resultados se procedera a la elaboracion del analisis del entorno,
obteniéndose la siguiente informacion:
1. Andlisis situacional de la empresa.
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Identificacion de sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas.
Determinacién de estrategias a corto, mediano y largo plazo.
Evaluacién de las estrategias.

Definicién de mision, visién y valores.

Elaboracion de objetivos estratégicos.

Diseno del programa de implementacion de la estrategia.

e A

Control estratégico.

Finalmente se obtuvieron una serie de medidas de accion correctivas, como el
optimizar el uso del capital y de los activos, separar los ingresos generales con -
los de productos procedentes de operaciones externas, optimizar los egresos y
presupuestarlos para realizar comparaciones por operaciones y por productos,
realizar una investigacion de mercados para conocer el grado de aceptacion de
ciertos productos y las necesidades de su poblacion, llevar a cabo una campafia
de propaganda y publicidad, la implementacién de un sistema de control de -
inventarios, el disefio de un programa de trabajo en conjunto con las alianzas
estratégicas aceptadas, la implementacién de una serie de controles
administrativos aplicables en todas las areas y a todos niveles de la empresa, la
delimitacion de las lineas de mando y canales de comunicacién de la
organizacion, el desarrollo de un programa de investigacion y desarrollo, y plan
de trabajo, la insercion en los programas de acuacuitura del gobierno, la
utilizaciéon de subsidics econdmicos por parte del gobierno para apoyo de
programas de investigacion y desarrollo en el sector pesquero, entre otros.
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INTRODUCCION

El siguiente es un estudio de caso elaborado especialmente para una pequefa
empresa pesquera en la ciudad de Ensenada Baja California, la cual se dedica

basicamente a la captura y exportacién de sus productos sin ningun proceso.

La empresa es de tipo familiar y de duefios extranjeros, por lo que las
dificultades del idioma, cultura, costumbres y reglamentos, se hacen presentes

en la misma para el desarrollo de sus actividades.

De ahi que surja la necesidad de adentrarnos en su administracion y tratar de
identificar sus problemas y necesidades para corregirlos y mejorarlos en la
medida en que este trabajo de investigacién nos permita.

A lo largo del estudio se daran a conocer todos y cada uno de los problemas y
deficiencias identificadas en la organizacién con la finalidad de someterlas a
pruebas y técnicas de analisis para encontrar respuestas o alternativas de
accion que nos permitan convertirlas en fortalezas y oportunidades para ella.

La base de este trabajo es fa planeacién estratégica, de ahi que se finalice con
la determinacion de objetivos y metas estratégicas asi mismo como con la
elaboracion de un plan de accion correctivo.

Este trabajo consta de cinco capitulos bésicos; del primer capitulo se
desprenden los antecedentes de la empresa y su problematica, se define y
estructura el problema motivo de estudio y se justifica el por qué de esta
investigacion; en el segundo capitulo se dan a conocer aquellos antecedentes -
bibliograficos mas importantes referentes al problema y en si a la metodologia
utilizada en el desarrollo de este trabajo; en un tercer capitulo se describen las
herramientas utilizadas para la obtencion de datos y recopilacién de informacion
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vital de la empresa y del entorno en el que se desenvuelve; como cuarto capitulo
se presentan los resultados obtenidos en el capitulo anterior y la interpretacion
de los mismos una vez aplicadas diferentes técnicas de andlisis, esto segln su
grado de afectacion a la empresa y relatividad con el problema; y finalmente se
reflejan las conclusiones obtenidas durante toda la investigacion y las medidas
de accion correctivas que se proponen junto con ciertas recomendaciones.

Por consiguiente no me queda mas que invitar al lector a profundizar en el tema
e interpretar los resultados aqui plasmados para determinar el nivel de logro de
este trabajo de investigacion.



1. MARCO CONTEXTUAL

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

el ancllsis estratégieo como herramienta bésica de la planeacion:
El caso de una pequefia etpresa pesauera en Enseriada B, G,

{=l=)

1.1.1 Antecedentes de la empresa.

Es una empresa mexicana y familiar, cuyos duefios son canadienses y
comparten la responsabilidad a través de una sociedad a cargo de:

Capitan William Donald Beldessi 49%
Cia. Titan Fishing México 51%

La empresa existe desde hace siete afios a cargo del Capitan Jesus Meza,
estuvo sin movimiento alguno hasta hace apenas cuatro afios, cuando el 22 de
Mayo del 2005 fue vendida a sus actuales duefios. |
Su giro es basicamente la pesca y venta del pescado Bacalao Negro, y
actualmente estan incursionando en otros tipos de mariscos.

Cuentan con una sola embarcacién mayor, la cual fue traida desde su origen en
British Columbia, Canada. Posteriormente adquirieron 4 embarcaciones
menores cuyo uso aun no ha sido destinado y cuentan con un contrato vigente
de arrendamiento de otra embarcacion mayor de bandera nacional por un -
periodo no definido.



Actualmente cuentan con unc de los dos Permisos de Fomento otorgables para
la pesca del Bacalao Negro, y el proyecto de estudio del mismo es realizado en
acuerdo con el Instituto de Investigaciones Oceanoldgicas de la Universidad _
Auténoma de Baja California, con una vigencia de Junio del 2008 hasta la

vigencia que sea otorgada en la renovacién del permiso.

Ademés cuentan con 7 licencias de pesca para otros mariscos, como son:
cangrejo, escama, jaiba, tiburdn, y sus variantes; por lo que uno de sus objetivos
a corto plazo, es la adquisicién de mas barcos para la explotacién de dichas -
licencias, ya sea como propiedad de la empresa o a través de rentas a
compafiias extranjeras o locales.

Dentro de las principales caracteristicas de esta empresa, sobresale la
experiencia de sus duefios representada en 20 afos consecutivos dedicados a -
la pesca del Bacalao Negro; y por ofra parte, la alta tecnologia en sistemas y
equipos para el desarrollo de dicha actividad.

1.1.2 'Formulacién del problema.

A raiz de que la Direccién de esta empresa desconoce totalmente los procesos
administrativos béasicos para llevar a cabo toda la administracion de cualquier
organizacion, se ha suscitado una problemética variable e indefinida hasta el
momento con respecto al personal que labora en la misma, a sus directivos y
sobre todo al futuro existencial de la empresa.

Independientemente de sus problemas sobre el control y direccién de Recursos
Humahos y la Administracién General, la empresa goza de una sana estabilidad
financiera y ademas de una serie de proyectos y prospecciones de sus duefios
aun no redactadas para su crecimiento y competitividad.




Es ahi donde surge el problema, al hablar sobre una planeacién, organizacion, -
direccion y control estratégico para llevar a cabo lo antes mencionado; por lo gue
de una gran nube de ideas el reto es identificar lo que se quiere y puede realizar,
hacerlo a través de propuestas que nos lleven a la elaboracién de un programa
de trabajo establecido y finalmente flevar a la empresa hacia metas especificas
midiendo sus logros y avances en forma cuantitativa.

La necesidad de metas y objetivos a corto, mediano y largo plazo en el ambito
directivo es de suma prioridad para la empresa: asi como en todos los niveles
funcionales de la misma, de alli que se piense en la planeacion estratégica como
herramienta que cubra y satisfaga dichos requerimientos. |

1.2.3 Antecedentes del problema.

La empresa cuenta con el siguiente personal:

Direccion General
Contador General
Representante Legal
Abogado externo
Secretaria

Bitlogos marinos
Capitan de barco

L T e i N (N

0 Pescadores

Regularmente los pescadores, un bidlogo y el capitan, se encuentran
embarcados por periodos de 21 a 30 dias; el resto de los trabajadores se
encuentran en la oficina general, de lunes a viernes en un horario de 8am a
4pm, con media hora para comer.



e e e N e L R T e TR lmme ke R s Ry

Los duefios desconocen totaimente los procesos de contratacion, capacitacion y -
despido del personal, ademas de que por ser extranjeros no puede ejercer una
direccion en forma legal, y tampoco formal ya que desconocen el idioma espafiol
en su totalidad; la empresa no cuenta con una estructura organizacional, no
existen disefios de puestos, no disponen de una direccién altamente efectiva, no
hay una planeacién basada en objetivos, a pesar de que existe una idea clara
por parte de los duefios sobre lo que se pretende lograr en la empresa, estos
objetivos y estrategias no estan plasmados en papel y por lo mismo hay
desconocimiento del personal sobre ellos.

Todo el personal goza de altos sueldos ademas de prestaciones y diversas
facilidades tanto econémicas como laborables, no tienen un reglamento interno,
no estan definidas las funciones y obligaciones departamentales, no son
identificables los canales de comunicacion y sobre todo, no existe el compromiso
trabajador-patron para con la empresa.

Existen cuellos de botella en las actividades diarias, falta de comunicacién, falta
de cohtroles a todos niveles, desconocimiento en el origen del total de
erogaciones mensuales, amplios poderes de autoridad en general y fugas
econdmicas diarias. |

Sin embargo, los duefios tienen amplia conciencia al respecto y buscan el -
mejoramiento tanto de los trabajadores como de la empresa. Otorgan libertad de _
decision en este estudio y proponen su inmediata implementacion en todos los
niveles jerarquicos y funcionales de la empresa.

1.2 JUSTIFICACION

En este sector es primordial contar con una administracién estratégica especifica
e identificable que responda como una ventaja competitiva para la empresa;
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debido a que el sector pesquero es inestable y se basa en la amplitud de
conexiones comerciales y politicas que se tengan. Por otro lado, los mercados

se reducen para aquellas empresas cuya calidad, competitividad y estrategia los
abarquen primero.

De igual forma, toda empresa o industria en cualquier sector, debe tener una
estructura organizacional estable y controlada como parte de sus necesidades
basicas y como fuente primordial de una administracién efectiva.

Por tales razones, este estudio pretende cubrir estos aspectos y proporcionar a
la empresa una serie de herramientas que le permitan hacer uso de sus
fortalezas, aprovechar sus oportunidades para reducir sus amenazas y eliminar
sus debilidades.

Abriéndole las puertas para competir efectivamente, abarcar nuevos mercados y
posiblemente nuevos productos, posicionarse ante sus clientes y proveedores,
tener acceso y hacer uso de nuevas tecnologias, utilizar informacién oportuna y
veraz y facilitar el proceso de toma de decisiones, obteniendo asi una estabilidad
organizacional en vias de desarrollo y crecimiento continuo.

A pesar de que la empresa requiere de todo un proceso de administracién
estratégica, por cuestién de tiempos en la realizacion de este estudio de caso,
se limitara a adentrarnos solamente dentro de la planeacion estratégica y en la
generacion de ésta en el &mbito directivo.

1.2.1 Relevancia.

Servira de soporte en la toma de decisiones de la empresa con respecto a su -
estructura organizacional y al funcionamiento de su personal de oficina.



Incrementara el rendimiento de los trabajadores al disminuirse las deficiencias

que originaban un retraso o errores en el desempefio de sus funciones.

Identificard sus canales de comunicacién y lineas de mando para ejercer un
liderazgo efectivo en la organizacion.

El desarrollo diario de las funciones administrativas de la empresa fluira con
mayor soltura y eficiencia presentandose con mayor fuerza en la opinién e
imagen de la empresa hacia sus clientes internos y externos, lo que permitira
seguir posicionado en el mercado como lider en calidad y servicio.

1.2.2 Originalidad de la informacion.

A pesar de que una planeacion estratégica puede ser flexible y mermada por
sucesos inesperados tanto internos como externos a la empresa, es necesario

contar con ella; y de igual forma el contar con una administracién estratégica.

Ambos son dos temas ampliamente explorados y siguen siendo controversiales,
debido a que no existe una forma predeterminada que adoptar para alcanzar su
maximo rendimiento, por el contrario, debera adaptarse segun las necesidades
de la organizacidén, sus caracteristicas especiales y la gente a la que recurre
para llevarla a cabo.

En este ambito la empresa no tiene idea de su situacion actual y de los efectos
negativos que se originan a causa de los mismos; por lo que todo estudio que se
realice en base a ella, sera nuevo y marcara una diferencia.



1.2.3 Factibilidad técnica.

Existe ia facilidad de obtener toda la informacién necesaria asi como de llevar a
cabo cualquier practica requerida, ya que como parte de la empresa la alta .
gerencia brinda su apoyo y disposicion para realizar este estudio de caso.

De igual forma, los trabajadores estan conscientes de que necesitan un cambio
para mejorar su situacion laboral y prestan todas las facilidades para concluir
con el tema y obtener los resultados necesarios que permitan el crecimiento
tanto de ellos como de la empresa en general.

1.2.4 Factibilidad econémica.

La empresa cuenta con los recursos necesarios para poner en practica cualquier
sugerencia o proyecto que le proporcione un bienestar sustentado.

Goza actualmente de cierta estabilidad financiera por lo que ningan movimiento
lo podria afectar de tal forma que tuviera graves consecuencias econémicas.

1.2.5 Aplicabilidad.

Hay disponibilidad del personal de oficina para proporcionar la informacién
necesaria y para aplicar nuevas aiternativas en el desemperio de sus funciones.

El personal de se reduce a 16 personas (12 operativos, 3 administrativos y 1
mando superior) por lo que no resulta dificil su estudio; ademas de contarse con
libre acceso a los mismos.



1.2.6 Factibilidad del tiempo.

El tiempo que se requiere para el completo desarrollo de este estudio de caso, .
es el adecuado para la empresa para llevar a cabo paso a paso las sugerencias
que surjan del mismo, estudiando la informacién que se obtenga,
implementando nuevas alternativas de mejora y evaluando los resuitados.

No existe inconveniente alguno con el tiempo para obtener resultados o para
obtener informacién, ya que hay plena consciencia de que es un fema
controversial y muy ramificado que debera estudiarse a ciencia cierta para
obtener el menor grado de error posible.

1.2.7 Aceptacion ética.

No se amenaza la integridad de los trabajadores y mandos superiores. Contrario
a esto, se apoya su crecimiento y mejora continua en todos aspectos.

Proporcionara resultados que cambiaran la estructura organizacional y el clima
laboral, resolviendo uno de tantos problemas que todas las organizaciones
tienen pero que solo pocas de ellas hacen algo al respecto y lo toman en cuenta,
ademas de que contard y reforzard su ventaja competitiva ante sus demas
competidores.
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1.3 PREGUNTAS CRITICAS
1.3.1 General.

¢Cual es el grado de planeacion de objetivos y metas que se persiguen en todos
ios niveles de la organizacion?

1.3.2 Especificas.

1. ¢Qué nivel de conocimiento tiene la direccion respecto hacia donde se dirige
la empresa a corto, mediano y largo plazo?

2. (Cuales son las herramientas con las que cuenta la empresa para identificar
su desempefio desde sus inicios hasta la actualidad?

3. ¢Hasta qué grado su administracién actual es medible en forma cuantitativa?

1.4 OBJETIVOS

1.4.1 General.

Elaborar la planeacion estratégica a todos niveles de ia organizacion.
1.4.2 Especificos.

1. Elaboracion de la mision, visién y objetivos generales de la empresa.

2. Realizacién de un estudio de la situacién actua! de la empresa como base
de una planeacion estratégica.
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3. Establecimiento de estrategias a corto, mediano y largo plazo.

4. Elaboracion de politicas y controles internos de la empresa.

5. Disefio de un programa de control estratégico.

1.5 IDENTIFICACION DE LAS VARIABLES

1.5.1 Matriz de congruencia.

MATRIZ DE CONGRUENCIA

E! im'pacto de la Administracién Estratégica en la pequefia empresa pesquera

Objetivo General
Elaboracién de la Planeacion Estratégica de la empresa a todos niveles

\

Objetivos Particulares

Realizacidon de un

estudio  de la | estrategias a corto, | y controles internos de | de la empresa a través
situacion actual de | mediano y largo | la empresa. de indicadores
la empresa. plazo. £CoNomicos.

Establecimiente de

Elaboracién de politicas

Medicion del rendimiento

v

Preguntas de investigacién

¢,Cuél es el grado
de planeacién de
objetivos y metas
que se persiguen

(Qué  nivel de
conocimiento tiene
la direccion
respecto hacia

¢{Cudles son las
herramientas con las que
cuenta la empresa para
identificar su desempefio

en todos los | donde se dirige la | desde sus inicios hasta la
niveles de la|empresa a corlg, | actualidad?
organizacion? mediano y largo

plazo?

(Hasta qué grado su
administracion  actual
es medible en forma
cuantitativa?

\

Variable Dependiente
El desempefio de la empresa
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\

Hipétesis

La falta de una visién
organizacional impacta a Ia
planeacion estratégica.

La medicién de resultados a
través de controles
administrativos  evalia la
efectividad de las estrategias.

La planeacién estratégica
genera un mayor rendimiento
economico.

La falta de una vision
organizacional no impacta a la
laneacién estratégica.

Los controles administrativos
no evalldan la efectividad de
las estrategias.

La planeacion estratégica no
afecta el rendimiento
econémico de la empresa.

\

Hipétesis Principal

l.a planeacién estratégica como parte de una Administracién estratégica,
representa una ventaja competitiva para la empresa

Variable Independiente

La Planeacion Estratégica de la empresa
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1.5.2. Operacionalizacién de las variables.

OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES

VARIABLE DIMENSIONES INDICADORES FORMAS DE
MEDICION
* Pensamiento Inversiones de la | Andlisis PREN
estratégico empresa Matriz atractivo —
viabilidad
Variable e Analisis del Posicion de la | Cadena de valor
independiente entorno empresa ante la | Porter - 5 fuerzas
competencia competitivas
La Planeacion
Estratégicadela | o Estrategias Ingresos Estadisticas de
empresa ingresos
o Controles Costos indice de costos
Cadena de valor
o Implementacion | Utilidad Estadisticas de
ingresos/egresos
e Productividad Produccidn [ndice de captura
mensual
' e Comercializacion | Ventas locales Reporte de
Variable ventas locales
dependiente
» Exportaciones Ventas foraneas | Reporte de
El desempefio de ventas foraneas
la empresa
e Liquidez Utilidad Estadode Py G
¢ Gastos Compras Reporte de

compras y gastos
Estados
financieros
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1.6 IDENTIFICACION DE HIPOTESIS
1.6.1 Hipétesis particulares.

¢ Lafalta de una vision organizacional impacta a la planeacién estratégica.

* La falta de uma vision organizacional no impacta a la planeacion .
estratégica.

e La medicion de resultados a través de controles administrativos evalia la -
efectividad de las estrategias.

* Los controles administrativos no evaldan la efectividad de las estrategias.

» laplaneacion estratégica genera un mayor rendimiento econémico.

+ La planeacion estratégica no afecta el rendimiento econdmico de la

empresa.
1.6.2 Hipétesis principal.

La planeacién estratégica como parte de una Administracion estratégica,

representa una ventaja competitiva para la empresa
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2. MARCO DE REFERENCIA

Hablar hoy en dia de la administracion de las empresas en general sin importar -
tamafic o giro de las mismas, nos obliga a hablar sobre la administracién
estratégica de éstas; como parte sustancial de su supervivencia, rentabilidad y
crecimiento en el cambiante entorno que las rodea.

Pero su complejidad nos exhorta a estudiar cada una de las partes que
conforman a la administracion estratégica en forma individual; esto es, a la
planeacion estratégica, organizacion estratégica, direccion estratégica y control
estratégico.

Para lo cual, en este trabajo solo se tomarda como referencia la planeacién
estratégica para el estudio y desarrollo de la misma en las pequefias empresas
pesqueras del estado.

2.1 ANTECEDENTES

La llamada planeacién estratégica surgié a mediados de los 60's con una gran
fuerza, propiciada por la popularidad del libro de Igor Ansoff: Estrategias
Corporativas, publicado en 1965.

Tres décadas mas tarde, se puede decir que si bien el concepto no esta muerto
del todo, ha caido de su pedestal. Sin embargo, (...), las razones para esto
todavié son poco comprendidas, lo que significa que todavia pueden generarse
costosés aventuras bajo otros rubros. (Integra Consulting Group, s.f.).
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2.2. CONCEPTOS

2.2.1 Administracién Estratégica.

En realidad no existe una definicién exacta de la administracién estratégica que
muestre la complejidad de la misma, sin embargo, si tomamos la esencia de
ciertas definiciones de administracion y de estrategia, podriamos definirla como:
La aplicacién eficiente de todos los recursos de la empresa para el logro de sus
objetivos a corto, medianc y largo plazo.

2.2.2 Planeacion Estratégica.

De igual forma, la definicion de la planeacién estratégica se obtiene por
separado de lo que es planeacion y estrategia, y aunque segun el autor los
términos varfan, podemos definirla como: Establecimiento de cursos de accién
en base a las necesidades de la empresa, minimizando las desventajas y
maximizando las ventajas de la misma, para el logro de objetivos a corto,
mediano y largo plazo. |

“Planear es mas que hacer planes; Es construir el futuro que se desea”.
(Illescas, 1998, p. 23). “Actia como nexo de unién entre el cambio por un lado y
el desarrollo de la empresa por otro”. (lilescas, 1998, p. 34).

Saber planear es una habilidad estrechamente ligada con el éxito.
Implica haber tomado la decision de llegar a una meta y tener Ia
suficiente vision para identificar los pasos a seguir y los obstaculos
a sortear para alcanzar dicha meta. Planear es el primer paso
hacia la calidad (...). El mejoramiento continuo comienza con
planear lo que hay que hacer, para después hacer lo planeado, -
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verificar los resultados y actuar de acuerdo con dicha verificacién,
introduciendo en el proceso las mejoras necesarias; (...) para que
el mejoramiento sea continuo. (Alcaraz, 2005, p. XII).

Para la realizacion de cualquier idea se debe empezar por una debida
planeacion, desde el qué, llegando al hasta dénde y sobre todo durante ese
recorrido la pregunta clave que recae en el como; la diferencia de una
planeacion a una planeacion estratégica abarca ciertos factores del cémo y su
tiempo de realizacion, el cual es a mediano y largo plazo.

La p!a'neacién puede definirse como “el proceso sistemético y consciente de
tomar decisiones acerca de las metas y actividades que un individuo, grupo,
unidad u organizacién perseguiran”. (Bateman, Snell, 2004, p. 130); entonces, a
la planeacion estratégica se le define como “una herramienta de la direccion
superior para obtener una ventaja real sobre sus competidores”. (Rodriguez,
2005, p. VI).

Si bien cabe mencionar:

La planeacién no constituye una respuesta informal o fortuita a una
crisis; es un esfuerzo determinado, dirigido y controlado por los °
gerentes, el cual se nutre a menudo de los conocimientos y :
experiencias de empleados de todas las areas de la organizacion.
La planeacion proporciona a las personas y unidades de trabajo un
mapa claro a seguir en sus actividades futuras; ademas de que
puede admitir circunstancias personales y situaciones cambiantes.
(Bateman, Snell, 2004, p. 130).

Entonces la planeacién implica una vision del futuro, para lo cual es necesario
tener pleno conocimiento de la situacién actual de la empresa y a través de ésta
llegar a un resultado final, para lo cual se requiere del transcurso del tiempo.
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Para llegar a ese resultado final existen varios caminos, y por lo tanto, debera
elegirse las opciones y los medios idéneos que permitan alcanzar el objetivo
esperado. La forma en que la planeacién se vincula con la operacion, hace que
la situacién actual avance, logrando estados diferentes en el tiempo, bajo

espacios y condiciones, es decir, bajo escenarios también distintos. (Rodriguez,
2005).

2.2.3 Concepto de Estrategia.

Pero hablar de la planeacion estratégica nos hace definir a la estrategia en si:
“patrén de respuesta de la organizacién a su medio ambiente; (...) pone los -
recursos (humanos, financieros, materiales y técnicos) en juego frente a los
problemas y riesgos que plantea el medio ambiente externo” (Rodriguez, 2005,
p. 28). A la cual se le pudiera afnadir “disefiado para alcanzar las metas de la
organizacion” (Bateman, Snell, 2004, p. 134).

2.2.3.1 Aplicacion de la estrategia: La estrategia o el calificativo de estratégico
se aplica en los mas diversos casos y circunstancias, tales como: planes de |
targo plaio, recursos valiosos, programas de expansion, formacion de alianzas,
lanzamiento de productos, insercién en nuevos mercados, reorganizacién de
empresas, cualquier tipo de proyectos, programas de mejoramiento, entre otros.
(Univefsidad Nacional Auténoma de México: Division de Educacién Continua,
s.f).

2.2.4 Concepto de Metas.

Ahora bien, si partimos de que el resultado final del proceso de planeacién
estratégica, debe estar encaminado a la realizacion de las metas de la
organizacion, podemos definir las metas estratégicas como: “Principales
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resuitados finales que se relacionan con la supervivencia, valor y crecimiento de
la organizacién a largo plazo” (Bateman, Snell, 2004, p. 134).

2.25 'Concepto de Objetivos.

Nuevamente nos enfrentamos a un juego de palabras con metas y objetivos
dependiendo del autor que haga referencia a ellos, pero en este caso Y
siguiendo la secuencia de conceptos que participan en el proceso de la
planeacion, definimos a los objetivos como: “puntos intermedios de la misién.
Son el segundo paso para determinar el rumbo de la empresa y acercar los
proyectos a la realidad” (Alcaraz, 2005, p. 18).

Esto es, antes de llevar a cabo la planeacion estratégica de cualquier empresa,
los puhtos primordiales son: la determinacion de la mision (su razén de ser),
determinacién de la visién (perspectiva de la direccién que tomara la empresa en
el futuro) y determinacion de los objetivos (los deseos convertidos en metas y
compromisos especificos, claros y ubicados en el tiempo).

2.3 IMPORTANCIA DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

La planeacién estratégica en realidad prevee un rapido oportunismo de
actuacion facilitando las decisiones rapidas a través de una estructura de
referencia confeccionada de antemanc que permita tomar las principales
decisiones con rapidez y oportunidad. (lllescas, 1998).

Su importancia radica en la consideracion que los directivos de sus empresas
tengan de esta hacia su organizacion. Ya que en la practica, desde el nivel mas
alto hasta el nivel operativoe, tienen la responsabilidad de llevar a cabo los planes

necesarios para la realizacién de las metas y objetivos de la organizacién, por lo
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que deben tener amplio conocimiento de estos y responsabilidades claras de
sus funciones.

En otras palabras, la planeacién es importante debido a dos razones principales:
su primacia y su transitividad. Definiendo a la primera como “posicion que ocupa
en la s.ecuencia de las funciones administrativas” (Rodriguez, 2005, p. 22),y a la
segunda como “actividad que penetra y afecta todas las funciones y la
organizacion total” (Rodriguez, 2005, p. 22).

Esto es, que es primera en todo, como lo veiamos anteriormente es el primer
paso para la realizacion de una idea simplemente, y una vez planeada, e! resto
del proceso se desglosara y llevara a cabo segun la misma, por lo que se puede
decir que dependen de ésta.

¢ Por qué se dice que la planeacion estratégica es el alma de la
empresa? La respuesta es: si usted no tiene un plan estratégico,

(...), la compafia morira, sencillamente se tendra que salir del
negocio. Un buen plan estratégico, que sea a la vez dinamico y
flexible, es la clave para el éxito de cualquier negocio. (Rye, 2000, .
p. 37).

2. 4 PROCESO DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

A pesar de que cada autor menciona una serie de pasos para llevar a cabo la -
planeacién y en si, la planeacion estratégica, pueden usar diferentes nombres
pero el proceso es basicamente el mismo.

Se empieza de un andlisis situacional de la empresa, se identifican sus
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, se determinan estrategias a
que permitan el cumplimiento eficaz y efectivo de las metas y objetivos a largo
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plazo, se evaldan dichas estrategias y finalmente se seleccionan aquellas que
son factibles y viables. (Bateman, Snell, 2004).

La implantacién y el control, son dos pasos que le contintan a dicho proceso,
pero segun ciertos autores, algunos lo toman como parte de la planeacién y
ofros como un proceso externo pero consecutivo, que forma parte de la
organizacion, direccion y control como proceso administrativo general de
cualquier empresa.

Otro proceso similar que explica con igual exactitud el proceso de la planeacién |
estratégica es el siguiente: Definicion de la misién, definicion de la vision,
analisis de los principales riesgos y oportunidades del entorno social,
identificacion de fuerzas impulsoras y restrictivas de la organizacion, definicion
de los objetivos estratégicos y establecimiento de programas y metas de trabajo. -
(Mintzberg, s.f.).

2.4.1 Pasos para llevar a cabo la Planeacién Estratégica.
1.-Definicion de la Mision.,
2.-Definicién de la Vision.
3.-Analisis de los principales riesgos y oportunidades del entorno social
4-ldentificacion de fuerzas impulsoras y restrictivas de la organizacion.
._5.—Deﬁnicién de los objetivos estratégicos.

6.-Establecimientos de programas y metas de trabajo. (Integra Consulting |
Group, s.f.).
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2.5 PENSAMIENTO ESTRATEGICO

El pensamiento estratégico se aplica en los mas diversos casos y circunstancias:

* Planes de largo plazo

* Recursos valiosos

. 'Programas de expansion

* Coémo salir de embrollos

= Formacién de alianzas

» Lanzamiento de productos

» Reorganizacién de empresas

* Grandes proyectos

* Programas de mejoramiento

* Entre otros. (Universidad Nacional Autonoma de México: Division de
'Educacién Continua, s.f.).

Por tanto: (..) el concepto de pensamiento estratégico tiene un caracter
muiltidimensional, que gira alrededor de cinco interrogantes claves: ;En qué
negocio conviene participar y como manejar la familia de negocios?, ;Cémo
competir en cada negocio?, ;Cémo mejorar la capacidad competitiva?, Qué
retos se prevén?, y ;Cual es la imagen objetivo? (...). (Universidad Nacional
Auténoma de México: Divisién de Educacion Continua, s.f.).

“El pensamiento estratégico consiste en formular estrategias maestras vy
programas. La estrategia maestra se define como misiones, visiones, propésitos,
objetivos y politicas basicas, mientras que las estrategias de programa se
relacionan con la adquisicién, uso y disposicion de los recursos para proyectos
especificos”. (Universidad Nacional Auténoma de México: Division de Educacién
Continua, s.f.).

Varios estudios cuantitativos, demuestran los buenos resultados obtenidos con
el pensamiento estratégico en dreas como: ventas, utilidades, participacién en el -
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mercado, reparto equitativo para los accionistas, indices de operacion y del
costo / utilidad de las acciones. Hay que mencionar que la optima productividad
de una organizacion no es el resultado directo de la planeacion estratégica sino
el producto de la gran variedad de habilidades directivas en una empresa. Sin
embargo, en términos generales, las direcciones muy eficientes saben
desarrollar sistemas de planeacion que se adaptan a sus necesidades, lo cual
vigoriza el proceso completo directivo y permite obtener mejores resultados,
comparando con empresas que operan sin sistema de planeacién formal.

2.6 VENTAJAS COMPETITIVAS

Todo producto o servicio de una empresa va encaminado a la satisfaccién de
una necesidad o a la solucion de un problema en un segmento de mercado
definido, y es esto, lo que sirve de base para fundamentar el posible éxito de una _
empresa.

La estrategia como el vinculo entre los objetivos que se persiguen,

los programas de accién y los recursos requeridos y lo que trata la |
estrategia, lo que la distingue de todos los demas tipos de
planeacion de los negocios es, en una palabra la ventaja
competitiva, puesto que el Unico propdsitc de la planeacidn
estratégica viene a ser e permitir que la compaiia obtenga con la
mayor eficiencia posible una ventaja sostenible sobre sus
competidores. (Garcla Lopez, 2000).

Basicamente la ventaja competitiva es la diferenciacion de la empresa, de su .

producto y/o de su servicio ante sus competidores, lo que le agrega valor y hace
de su preferencia el cliente sobre algtin otro competidor.
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La planeacion estratégica busca identificar dichas oportunidades tanto internas
como externas que puedan proporcionar una ventaja competitiva a la empresa;

de ahi su importancia de hacer referencia a ella dentro de estos conceptos.

Una vez que se entiende el concepto de ésta, partimos hacia los dos términos
que la conforman:

2.6.1 Ventajas Competitivas: Son peculiaridades del producto y/o
servicio que lo hacen especial, lo cual garantiza su aceptacién en
el mercado; generalmente, estas caracteristicas son aspectos que
hacen “Unicos” a los productos y/o servicios de la empresa, en
comparacion con otros ya existentes en el mercado.

2.6.2 Distingos Competitivos: Son aspectos que forman parte de

la estrategia de la empresa, que le dan imagen a la misma y que
inclinarian, en un momento dado, las preferencias del consumidor

por los productos y/o servicios de la empresa que los presenta; -
normalmente son elementos comunes que existen ya en el
mercado, pero a los que se les dara atencién especial, para que a

empresa se distinga por poseerlos. (Alcaraz, 2005, p. 21).

2.7 CARACTERISTICAS DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

Al identificar claramente el papel futuro de cada elemento de una organizacion,
los planes estratégicos ofrecen un método para coordinar las actividades en
todas las areas funcionales basicas, asi como para intentar una transicion
ordenada hacia el futuro. Por tanto, podria decirse que sus cualidades son:

1. Es original, en el sentido que constituye la fuente u origen para los planes
especificos subsecuentes.
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2. Es conducida o ejecutada por los mas altos niveles jerarquicos de
direccion.

Establece un marco de referencia general para toda la organizacion,

Se aplica en todos niveles de la organizacién.

Se maneja informacién fundamentalmente externa.

A

Afronta mayores niveles de incertidumbre en relacion con los otros tipos
de planeacion.

7. Normalmente cubre amplios periodos.

8. No define lineamientos detaliados.

9. Su parametro principal es la efectividad.

10.Busca otorgar una ventaja competitiva sostenible. (Gonzalez, 2000).

2.8 REQUERIMIENTOS ORGANIZACIONALES

Para cjue funcione correctamente la planeacion estratégica, se requieren de
clertos factores organizacionales presentes en la empresa; a pesar de que
dichos factores pueden ser cambiantes o susceptibles a los cambios del entorno,
de cualquier forma intervienen directa e indirectamente en el desarrollo y
aplicacion de la planeacion.

Principalmente el factor clave es el apoyo de la alta direccion; estos es, si los
directivos de la empresa estan de acuerdo con el proceso de la planeacion y se |
comprometen a participar en ella y llevarla a cabo sin variaciones que no sean °
determinadas con anterioridad por la misma planeacién, es casi seguro gue sera |
todo un éxito.

Por otro lado, existen otros factores como la resistencia al cambio por parte de
los empleados, el miedo y factor motivacional de los mismos, el clima
organizacional, la estructura organizacional que permita identificar las lineas de
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autoridad y los canales de comunicacion, entre otros. A pesar de que son |
situaciones dificiles de cambiar, necesita prepararse el terreno en dichos
aspectos antes de aplicar la planeacién estratégica, de lo contrario, tendra las
mismas posibilidades de fracaso como si se tratara de que la misma direccion no
apoyase fotalmente. (Rye, 2000).

2.9 VENTAJAS DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

Para que la planeacion estratégica pueda efectuarse con fundamentos, deben
de establecerse sistemas de informacion que permitan al estratega conocer su
entorno para tomar decisiones sobre bases sélidas.

Solo por mencionar algunas de las ventajas que ofrece la planeacion estratégica
encontramos que:

1. Permite identificar oportunidades significativas y precisar ventajas y
desventajas de competidores.

2. Define con anticipacion los factores estratégicos clave en relacién al
futuro: competencia, clientes, producto y medio ambiente.

3. Crea escenarios futuros de lo que sera el contexto de la organizacién y
centrar esfuerzos en el cliente.

4. :Exige que el director se formule y conteste preguntas claves para la

compaiiia y a las cuales debe de prestar especial atencion.

5. Es un sistema de capacitacion ejecutiva en el que se enfatiza el sentido
de participacion colaborativa.

6. Exige el establecimiento de objetivos proporcionando una guia para la
toma de decisiones ejecutivas.

7. Es una transicién ordenada entre la posicién que una organizacion tiene
ahora y la que desea para el futuro.
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8. Su importancia debe ser entendida en funcién de los resuitados y a pesar
de la complejidad asociada con su proceso. (Gonzélez, 2000).

2.10 LIMITACIONES DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

Naturalmente, la planeacién en si y por lo tanto la planeacion estratégica,
cuentan con ciertas limitantes que dafian el éxito de la misma; debido a que el
entorno en el que se desenvuelve es cambiante e imposible de predecir, solo se
puede especular al respecto y reducir el margen de error, por tanto, la
planeacion siempre estarad sujeta a cambios segun las circunstancias en el .
tiempo.

El medio ambiente es una de sus limitaciones, ya que las predicciones pueden
fallar debido a incidentes inesperados en el misﬁw; la resistencia interna debido
a prejuicios y rutinas arraigadas; el costo, no precisamente por inversion
financiera sino por el tiempo de estudio invertido; las crisis momentaneas, ya
que si la empresa presenta problemas graves a corto plazo es mejor dedicar ese
tiempo a resolverlos antes que pensar en un largo plazo; y la dificultad de la
planeacién por limitaciones impuestas, esto se refiere a cuando los directivos
toman. decisiones aparentemente basados en la planeacion establecida y en
realidad no la consultan, o por malas decisiones tomadas rapidamente ante -
circunstancias no planeadas. (Gonzalez, 2000).

En si son muchos los factores que intervienen en el éxito o fracaso de la
planeacién estratégica, pero dependera de la capacidad de aquelios que la
tengan a su cargo para saber identificar aquello que aun no esta presente y que
posiblemente no suceda, pero que de ser asi, ya estara contemplado.
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2.11 HERRAMIENTAS DE DIAGNOSTICO DE LA PLANEACION
ESTRATEGICA

2.11.1 Cadena de Valor.

La cadena de valor empresarial, 0 cadena de valor, es un modelo teérico que
permite describir el desarrollo de las actividades de una organizacion
empresarial generando valor al cliente final, descrito y popularizado por Michael
E. Porter.

La cadena de valor categoriza las actividades que producen valor afadido en
una organizacion en dos tipos: las actividades primarias y las actividades de

apoyo o auxiliares.

Tabla 1: Modelo Cadena de Valor

ABASTECIMIENTO o
DESARROLLO TECNOLOGICO D
RECURSOS HUMANOS ™

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA
. ‘ : 7

!
i
H

LoGlsTICA | WARKETING | ¥

Koz {
;,?@::;u e ¥ SERVICIOS A
: : ! Do veNTAs 4

i

Fuente: Porter. 2002.

La cadena de valor enseguida se puso en el frente del pensamiento de gestion
de empresa como una poderosa herramienta de andlisis para planificacion
estratégica. Su objetivo Ultimo es maximizar la creacién de valor mientras se
minimizan los costos. De lo que se trata es de crear valor para el cliente, lo que

se traduce en un margen entre lo que se acepta pagar y los costos incurridos.

La cadena de valor ayuda a determinar las actividades o competencias
distintivas que permiten generar una ventaja competitiva, concepto introducido
también por Michael Porter. Tener una ventaja competitiva es tener una
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rentabilidad relativa superior a los rivales en el sector industrial en el cual se
compite, la cual tiene que ser sustentable en el tiempo

Las Actividades de la cadena de valor son multiples y ademéas complementarias
(relacionadas). El conjunto de actividades de valor que decide realizar una -
unidad de negocio es a o que se le llama estrategia competitiva o estrategia del
negocio, diferente a las estrategias corporativas o a las estrategias de un area
funcional.

Capturar el valor generado a lo largo de la cadena es la nueva aproximacion que
han adoptado muchos estrategas de la gestion. A base de explotar la
informacion que se dirige hacia arriba y hacia abajo dentro de la cadena, las
companias pueden intentar superar los intermediarios creando nuevos modelos
de negocio. (Porter, 2002, p.33).

2.11.2 Modelo de las 5 Fuerzas Competitivas.

El modelo de las cinco fuerzas de Porter es una herramienta de gestion que
permite realizar un analisis externc de una empresa, a través del analisis de la
industria o sector a la que pertenece.

Esta herramienta considera la existencia de cinco fuerzas dentro de una
industria:

« Rivalidad entre competidores

« ‘Amenaza de la entrada de nuevos competidores
» Amenaza del ingreso de productos sustitutos

» Poder de negociacién de los proveedores

» Poder de negociacién de los consumidores
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El clasificar estas fuerzas de esta forma permite lograr un mejor anélisis del
entorno de la empresa o de la industria a la que pertenece y, de ese modo, en
base a dicho andlisis, poder disefiar estrategias que permitan aprovechar las

oportunidades y hacer frente a las amenazas.

Tabla 2: Modelo de las 5 Fuerzas Competitivas

Las Cinco Fuerzas gque guian la Competencia
Industrial

Forter14su

Compctencia AT eners
Potencial

+

Foder vegociador Fodzr negodador

Cunnpelidunssen lq
Proveedores hidustiia -+ Compradores
Rivalidad entre ellos

f

Sustitutos AT ENGES

Fuente: Porter, 1980.

2.11.2.1 RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES:

Hace referencia a las empresas que compiten directamente en una misma
industria, ofreciendo el mismo tipo de producto.

El grado de rivalidad entre los competidores aumentara a medida gue se eleve la
cantidad de éstos, se vayan igualando en tamafio y capacidad, disminuya la
demanda de productos, se reduzcan los precios, etc.

El andlisis de la rivalidad entre competidores nos permite comparar nuestras
estrategias o ventajas competitivas con las de otras empresas rivales y, de ese

modo, saber, por ejemplo, si debemos mejorar o redisefiar nuestras estrategias.
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2.11.2.;2 AMENAZA DE LA ENTRADA DE NUEVOS COMPETIDORES:

Hace referencia a la entrada potencial de empresas que vendan el mismo tipo
de producto.

Al intentar entrar una nueva empresa a una industria, ésta podria tener barreras
de entradas tales como la faita de experiencia, lealtad del cliente, cuantioso
capital requerido, falta de canales de distribucion, falta de acceso a insumos, |
saturacion del mercado, etc. Pero también podrian faciimente ingresar si es que
cuenta con productos de calidad superior a los existentes, o precios mas bajos.

El analisis de la amenaza de la entrada de nuevos competidores nos permite |
establecer barreras de entrada que impidan el ingreso de estos competidores,
tales como la busqueda de economias de escala o la obtencién de tecnologias y -
conocimientos especializados; o, en todo caso, nos permite disefiar estrategias
que hagan frente a las de dichos competidores.

2.11.2.3 AMENAZA DEL INGRESO DE PRODUCTOS SUSTITUTOS:

Hace referencia a la entrada potencial de empresas que vendan productos
sustitutos o alternativos a los de la industria.

Un ejemplo de productos sustitutos seria las bebidas gaseosas que podrian ser
sustitutas o competencia de las aguas minerales.

La entrada de productos sustitutos pone un tope al precio que se puede cobrar
antes de que los consumidores opten por un producto sustituto.

En analisis de la amenaza del ingreso de productos sustitutos nos permite
disefiar estrategias destinadas a impedir la penetracién de las empresas que _
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vendan estos productos o, en todo caso, estrategias que nos permitan competir
con ellas.

2.11.2.4 PODER DE NEGOCIACION DE LOS PROVEEDORES:

Hace referencia a la capacidad de negociacién con que cuentan los
proveedores, por ejemplo, mientras menor cantidad de proveedores existan, |
mayor sera su capacidad de negociacién, ya que al no haber tanta oferta de
insumos, éstos pueden faciimente aumentar sus precios.

Ademas de la cantidad de proveedores que existan, el poder de negociacion de
los proveedores también podria depender del volumen de compra, la cantidad
de materias primas sustitutas que existan, el costo que implica cambiar de
materias primas, etc.

El analisis del poder de negociaciéon de los proveedores, nos permite disefar
estrategias destinadas a lograr mejores acuerdos con nuestros proveedores o,
en todo caso, estrategias que nos permitan adquirirlos o tener un mayor conirol
sobre ellos.

2.11.2.5 PODER DE NEGOCIACION DE LOS CONSUMIDORES:

Hace referencia a la capacidad de negociacién con que cuentan los
consumidores o compradores, por ejemplo, mientras menor cantidad de
compradores existan, mayor serd su capacidad de negociacion, ya que al no
haber tanta demanda de productos, éstos pueden reclamar por precios mas .
bajos.
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Ademas de la cantidad de compradores que existan, el poder de negociacion de
los compradores también podria depender del volumen de compra, la escasez
del producto, la especializacion de! producto, etc.

Cualquier que sea la industria, lo usual es que los compradores siempre tengan
un mayor poder de negociacion frente a los vendedores.

El andlisis del poder de negociacién de los consumidores o compradores, nos
permite disefar estrategias destinadas a captar un mayor nimero de clientes u -
obtener una mayor fidelidad o lealtad de éstos, por ejemplo, estrategias tales

como aumentar la publicidad u ofrecer mayores servicios o garantias. (Porter,
2002, p. 48).

2.11.3 Matriz DOFA.

La Matriz FODA es una estructura conceptual para un andlisis sistematico que
facilita la adecuacion de las amenazas y oportunidades externas con las
fortalezas y debilidades internas de una organizacion,

Esta matriz es ideal para enfrentar los factores internos y externos, con el
objetivo de generar diferentes opciones de estrategias.

La matriz DOFA (también conocida como matriz FODA o analisis SWOT en
inglés), es una herramienta utilizada para la formulacién y evaluacién de
estrategia. Generalmente es utilizada para empresas, pero igualmente puede
aplicarse a personas, paises, etc.

Su nombre proviene de las siglas: Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y
Amenazas.
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Fortalezas y debilidades son factores internos a la empresa, que crean o

destruyen valor. Incluyen los recursos, activos, habilidades, etc.

Oportunidades y amenazas son factores externos, y como tales estan fuera del

control de la empresa. Se incluyen en estos Ia competencia, la demografia,

economia, politica, factores sociales, legales o culturales.

Tabla 2: Modelo Matriz POFA

La matriz DOFA para la formulacién de estrategias

FUERZAS-F DEBILIDADES-D
1. 1.
Dejar siempre en blanco ||2. 2.
3 Anotar las fuerzas ||3.  Anotar las debilidades
4. 4. -
5. 5.
OPORTUNIDADES-O | orpraTEGIASFO ESTRATEGIAS-DO
;' 1. 1.

) : 2. Anotar las fuerzas 2. Superar las debilidades
3. Anotar las I I
oportunidades 3. para aproxfechar as B aprovechapdo as
4 4. oportunidades 4. oportunidades
5' 5. 5

AMENAZAS-A ESTRATEGIAS-FA ESTRATEGIAS-DA
1; 1. 1.
2. 2.  Usar las fuerzas 2. Reducir las debilidades
3. Anotar las amenazas |3. para evitar 3  yevitar las amenazas.
4. 4, las amenazas 4.
5. B 5.

Fuente: Rodriguez, 2005,

Es un analisis de vulnerabilidad que se utiliza para determinar el despefio de la -

organizacion ante una situacién critica especifica que esta afectando Ia

empresa.
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El analisis DOFA en conjunto con otros estudios complementarios como son el
perfil de amenazas y oportunidades en el medic (POAM), el perfil de competitivo
(PC), el perfil de capacidades y fortalezas internas (PCI), y si es posible, una |
base de referencia del medio (Benchmarking), entre ofros métodos de
diagnostico empresarial, permiten presentar un panorama general de la empresa
dentro del medio en el cual se debe mover.

Es de vital importancia reconocer que estos tipos de métodos preparados,
desarrollados y analizados adecuadamente le presenta a la empresa una

poderosa herramienta de informacién para la toma de decisiones en temas de
elevado impacto.

No se nos puede olvidar en ningin momento que su verdadera finalidad es Ia -
planeacion estratégica que lleve a la empresa a integrar procesos que se
anticipen o minimicen las amenazas del medio, el fortalecimiento de las |
debilidades de la empresa, el potenciamiento de las fortalezas internas y el real -
aprovechamiento de las oportunidades.

El resultado es un plan de trabajo conjunto e integrado a todo nivel de la
empresa, de tal manera que todas las actividades y compromisos se
complementen para que todos los esfuerzos de la compariia vayan en un solo |
sentido. Asi las cosas, llegar solo hasta la parte de diagndstico (matriz DOFA) es
solo quedarse a mitad de camino para tomar una decision sin alternativas
posibles, o con alternativas sin evaluar. (Rodriguez, 2005, p.138).

2.11.4 The Balanced Scorecard.

El Cuadro de Mando Integral (CMI) es una filosofia practica de gerenciamiento y
fue desarrollada en la Universidad de Hardvard por los profesores Robert Kaplan -
y David Norton en 1992, su principal caracteristica es que mide los factores

financieros y no financieros del Estado de Resultados de la Empresa.
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El Cuadro de Mando Integral proporciona a los directivos el equipo de
instrumentos que necesitan para navegar hacia un éxito competitivo futuro.

Traduce la estrategia y la mision de una organizacién en un amplio conjunto de .
medidas de la actuacion, que proporcionan las estructuras necesarias para un :
sistema de gestion y medicion estratégica. Sigue poniendo énfasis en la
consecucion de objetivos financieros, pero también incluye los inductores de
actuacion de esos objetivos financieros.

El cuadro de mando mide la actuacion de la organizacién desde cuatros
perspectivas equilibradas: las finanzas, los clientes, los procesos internos, y la
formacién y crecimiento.

2.11.4.1 PERSPECTIVA FINANCIERA:

La construccién del Cuadro de Mando Integral debe animar a las unidades de
negocios a vincular sus objetivos financieros con la estrategia de la empresa.

Los objetivos financieros sirven de enfoque para los objetivos e indicadores en
todas las demas perspectivas.

Los objetivos financieros pueden diferir en forma considerable en cada fase de
ciclo de vida de una empresa.

¢« Crecimiento
» Sostenimiento
» Cosecha

Los objetivos financieros en la fase de crecimiento enfatizaran el crecimiento de
las ventas en nuevos mercados y a nuevos clientes y procedentes de nuevos
productos y servicios manteniendo unos niveles de gastos adecuados para el
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desarrollo de los productos y de los procesos, los sistemas, las capacidades de
los empleados y el establecimiento de nuevos canales de marketing, ventas y
distribucion.

Los objetivos en la fase de sostenimiento pondran énfasis en los indicadores
financieros tradicionales, como el ROCE, los beneficios de explotacion y el
margen bruto. Los proyectos de inversién seran evaluados por medio de analisis -
estandar de las inversiones, tales como los flujos de caja actualizados. Algunas
empresas utilizaran indicadores financieros mas nuevos, como el valor
econdémico agregado. Todas estas medidas representan el objetivo financiero
clasico: obtener buenos rendimientos sobre el capital aportado.

Los objetivos financieros para las empresas que se encuentran en la fase de
cosecha estaran presionados hacia el CASH FLOW. Cualquier inversién que se
haga ha de tener unas restituciones de dineros seguros e inmediatos. Los
indicadores financieros tales como rendimiento sobre las inversiones, valor
econémico agregado y los beneficios de explotacion son menos relevantes ya |
que se han realizado las grandes inversiones. El objetivo no es incrementar al .
maximo los rendimientos sobre las inversiones, sino aumentar al maximo el
dinero que puede devolverse a la empresa, procedente de todas las inversiones
realizadas en el pasado.

2.11.4.2 PERSPECTIVAS DEL CLIENTE:

Las empresas identifican los segmentos del cliente y de mercado en que han
elegido competir. Estos segmentos representan las fuentes que proporcionaran
el componente de ingreso de los objetivos financieros. La perspectiva del cliente
permite que las empresas equiparen sus indicadores clave sobre los clientes
(satisfaccion, retencion, adquisicion y rentabilidad) con los segmentos del
mercado y clientes seleccionados. También les permite identificar y medir en
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forma explicita las propuestas de valor afiadido que entregaran a los segmentos
de clientes y de mercados seleccionados.

Las empresas han de identificar los segmentos del mercado en sus poblaciones
de clientes existentes y potenciales, y luego seleccionar los segmentos en los
que elige competir. La identificacién de las propuestas de valor afadido que se
entregaran a los segmentos seleccionados se convierte en la clave para
desarrollar objetivos e indicadores para la perspectiva del cliente.

El grupo de indicadores centrales de los resultados de los clientes y los cuales
son geneéricos a todas las organizaciones son los siguientes:

« Cuota de Mercado

+ Incremento de clientes

» Retencidn o adquisicién de clientes
« Satisfaccion del cliente

+ Rentabilidad del cliente

Los inductores de la actuacién para la satisfaccién del cliente son:

o Eltiempo
¢« Calidad
+ Precios

2.11.4.3 PERSPECTIVAS DEL PROCESO INTERNO:

Para esta perspectiva, se identifican los procesos mas criticos a la hora de
conseguir los objetivos del empresario y clientes. Las empresas desarrollan sus -
objetivos e indicadores desde esta perspectiva después de haber desarrollado
los objetivos e indicadores para la perspectiva financiera y del cliente.
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Se les recomienda a los empresarios que definan una completa cadena de valor .
de los procesos internos que se inicia con el proceso de innovacion a través de
la identificacion de las necesidades de los clientes actuales y futuros vy
desarr_ollando nuevas soluciones para estas necesidades, continuando con los
procesos operativos mediante la entrega de los productos y servicios existentes
a los clientes existentes y culminando con el servicio venta, ofreciendo servicios

después de la venta, que se afaden al valor que reciben los clientes.

Cada empresa tiene un conjunto tnico de proceso para crear valor para los
clientes y producir resuitados financieros, pero un modelo genérico de cadena
de valor del proceso interno abarca tres procesos principales.

» El proceso de innovacion
« El proceso operativo
« El servicio postventa

2,11.4.4 PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO:

Los objetivos establecidos en las perspectivas anteriores identifican los puntos
en que la organizacién ha de ser excelente. Los objetivos de la perspectiva del
aprendizaje y crecimiento proporcionan la infraestructura que permite que se
alcancen los objetivos ambiciosos en las restantes perspectivas y son Ios_
inductores necesarios para conseguir unos resultados excelentes en las
anteriores perspectivas.

El CMI recalca la importancia de invertir para el futuro, y no solo en las areas

tradicionales de inversién, como los nuevos equipos y la investigacion y
desarrollo de productos nuevos.
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Las organizaciones deben invertir en su infraestructura, es decir, personal,
sistemas y procedimientos si es que quiere alcanzar unos objetivos de
crecimiento financiero a largo plazo, se habla de tres categorias de variables en
la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

» Las capacidades de los empleados
La satisfaccion del empleado
La retencién del empleado
La productividad del empleado
» Las capacidades de los sistemas de informacion

+ La motivacién, delegacion de poder y coherencia de objetivos.

los inductores del crecimiento y aprendizaje provienen primordialmente de tres
fuentes: los empleados, los sistemas y la equiparacién de la organizacion. Las
estrategias para una actuacion superior exigiran, en general, unas inversiones
importantes en personal, sistemas y procesos que construyen capacidades para
las organizaciones.

Los objetivos y las medidas de estos inductores deberan ser parte integrante del
CMI de cualquier organizacién. Los indicadores basados en los empleados,
satisfaccién, retencion y productividad proporcionan medidas del resultado de
las inversiones realizadas en los empleados, sistemas y equiparacion de la
organizacién.

Permite que las empresas puedan seguir la pista de los resultados financieros, al _

mismo tiempo que observan los progresos en la formacién de aptitudes y la .
adquisicion de los bienes intangibles que necesitan para un crecimiento futuro.
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Tabla 4: Modeloe Cuadro de Mando Integral

Visién
¢,CUél es nuestra vision
del futuro?

CUADRO DE MANDO INTEGRA

Perspectiva

Metas Estratégicas
Si nuestra vision tiene éxito,
48N qué seremos
diferentes?

Factores criticos para
tener éxito
¢ Cuales son los factores
criticos de éxito para
alcanzar nuestras metas
estratégicas?

Indicadores estratégicos
¢,Cuales son los indicadores
criticos gue nos indican
nuestra direccion
estratégica?

Plan de accién
¢, Cudl tendria que ser
nuestro pian de accidn para
tener éxito?

Fuente: Martinez, 2001.

Es mas que un sistema de medicion tactico u operativo. Las empresas -
innovadoras estan utilizando el cuadro de mando como un sistema de gestién
estratégica, para gestionar su estrategia a largo plazo. Estan utilizando el
enfoque de medicion del cuadro de mando para llevar a cabo procesos de
gestion decisivos:

1. Aclarar y traducir o transformar la visidn y la estrategia.
2. Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.
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3. Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.
4. Aumentar el feedback y formacion estratégica.

La visién: En la parte mas alta del modelo esta la visién de la empresa en su
nivel maximo. Por visién nos referimos a la situacion futura que desea tener una -
empresa. El propésito de la vision es guiar, controtar y alentar una empresa. El
proposito de la visién es guiar, controlar y alentar una organizaciéon en su

conjunto para alcanzar un concepto compartido de la empresa en el futuro. |

Perspectivas: La vision general se descompone y describe en términos de
diferentes perspectivas. Las usadas mas frecuentemente son la perspectiva
financiera y de los accionistas, la de los clientes, la del proceso interno y la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento. Algunas empresas han afiadido una
perspectiva separada, la humana o de los empleados.

Metas estratégicas: La vision se expresa como un ndmero de metas
estratégicas mas especificas, que sirven para guiar a la empresa en su
busqueda de la vision.

Factores clave para el éxito: En este nivel se reciben aquellos factores que son
criticos para que la empresa tenga éxito con su vision.

Indicadores estratégicos: Esta parte del cuadro de mando describe los
indicadores y metas desarrolladas que le permiten a la direccién seguir los
esfuerzos sistematicos de la empresa para explotar los factores de éxito
considerados indispensables en la consecucion de sus metas.

Plan de accion: Finalmente, para completar el cuadro de mando, debe haber

una seccion que describa las acciones y los pasos especificos que se
necesitaran en el futuro. (Kaplan, Norton, 1997, p.14)
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2.12 TENDENCIAS DE LA PLANEACION ESTRATEGICA EN EL
SECTOR PESQUERO

El sector pesquero es una de las actividades econémicas que mas ha cambiado
su estructura y su funcionamiento. Tanto por sus propios aspectos internos
(producto de sus comportamientos, sensibilidades, particularidades,
especializacion) como por sus aspectos externos (derivados de la modificacion :
del orden maritimo internacional).

Las profundas transformaciones llevadas a cabo en el mundo de la pesca hos
inducen a enfocar nuestro andlisis bajo la perspectiva de un enfoque global
estratégico; esto es, sobre el estudio de los problemas y métodos del analisis
multidisciplinar que identifique, agrupe y ordene el conocimiento para abordar |
una adecuada comprension de! problema y su descripcion; Yy que ademdés
incorpore enfoques innovadores derivados del uso de conceptos de estrategias
competitivas, tan usuales en otros campos de la economia, como la direccion de
empresas. Las tres dimensiones que concentran el contenido de los
planteamientos que debe abordar la actividad pesquera en sus estraiegias
competitivas de futuro son las siguientes:

La dimensién biolégica: Es necesario afirmar que el recurso natural es la base
sobre la que se lleva a cabo la explotacién pesquera. Los niveles de explotacién
de las pesquerfas se han basado en cémo regular y gestionar dicho recurso y, lo
han hecho casi en exclusividad, desde la perspectiva y parametros del analisis _
bioldgico. Por eso, es facil identificar los desarrollos cientificos a partir de la Util y
sencilla formulacién emanada de los trabajos de Russell, alld por los afios |
treinta, por la que la BIOMASA DEL STOCK = RECLUTAMIENTO +
CRECIMIENTO DE INDIVIDUOS -MORTALIDAD NATURAL - MORTALIDAD
POR PESCA. A partir de esta ecuacion, se desarrollan varios modelos de
dinamicas de poblaciones, con el objetivo de determinar el rendimiento maximo
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que se puede extraer de un stock de peces, para que esa captura se mantenga
a lo largo de los afios.

La dimensién institucional: Bajo esta dimensién institucional, el analisis de la
evolucion histérica de las actividades pesqueras podria resefar dos grandes
tendencias. La primera, resaltaria la dinamica de congestion en el uso de los
recursos, como consecuencia de la amplitud de las zonas de pesca, de las
facilidades de acceso, de los procesos de extensificacién de las areas de .
capturas. Y, la segunda de las dinamicas, vendria proporcionada por los
procesos de especializacion, tanto productiva como geografica y territorial.

La dimensién econémica: La incorporacion de la tecnologia a los métodos de
produccion ha evolucionado los ingenios de pesca y la deteccion de los
recursos, pasando de sistemas mas pasivos a otros de busquedas y
concentracion de stocks en areas limitadas.

Otro de los efectos de la dimension econdémica son aquellos que hacen
referencia a las modificaciones profundas que experimenta la matriz de
intercambios y los flujos comerciales. Tales dinamicas se retro-alimentan por los
grados de especializacion productiva, por las tomas de eleccidn de la ubicacion
y localizacion de empresas y por las intensidades de procesos de desarrollo
pesquero de las redes dependientes de la pesca.

La "combinacién de derechos de pesca + diferenciacién de productos +

diferenciacién de precios + integracién en las nuevos cadenas de distribucién”
incidirdn en las posiciones que adopten los grupos pesqueros y serviran de
soporte a las actuaciones institucionales.

En consecuencia, el sector pesquero se inscribe y se inserta en el proceso de la

globalizacion, reflejado por la liberalizacion de los intercambios, de las
inversiones y las dinamicas de especializacion productiva. (Gonzalez, 2002).
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3. METODOLOGIA
3.1 DESCRIPCION Y ALCANCE

Para el desarrollo de este estudio de caso se empled la Planeacién Estratégica
como herramienta principal apoyada en técnicas de analisis administrativos de
tipo organizacional; es un trabajo de tipo descriptivo, no probabilistico, y con una
combinacién de métodos cuantitativos y cualitativos.

3.1.1 Poblacién.

La recoleccién de los datos para este estudio de caso, se llevd a cabo dentro de
las instalaciones de la empresa; asimismo se dirigié a todos los trabajadores de
la misma tanto a nivel directivo, administrativo como operativo, segln
correspondié.

3.1.2 Materiales.

Para la fase preliminar se generé informacion necesaria para la elaboracién de
la misién, visién, valores y objetivos de Ia empresa, para lo cual se utilizé:

e Una entrevista con base a un formato que consté de 15 preguntas de
opcion mdltiple y 5 preguntas abiertas, el cual proporcioné los datos
necesarios y las caracteristicas de cada uno de los puntos anteriores.

Fué de tipo cualitativo y comprendié informacién sobre el giro de la empresa, sus
objetivos por periodos de tiempo, el enfoque a futuro de la misma, y las
caracteristicas que predominaron en su situacion actual.
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Para la segunda fase referente al analisis del entorno se identificaron las
fortalezas y debilidades de la empresa asi como sus oportunidades y amenazas,
para lo cual se utilizo:

* Un cuestionario que consté de 15 preguntas de opcion muitiple, el cual
proporciono los factores que identificaron cada una de las
caracteristicas internas y externas de la empresa.

* La observacién del entorno interno y externo a través de un formato

: individual, los cuales constaron de 10 variables contra 5 rangos de
evaluacion cada uno, y sirvieron de complemento para la informacion
obtenida a través de los cuestionarios.

El primero de tipo cuantitativo y el segundo de tipo cualitativo, ambos aportaron |
informacién sobre los puntos débiles de la empresa, los puntos fuertes, las |
caracteristicas de su entorno y del mercado en el que se desenvuelve la misma,
de su COmpetencia, de las amenazas y oportunidades que podrian presentarse y
afectar su desarrollo, crecimiento y funcionamiento, tanto actual como a futuro.

3.1.3 Técnicas.

Una vez obtenida esta informacion se procedic a su captura, a través de las
siguientes técnicas:

Matriz DOFA (Debilidades — Oportunidades — Fortalezas — Amenazas)
Esquema de las 5 fuerzas competitivas de Porter

Analisis del perfil competitivo

Cadena de valor

Andlisis PREN

Matriz estratégica de Atractivo — Viabilidad

The Balanced Scorecard
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3.2 PROCEDIMIENTO DE ESTUDIO

En la fase preliminar los cuestionarios fueron aplicados unicamente al nivel |
directivo de la empresa y una vez obtenida la informacién se procedié a la -
determinacion del pensamiento estratégico.

En la segunda fase los cuestionarios fueron aplicados a todos niveles de la
empresa, la observacién se realizé dentro de las instalaciones de la -
organizacion y en el transcurso diario de las actividades de la misma en _
todas sus areas.

Con ambos resultados se procedié a la elaboracién del analisis del entorno a
traves de las técnicas antes mencionadas.

Analisis situacional de la empresa.

Identificacion de sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas.
Determinacion de estrategias a corto, mediano y largo plazo.
Evaluacién de las estrategias.

Definicion de misién, visién y valores.

Elaboracién de objetivos estratégicos.

fDiseﬁo del programa de implementacién de la estrategia.

oo v R e RO

Control estratégico.
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4. DESCRIPCION E INTERPRETACION DE RESULTADOS

4.1. ANALISIS DEL ENTORNO

Para que una compafiia obtenga una ventaja competitiva, debe permanecer
vigilante, y estar permanentemente rastreando los cambios que se producen en
su entorno. También tiene que ser agil para alterar sus estrategias y planes
cuando surge la necesidad.

Una vez que la informacién se ha obtenido se tiene que comunicar a toda la
compafiia, a todos los departamentos y a todos los niveles. Hay una resistencia
natural a este planteamiento porque muchos empresarios piensan que el .
conocimiento es poder y que compartirlo reduce el valor de una compania. Todo -
lo contrario. Todo el mundo en la comparia deberia compartir la tarea de realizar
el analisis. Cuando todos los empleados analizan parte del entorno y toda la
informacién asi obtenida se distribuye a toda la organizacion a dicha sociedad se
le llama organizacion del aprendizaje.

El analisis del entornc o medic ambiente tanto interno como externo, ocupa un |
papel fundamental en la concepcion de la Planeacion Estratégica y es por ello
que eh esta metodologia se le da un tratamiento especial a través de las
técnicas de analisis aplicadas.

4.1.1 Analisis Interno.

El anjlisis internoc comprende los aspectos deficientes, aspectos eficientes y
aspectos negativos dentro de la empresa, reflejados en los resultados de los
cuestionarios aplicados a los trabajadores y en las técnicas de analisis utilizadas

para su concentracion.
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4.1.1.1 INTERPRETACION DE RESULTADOS:

Aspectos Eficientes: En este concentrado podemos deducir que la estabilidad

que representa la empresa ante sus trabajadores es un factor de suma
importancia, ya que habla de la continuidad en el mercado, afecta positivamente
su imagen, respeta su calidad y experiencia en el sector, y ofrece seguridad
tanto a sus consumidores como a su personal.

De la misma forma, aspectos como el prestigio y el potencial de crecimiento y
prosperidad de la empresa, se ven consolidados y marcan la pauta de temas a
explotar y tomar en cuenta para aprovecharlos estratégicamente.

Por otro lado, el equipo y maquinaria asi como la tecnologia en general que
utiliza la empresa sobresale en esta area, por ser de punta y permitirle mantener

otros aspectos flotantes como los ya antes mencionados.

Aspec'tos Deficientes: Aqui se refleja la gran problematica de la empresa, los -

aspectos mas sobresalientes en esta area son la falta de control, de liderazgo, la
mala comunicacién, y la falta de capacitacion del personal tanto en sus
funciones de puesto como en las actividades a realizar propias de los objetivos
generales interncs de la empresa.

Cabe mencionar que estos aspectos basicamente son la esencia de la
administracién y direccién de la empresa, por lo que si hablamos que sus pilares
son deficientes el resultado es en general y se puede deducir una administracion
también deficiente.

Aspectos Negativos: El idioma extranjero de sus directivos es el de mayor
puntuacion, el cual afecta en general la administraciéon de la empresa y su
relacién con su entorno como se ve reflejado especificamente en los resultados -

de las gréaficas de cada aspecto relacionado.

50



Por ofra parte, la administracion de sus finanzas, el ser un negocio familiar
administrado por Unicamente por miembros directos de la familia, la falta de

personal capacitado y mal informado por diferencias en el idioma y en la
estructura general de la organizacion.

4.1.1.2 RESULTADO GLOBAL INTERNO:

En general, mas del 50% del personal de la empresa describe la falta de
conocimiento de las metas y objetivos, asi como de la planeacion de la misma, y
tambien de la deficiencia tanto administrativa como directiva de la organizacién.

Y aunqgue el 48% afirma conocer mas sobre estos, los resultados especificos en
cada aspecto que interviene en esta darea refleja la pobre o nula comunicacion
general, por lo que hablamos de un conocimiento especifico para cierta actividad

y para un periodo determinado.

Griéfica 1: Entorno Interno

ENTORNO INTERNO

I T h

2000  40.00 60.00  80.00 100.00 120.00

Porcentaje
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Preguntas No lo conozco Muy poco Poco Mucho Totalmente
NTERNO

-onoce el objetivo general de

1 empresa? 1 2 4 2 1
-onoce las metas de su

epartamento? 1 0 3 2 =
-onoce las funciones de su

uesto? 1 0 1 = 4
\ué percepcion tiene sobre la

laneacion dentro de la

mpresa? 2 2 4 1 1
:0mo considera el desempefio

ctual de la empresa? 3 2 = 1
.0mo describe el liderazgo en

1 empresa? 3 2 2 3

51.67 48.33
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4.1.1.3 CADENA DE VALOR:

Actividades Primarias - Tabla 5: Cadena de Valor
' . ' S W . B . gy ‘Marketing y - Serivicio
Logistica de Entrada - -~ ; Operaciones: -~ .. : Logistica de Salida - . i
2 gistica L o : p ; : : g ' e Civentas. postventa
Abaslecimiento do Abitzallamlenio
combustibie # f[suminisiro dé
embarcaciones - alimentas)
N
Suminislrd de Contraiacion de ”
- Carnada - tripulacidn Este proceso s¢ hace hasta que se llena ai frigorifico yio se
o ; C acabe al combustible {Tiempo aprox. 6 semanas)
: Si;r::;;a e Sembrar las 24 hrs desplies
FParmiso a CRIP dep oslta'gn -k trampas en para | se recolectan las
3 ;.:. _lrampa' ._ caplura . i.rampas
0y .
. Se selecclona y o :
_deposita lo = Ta
captulrado en | - S:Idees;::::a P
conigndedores it Cabeza
corcespondianias ;
Cuerpo
¥ - 4
Se aimacena en Se utiliza como
~ frigorifico carnada
Regresa a puerto o Conlratacion
areivo : EEEL .
¥
transporte, Se promociona el
acomodo conforme producto a fos Subastacion del
peso 40Kg y chientes producto en linea
‘glmggenamiento . potenciates
Se encuesta al
cliante, s/
Se vende a clien.te r calidad y
v . o caracteristicas
Fuente: Elaboracion propia




4.1.1.3.1 Actividades Primarias:

4.1.1.3.1.1 Logistica de Entrada:

1. Abastecimiento de combustible.

e Se hace el pedido de combustible a Rudametkin 2 dias antes de la fecha
de partida, el cual es surtido en no mas de 24 horas. :

« En ocasiones se tramita al mismo tiempo el permiso de entrada del
suministro ante las oficinas de! puerto, mediante un oficio en original y
copia, la cual una vez sellada de recibido se entrega a Rudametkin para
que se autorice la salida de la pipa.

e Paraun viaje de 30 dias el costo de llenado del tanque es de alrededor de
$250,000.00 pesos que corresponde a una cantidad de 100,000 litros de
diesel.

» Dependiendo el Puerto en el que se encuentre la embarcacion los costos
varian: Puerto Ensenada $400.00 pesos por dia mas $3,000.00 pesos
mensuales por derechos de uso, y Puerto El Sauzal $500.00 pesos por
dia mas $1,500.00 pesos por derechos de entrada y salida.

2. Avituallamiento (Suministro de alimentos).

» El cocinero de la embarcaciéon junto con el encargado de la oficina se
hacen cargo de elaborar la lista de alimentos necesarios para los 30 dias
del viaje, ambos realizan las compras y las depositan dentro del barco, en -
un periodo de 24 horas.

e los montos por lo general alcanzan los $50,000.00 pesos, los cuales
varian en un minimo segun la cantidad de tripulantes durante ese periodo.

3. Suministro de carnada.

+ Con una semana de anticipacion a la fecha de salida, se hace el pedido
de carnada (calamar) por via telefénica a San Francisco por alrededor de
4 toneladas.
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La camada es transportada de San Francisco a Ensenada por medio de
la empresa Camacho’s Trucking, quienes se encargan de ingresarla y -
depositarla en Productos Marinos ABC ubicada en El Sauzal, para su
almacenamiento en refrigeracion.
Los costos son de $120,000.00 pesos por tonelada de carnada, $7,000.00 |
pesos de fransporte y $400.00 pesos por tonelada de almacenaje por
mes.

24 horas antes de partir, l]a embarcacién ingresa al Puerto de El Sauzal
para que Productos Marinos ABC deposite la carnada dentro de la’
embarcacion.

Los costos de estancia en dicho puerto son de $500.00 pesos por dia
més $1,500.00 pesos por derechos de entrada y salida, y los costos
adicionales de transportacion de carnada son de $1,000.00 pesos.

. Contratacién de tripulacion.

El encargado de oficina busca y contrata a la tripulacién una semana
antes de la fecha de partida, en caso del nuevo personal.

Los trabajadores de viajes anteriores son reclutados dos semanas antes
de la fecha de partida.

En ambos casos el dia de partida toda la fripulacién, haciendo un total de
12, firma contrato correspondiente al periodo del viaje.

La tripulacién se conforma de 6 tripulantes operativos, 1 jefe de cubierta,
1 ingeniero encargado de maquinas, 1 bibdloge por parte del CRIP, 1
bidlogo por parte de la empresa, 1 capitin mexicano y 1 capitan
extranjero.

Los costos son de $150.00 dolares por semana por ftripulante (a
excepcion del bidlogo por parte del CRIP) como adelanto, desde el
momento de su contratacion y durante lo que dure el viaje, una vez que
se venda y reciba el pago total de la produccion, esas cantidades se
descuentan de su pago final.
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El tripulante tiene derecho a un cierfo porcentaje seglin su actividad y
antigliedad establecido previamente al viaje, y el cual se desprende de la
resta de: 100% Ventas Totales — 50% combustible, 100% carnada, 33%
empaque, 33% transportacion y 33% almacenaje.

. Permiso a CRIP.

Se solicita el permiso de partida con 24 horas de anticipacion a la fecha |
estimada de partida mediante oficio ante las oficinas del CRIP, el cual nos
autoriza y designa a un bidlogo para que vaya a bordo.

El costo solo corresponde a $ como pago adicional y tnico al finalizar el
viaje.

4.1.1.3.1.1.1 PRINCIPALES ACTIVIDADES GENERADORAS DE VALOR:

. Abastecimiento de combustible:
Surtido en un periodo maximo de 24 horas.

Sistema de pago a crédito.

. Avituallamiento:

Surtido inmediato por contratos con Distribuidoras de Frutas y Verduras.
Precios de mayoreo.

. Carnada:

Tipo de producto.

Compra directa con la abastecedora principal.
Mejor precio.

Rapidez de entrega.

Calidad del producto.

56




4. Tripulacion:

*

Capitan extranjero con experiencia al mando.

4.1.1.3.1.2 Operaciones:

Una vez que se emprende el viaje, durante un periodo de 1 a 2 dias, se

preparan las trampas, se prepara la carnada y se depositan dentro de

esias.

Una vez localizada €! area a explorar, se siembran las trampas en grupos

de frescientos sesenta haciendo un total de seis grupos sembrados

durante todo el dia 3 y parte del dia 4.

Durante el resto del dia 4, la embarcaciéon avanza a otros bancos para -

explorar oportunidades mientras la tripulacion descansa y duerme.

En el dia 5, después de 24 horas se regresa al primer punto y se procede
a la recoleccion de todas las trampas con el hidraulico.

Se recoge la captura y se deposita en grandes contenedores. Mientras -
unos recogen otros proceden a descabezar el pescado, otros depositan
[os cuerpos en los congeladores y otros utilizan parte de las cabezas

como carnada y el resto lo arrojan al mar.

Una vez que se recogen todos los grupos de trampas y mientras se
desempefian e! resto de las actividades, los que estaban encargados de '
recoger el producto proceden a preparar nueva carnada dentro de las
trampas y prepararlas para su siembra, y la embarcacion se mueve al .
punto explorado anteriormente para sembrarlas otra vez y repetir
nuevamente toda la operacion.
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7. Después de aproximadamente 30 dias, ia embarcacion con 24 horas de

anticipacion avisa a puerto y solicita permiso para su arribo.

4.1.1.3.1.2.1 PRINCIPALES ACTIVIDADES GENERADORAS DE VALOR:

1. Corte de descabezado.
2. Sistema de pesca en linea.
3. Levantamiento hidraulico de trampas.

4.1.1.3.1.3 Logistica de Salida:

1. ;Se procede a la contrataciéon de una empresa externa, en este caso de
Productos Marinos ABC para el traslado de la produccién total hacia la -
planta, en donde se procede a:

e Seleccion por tallas del producto 1-2, 2-3, 3-4, 4-5y 5 o mas.

o Empacado segun tallas en cajas de 40 Kg.

¢ Almacenamiento en frigorificos.

Proceso que dura alrededor de 2 a 3 dias consecutivos.

2. El costo por traslado del barco a la planta es de $10,000.00 pesos por |
dia, de empacado y almacenaje alcanza alrededor de los $30.00 pesos
por tonelada.

3. Una vez determinado el monto de la produccién total, se manda aviso de
arribo a las oficinas de Pesca, determinando fechas de partida y de arribo
del viaje, duracién del mismo, nombre del producto y monto de la
produccién total.
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4.1.1.3.1.3.1 PRINCIPALES ACTIVIDADES GENERADORAS DE VALOR:

1. Contrato Unico con Planta Procesadora para traslado, empacado y

almacenado.

2. Traslado terrestre, aéreo y maritimo.

4.1.1.3.1.4 Marketing vy Ventas:

Promocion:

Se promociona el producto con los clientes potenciales a través de cartas
por correo elecirénico en donde se especifican las caracteristicas de la
produccién y se anexan fotos de la misma.

De igual forma se promociona el producto en paginas especializadas en
comercializacién de diversos productos a nivel internacional, a las que la
empresa tiene suscripcién.

. Venta:

Después de 24 horas de promocionar el producto, se subasta en linea por
un periodo de 72 horas exactas.

Al término de las 72 horas se cierran las propuestas y se declara vendido -
al mejor postor.

Inmediatamente se hace contacto con el cliente y se acuerda el depdsito
del 90% del valor total de la mercancia.

. Comercializacion:

El clienfe elige la via de envio y hace todos los tramites y pagos
correspondientes para el traslado del producto, con un costo aproximado
de $38,000.00 pesos por cada 20 toneladas y una duracion de traslado de
10 dias por via maritima.

Productos Marinos ABC hace contacto con la compafiia elegida una vez
ratificada por la empresa y facilita su traslado.
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El cliente deposita el resto de la cantidad acordada una vez recibida y
corroborada la mercancia.

4.1.1.3.1.4.1 PRINCIPALES ACTIVIDADES GENERADORAS DE VALOR:

. :Suscripcién a paginas Web internacionales especializadas en

comercializacion.

2. Contacto con distribuidores directos internacionales.
3. Subasta en linea.

4. E-commerce.

4.1.1.3.1.5 Servicio Postventa:

1.

Una vez entregada la mercancia y confirmada de recibido, en un lapso de
48 horas, se encuesta al cliente sobre la calidad y las caracteristicas del
producto, y dependiendo los resultados, se corrobora la satisfaccién del
cliente o se soluciona cualquier inconveniente encontrado.

Durante la semana siguiente, se mantienen el contacto con el cliente para
cualquier observaciéon de la que la empresa resulte responsable o

cualquier ayuda externa que pueda brindarse.

4.1.1.3.1.5.1 PRINCIPALES ACTIVIDADES GENERADORAS DE VALOR:

1.

Calificacién en linea cliente — empresa - cliente.
Servicio.
Calidad.

Producto.

60




*

Rapidez.

Empresa

4.1.1.3.2 Actividades Secundarias:

4.1.1.3.2.1 Infraestructura de la Empresa:

. Una embarcacién mayor.

Un barco con una capacidad en tonelaje de 50 toneladas.
5 habitaciones con tres camas cada una.

1 habitacién privada para el capitan.

1 bafio completo para la tripulaciéon en general.

2 % vafios, uno para uso exclusivo del capitan.
Tecnologia de punta como teléfono satelital, computadoras con acceso a |
Internet, GPS, monitores de sondeo, maquinaria hidraulica, entre otras.
Equipo y artes de pesca consistentes en 300 irampas de bacalao negro, |
contenedores, frigorificos, refrigeradores, lavadora, secadora, cortadoras
automaticas, entre ofros.

Cuatro embarcaciones menores.

4 pangas con una capacidad en tonelaje de 1 tonelada cada una.
2 cuartos de almacenaje cada una.

3 motores Yamaha de 48 caballos de fuerza.

1 motor Yamaha de 115 caballos de fuerza.

Cada una con equipo de buceo completo, bombas de agua, compresores
de aire, salvavidas, equipo de seguridad, entre otros.

Equipo y tecnologia.
GPS

Computadoras.

61



s Software

+ |Internet.

s Sistema satelital.

e Magquinaria hidraulica.
» Contenedores.

¢ Frigorificos.

e Jrampas.

¢ Refrigeradores.

4, :Equipo de oficina.
o Copiadora.

e Computadoras.

¢ Teléfonos.

s Fax

e Escritorios.

4.1.1.3.2.1.1 PRINCIPALES ACT{VIDADES GENERADORAS DE VALOR:
1. Caracteristicas de la embarcacion mayor.

2. Tecnologia, equipo y artes de pesca.
3. Sistema satelital e Internet en el barco.

4.1.1.3.2.2 Gestién de Recursos Humanos:

1. Seleccion.

¢ Seleccion de la tripulacion y del capitan mexicano a través de conocidos -
en el sector y dentro del puerto.
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. Contratacion.

Contrato por tiempo definido a partir del dia de partida y con duracion de
30 dias maximos de viaje mas 1 o 2 semanas después del arribo, tiempo

que duran en desalojar los frigorificos, ordenar las trampas y limpiar el

barco.

. Capacitacién en campo.

La capacitacién el tripulante en accion, durante el desarrollo normal de las
actividades, ya sea por parte del personal con experiencia o directamente -

del capitan extranjero.

. Terminacién de contrato.

La relacion laboral se da por terminada una vez que termina el contrato,
antes por acuerdo del trabajador y del patrén, y/o segun las :
especificaciones del contrato.

:Si se da por terminado el contrato con fecha anterior a la pactada, el pago
final se hara por porcentaje segun el tiempo laborado y la actividad

desarrollada.

. Liquidacion.

Una vez terminada la relacion laboral, se finiquita inmediatamente al
trabajador de acuerdo a la ley.

. Recontratacion.

En caso de que la empresa quiera mantener la relacion laboral con algin
trabajador, se finiquita y posteriormente se recontrata de la misma
manera.

Durante el lapso de tiempo entre un viaje y otro, el trabajador se contrata
por tiempo u obra especifica con un salario similar a los adelantos.
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4.1.1.3.2.2.1 PRINCIPALES ACTIVIDADES GENERADORAS DE VALOR:

1. Capacitacién directa de personal extranjero con experiencia.

4.1.1.3.2.3 Desarrollo y Tecnologia:

. Clasificacién del producto por talla y peso.

El producto se clasifica segun su talla, ya que de acuerdo a ésta depende
su precio, el empacado en cajas es también de acuerdo a tallas y todas
deben alcanzar el peso de 40 Kg. por caja.

. Promocién en paginas especializadas en comercializacion.
Otorga la informacién histérica de la empresa, asi como su grado de .
credibilidad a nivel internacional, ademas de asegurar su integridad al

solo poder acceder empresas con suscripcién previamente investigada e
interesada en el ramo.

. ‘Subasta en Internet (E-commerce).
Se subasta en linea por 72 horas, lo que permite recibir los distintos
ofrecimientos de los clientes en forma individual y hacer inmediatamente -

después la venta al mejor postor.

4.1.1.3.2.3.1 PRINCIPALES ACTIVIDADES GENERADORAS DE VALOR:

1. Vanguardia en sistemas y aparatos electronicos.

2. Adquisicion de maquinaria especializada.

3. Adquisicién de nuevas licencias de pesca comercial y permisos de

fomento de pesca.




4.1.1.3.2.4 Aprovisionamiento:

1. Permisos.
e De partida al CRIP mediante escrito con 24 horas de anticipacion, en el
cual se solicita un bidlogo que suba a borde por parte de ellos.
¢ De arribo al Puerto con 24 horas de anticipacion, para que se permita el
ingreso de la embarcacion y se destine lugar y puerto de atracamiento.

2. Combustible.
s Se solicita diesel, lubricantes y aceites a Rudametkin.

» Se avisa ese mismo dia a puerto del ingreso de la pipa para el
abastecimiento de combustible.

3. Alimentos.

s Se adquieren de mercados como Costco, Ley, Super Gigante, Calimax,
Abarroteras, La Canasta para frutas y verduras, entre otros, segun los
precios.

4. Carnada.

e Se solicita con una semana de anticipacidn a San Francisco, es
transportado e ingresado a través de Camacho’s Trucking para despues
ser almacenado en Productos Marinos ABC hasta su traslado a la
lembarcacién un dia antes de la fecha de pariida.

5. Trampas.

+ Son alrededor de 300 trampas de bacalac negro a bordo, las cuales se
agrupan en 6 lineas de 50 trampas cada una.
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4.1.1.3.2.5 Otros bienes propiedad de la empresa:

oo b o~

Pemiso de Fomento de Bacalao Negro.
Licencia de pesca comercial de Calamar.
Licencia de pesca comercial de Cangrejo.

Licencia de pesca comercial de Cangrejo de profundidad.

Licencia de pesca comercial de Tiburén.

Licencia de pesca comercial de Escama.
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4.1.1.3.3 Actividades en Costos que crean valor:

Infraestructura de
la empresa

Administracion de
Recursos humanos

Desarrollo de
Tecnologias

Adquisiciones

ACTIVIDADES DE LA ESTRATEGIA DE LIDERAZGO EN COSTOS QUE CREAN VALOR

Tabla 6: Liderazgo en Costos

Pocos niveles gerenciales para la reduccion de costos generales.
Alianzas estratégicas con plantas equipadas para el procesamiento y almacena-
miento de diferentes productos para la reduccién de costos de produccion.

Personal operativo.

Programas de capacitacion para mejorar el desempefio de los trabajadores.
Sistemas de remuneraciones e incentivos para disminuir los costos de la rotacion del

y comercializacion del producto.

Inversién en tecnologia con objeto de bajar los costos relacionados con los procesos de captura

que seran adquiridos como insumos.

Sistemas y procedimientos para identificar los productos de costo mas bajo y con la misma calidad

Contratos con distribuidores de mayoreo para la obtencion de mejor precio.

Proceso de des-
cabezado, corta-
do y congelado

Sistemas de
crédito a corto,
mediano y largo

plazo con los del producto, a
proveedores de | bordo de la em-
iNSUMos. barcacion.

Pago de contado| Uso de equipo y

artes de pesca a
la vanguardia

a proveedores
en compras con

Programa de en-
fregas a traves
de alianzas que
reducen costos.

Transportacion
aérea, maritima
y terrestre que
reducen costos
por el tiempo de

Fuerza de ventas
pequefa y bien
preparada.

Subasta en linea

lo cual genera un

importante ahorro
en costos.

E-commerce pro-

Servicio eficiente y produc-
to de calidad para efecto
de disminuir el riesgo
de devoluciones.

Empacado y

transportacion
segun las ne-
cesidades
del client

descuento. que permiten re-| entrega. mociona el pro-
ducir los costos. ducto a bajo costo.
Logi'st'ica Operaci'one's Lo'gistica Marketing | Servicios
Interna Externa Y ventas

Fuente: Elaboracion propia
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4.1.1.3.4 Actividades de diferenciacion que crean valor:

Infraestructura de
la empresa

Administracion de
Recursos humanos

Desarrollo de
Tecnologias

Adquisiciones

ACTIVIDADES DE LA ESTRATEGIA DE DIFERENCIACION QUE CREAN VALOR

Tabla 7: Estrategias de Diferenciacion

Tecnologia de pesca, equipo y artes de pesca de vanguardia.
Sistema satelital e Internet en las embarcaciones mayores.
Disefio de comodidad y eficiencia en las embarcaciones.

Capacitacion directa de personal extranjero con amplia experiencia en el ramo.

Sistema de incentivos y remuneraciones para el personal operativo.

Capacidad para la investigacion en tecnologias de pesca, sistemas y aparatos electronicos.
Desarrollo de distintos sistemas de comercializacidén y marketing a través de la tecnologia.

Adquisicion de maquinaria especializada.

Adquisicion de nuevas licencias de pesca comercial y permisos de fomento de pesca de diversas

especies marinas.

Rapidez en la
adquisicion de
insumos de
calidad y a buen
precio.

Traslado directo
de la planta pro-

Sistema de
pesca en linea.

Sistema hidrau-
lico de levanta-
miento de tram-
pas.

Alianza estraté-
gica con Planta
procesadora para
trasiado, empa-
do y almacenado.

Traslado aéreo,
terrestre y mari-

Subasta en linea.

E-commerce.

Contacto con dis-
tribuidotes direc-
tos internaciona-
les.

Encuesta en linea sobre:
Relacién cliente - empresa
Servicio
Calidad
Producto
Rapidez

Adaptabilidad

cesadoraalas |Tipo de corte timo. a las necesi-
Embarcaciones. |del producto. Suscripcion a pa- | dades del
ginas Web espe- | cliente.
cializadas en co-
mercializacion.
Logistica Operaciones Logistica Marketing Servicios 68
Interna Externa Y ventas

Fuente: Elaboracién propia



4.1.1.4 ANALISIS DEL ENTORNO INTERNO:

Tabla 8: Entorno Interno

FACTORES
CRITICOS

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Administracion

1.Amplias conexiones politicas.
2Variedad de licencias de
pesca.

3.Visién del futuro de la empresa
4.Permisc de fomento unico de
pesca de Bacalao Negro.

1.No existe planeaciéon.

2.No existen politicas ni objetivos
por escrito. :
3.Duefios extranjeros.

4 Falta de manuales y controles
administrativos.

Mercadotecnia

1.Continua
mercados.
2.Expansion de mercados.
3.Introduccién en nuevos
mercados.

investigacién  de

1.Mercado unico.
2.Inconsistencia en el mercado.
3.Precio sujeto a oferta. -

Finanzas

1.Liquidez.
2.Control de ingresos y egresos

1.Mala contabilidad.
2.Mezcla de finanzas personales

{ | generales de la empresa. con las propias de la empresa.
Contabilidad 3.No hay pasivos. 3.Toma de decisiones basandose

: en informacién errénea.

1.Amplia experiencia en el ramo. | 1.Produccion insuficiente.
: 2.Personal al mando capacitado. | 2.Rotacién de personal.
Produccién / | 3.Embarcaciones mayores y | 3.Mano de obra no calificada.
Operaciones menores totaimente equipadas. | 4.Consumo insuficiente de
4.Tipo de carnada utilizada. insumos para mantener precios.
1.Alta tecnologia y equipo. 1.No se realizan proyectos de
2.investigaciones  sobre la | inversion.

Investigacion y | diversificacidon de productos. 2.No se hacen investigaciones

Desarrollo 3.Investigaciones  sobre la | sobre mejoras al producto.
expansion de actividades y del | 3.No existen estudios sobre el
giro comercial. desarrollo de nuevos productos.
1.8e cuenta con sistemas de | 1.Uso inadecuado de los sistemas
informacion actualizados. de informacién a nivel gerencial.

Sistemas de | 2.Arrojo de informacién oportuna | 2.Inaccesibilidad cierto

Informacién

y veraz.

3Control y orden de la
informacién basica y confidencial
de la empresa.

para
personal de la empresa.
3.Falta de equipo para el control
eficiente de la informacion.

Fuente: Elaboracién propia basada en Fred, 1997.
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4.1.1.4.1 Jerarquizacién de las fortalezas y debilidades:

Tabla 9: Fortalezas y Debilidades

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Permiso de fomento Gnico de pesca de
Bacalao Negro.

No existe planeacién.

Variedad de licencias de pesca.

Mercado anico.

Embarcaciones  mayores
totalmente equipadas.

y  menores

Toma de decisiones basandose
informacién errénea.

en

Amplia experiencia en el ramo.

Produccion insuficiente.

Amplias conexiones politicas.

Consumo insuficiente de
mantener precios.

insumos para

Continua investigacion de mercados.

Mano de obra no calificada.

Expansién de mercados.

Rotacién de personal.

Introduccién en nuevos mercados.

No existen politicas ni objetivos por escrito.

Alta tecnologia y equipo.

Duefos extranjeros.

Liquidez.

Falta de
administrativos.

manuales y  controles

Vision del futuro de la empresa.

Inconsistencia en el mercado.

Personal al mando capacitado.

Precio sujeto a oferta.

Tipo de carnada utilizada.

Mala contabilidad.

No hay pasivos.

Mezcla de finanzas personales con las
propias de la empresa.

Control y orden de la informacién basica y
confidencial de la empresa.

No se hacen investigaciones sobre mejoras
al producto.

Investigaciones sobre la expansion de
actividades y del giro comercial.

No existen estudios sobre el desarrollo de
nuevos productos.
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Investigaciones sobre la diversificacion de
productos.

No se realizan proyectos de inversion.

Control de ingresos y egresos generales de
la empresa.

Uso inadecuado de los sistemas de
informacién a nivel gerencial.

Arrojo de informacién oportuna y veraz.

Inaccesibilidad para cierto personal de la
empresa.

Se cuenfa con sistemas de informacion

actualizados.

Falta de equipo para el control eficiente de
la informacién.

Fuente: Elaboracién propia basada en Fred, 1997.
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4.1.1.4.2 Matriz EFI;

Tabla 10: Matriz EF1

FACTORES DETERMINANTES Peso | Calificacién | Peso Pond'erado

DEL EXITO :

FORTALEZAS

Permiso de fomento Unico de pesca de | 0.20 4 0.80

Bacalao Negro.

Variedad de licencias de pesca. 0.20 4 0.80

Embafcaciones mayores y menores| 0.08 4 0.32'

totalmente equipadas.

Amplia experiencia en el ramo. 0.05 3 0.15

Amplias conexiones politicas. 0.06 3 0.18

DEBILIDADES

No existe planeacién. 0.10 1 0.10

Mercado unico. 0.06 2 0.12

Toma | de decisiones basandose en| 0.08 1 0.08

informacion errénea.

Produccion insuficiente. 0.10 1 0.10

Consumo insuficiente de insumos para| 0.07 2 0.14

maniener precios.

TOTAL 1.00 2.79

Fuente: Elaboracién propia basada en Fred, 1997.
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4.1.2 Analisis Externo.

El analisis externo comprende los aspectos dafiinos y los aspectos positivos |
fuera de la empresa que la afectan directamente, reflejados en los resultados de
los cuestionarios aplicados a los trabajadores.

4.1.2.1 INTERPRETACION DE RESULTADOS:

Aspectos daiinos: En esta area sobresale la inflacién como un aspecto de
suma importancia por su inestabilidad y repercusién negativa que representa |
para la empresa; de igual forma las reformas legales se consideran como punto
principal por los cambios de gobierno y tendencias de éstos a apoyar u olvidar el
sector pesquero.

El mercado y la competencia son aspectos potenciales a convertirse en
problematica para la empresa, ya que el primero tiende a enfocarse
exclusivamente a un pais lo que reduce las opciones y posibilidades de
crecim'iento, y por otro lado, el segundo interviene de igual forma en la
afectacion del mercado al proliferar los competidores tanto locales como

foraneas y al incursionar en otros campos como el cultivo de mariscos.

Aspectos positivos: Dentro de las oportunidades detectadas resaltan las
facilidades legales que el pais otorga a la inversion extranjera y sobre todo en el
sectorgpesquero; también sobresale la relacidn politica extranjera y local, ya que
a través de los acuerdos y tratados realizados a nivel pais permite el desarrollo
de este tipo de actividades a extranjeros dentro de un pais ajeno, y entre ellos
mismos.

Finalmente la insercion a nuevos mercados se refleja gracias a que paises como
Japén y México empiezan a desarrollar un incremento en su consumo; de igual
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forma otros estados dentro de Estados Unidos también han empezado a

presentar una demanda creciente y significativa con potencial a mantenerse
incremento.

4.1.2.2 RESULTADO GLOBAL EXTERNO:

:XTERNO Deficiente Regular Eficiente Excelente
>6mo calificaria en el mercado el producto

|ue ofrece la empresa? 0 0 2 8
>omo calificaria a la empresa con relacion a
:us competidores? 0 2 5 3
>6mo considera el conocimiento de la
‘mpresa sobre su entorno externo? 0 2 7 1
Jue opina sobre el desarrollo general de la
'mpresa en su mercado? 3 2 3 2
3 6 17 14
22.50 77.50

Grafica 2: Entorno Externo

EXTERNO

20.00 4000 60.00 80.00 100.00 120.00
Porcentaje

Fuente: Elaboracion propia
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El resultado final arroja que la empresa domina su entorno externo en un 77.5%,
lo cual muestra el interés de ésta por mantenerse al tanto de lo que sucede en
su sector y de todo aquello que pudiera serle de utilidad y a la vez que pudiera
repercutir en sus actividades principales.

Sin embargo hay un 22.5% que indica que hay aspectos a fomarse en cuenta

que aun se quedan fuera del conocimiento de la empresa y que ya sea en
oportunidad o amenaza, podrian afectar la salud de la organizacién.
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4.1.2.3 MODELO DE LAS 5 FUERZAS COMPETITIVAS DE PORTER:

5 FUERZAS COMPETITIVAS

Tabla 11: 5 Fuerzas Competitivas

*Canada
*Meéxico
*E.U.
*Corea
*Chile

3 «Japon
ostco P

udametkin
lercado Ley =5 ' :
oo s *China
uper Gigante i
: : : *Japon
Agencia Arjona i ey s ; ;

' s ik et WP v " .LOS F\.I]geles
roductos Marinos ; T e ¢ ; i
il — 5 . *New York
internet Tl & da / E.U. / Al Ve : & i
- = ARt T \ B “Ciudad de México

Tome Depot ' ' REE ST

oat Depot
Vest Marine

Sn Feo Trading Ididt ﬁslh
' *Chillian sea bass
*Pollo
Carne
*Puerco

Fuente: Elaboracion propia basada en Porter. 1980,
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4.1.2.3.1 Proveedores:

La gran variedad de proveedores con los que cuenta la empresa, le otorga una
holgadez en la determinacién del precio debido a sus bajos costos de operacion.
Ademas del acceso a productos nacionales e internacionales que le permite
tener diversidad de oferta no solo en precios sino también en calidad.

Una ventaja actual que a la vez pudiera convertirse en amenaza futura, es que
su proveedor de carnada es Unico y directo, ya que solo él cumple con las
especificaciones necesarias y requeridas por la empresa y su transaccién no es
a través de intermediarios; actualmente su fidelidad ha mantenido los precios
razonables y contindan con el trato comercial, sin embargo, por ser los Unicos en |
el mercado pudieran monopolizarlo e incrementar precios, lo cual representaria -
un factor de riesgo para la empresa y sefial de alarma para buscar proveedores

secundarios que pudieran cubrir dicha necesidad en algin momento
determinado.

4.1.2.3.2 Productos Sustitutos:

Si bien existen productos sustitutos al pescado en general, como la carne de res,
de polio y de puerco, no se encuentran dentro del mismo sector comercial, por lo
que ya que este es un producto casi 100% de exportacién, sus consumidores
saben exactamente lo que adquieren y por lo tanto estan dispuestos a pagar un
buen precio por el mismo.

Otros productos dentro del mismo rango de mariscos, pueden ser competencia
sobre todo por tener similitudes, por ser mas facil su adquisicién y por ofertarse
a un menor precio. Una ventaja sobre ellos es que este producto es bien
conocido por sus propiedades de aceite y es para consumo de una poblacién
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econémicamente alta y media alta, por lo que se considera de adquisicion
selecta y por tanto no es comparado con otro tipo de pescado.

4.1.2.3.3 Compradores:

Aungue su mercado es un poco limitado, el consumo es muy alto, leal, constante
y creciente, ademés de que basicamente no tiene competencia en cuanto al
producto.

China en su gran mayoria es el que mayor consumo presenta y por lo mismo su
demanda es constante y a la vez creciente, debido a que su poblacién crece dia
con dia y sobre todo a que la situacion econémica de la misma se incrementa a
una gran velocidad.

Por otra parte, Japon que habia mantenido en afios anteriores un consumo
menor al de China pero también constante, presenta un incremento significativo
en su demanda en los tltimos dos afos a la fecha, debido a una economia més
prospera del pais, por lo que se ve como un mercado potencial en vias de
desarrollo.

4.1.2.3.4 Competidores Actuales:

Ain cuando la competencia puede marcar una diferencia, otros factores como la
calidad y la marca, la favorecen y distinguen.

Canada y Alaska son los competidores mas fuertes a los que se enfrenta la
empresa, la oportunidad se presenta cuando hablamos de una demanda por
encima de la oferta como es el caso de este producto, por lo que Canada no
alcanza a abastecer el mercado en volumen y tiempo, y Alaska se ve mermada
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en cuanto a tiempo y costo, ya que sus costos de operacién son mas altos que
los de sus competidores por lo que su producto se ve afectado en precio.

En el caso de Estados Unidos y México su volumen de captura es inferior al
resto, por lo que solo pueden satisfacer necesidades locales en su mayoria, y s5
hablamos de China, en su caso se trata de un producto de granja o cultivo
actualmente en estudio, por lo que su calidad y caracteristicas no se comparan
al producto natural o salvaje como se le llama.

4.1.2.3.5 Competidores Potenciales:

Corea y Chile se anexan a la lista anterior por estar incursionando actualmente
en el campo del cultivo, que aunque se ha mencionado anteriormente que el
producto de granja o cultivo no cumple con las mismas caracteristicas del
producto natural o salvaje en cuanto a sabor y calidad, también es cierto que por
su desarrollo en laboratorio y facil aparte de rapida procreacion, su precio es |
mucho menor y se convierte en un producto de facil adquisicion para los
mercados medio altos, medio bajos y bajos, econémicamente hablando.

Esto aunado a que existen cada vez mas alianzas nacionales e internacionales
en paises como México, Canada y Estados Unidos, y mas competidores locales
y foraneos, representan una gran amenaza en el mercado y a su vez exige una -
gran planeacion estratégica para la empresa y su subsistencia comercial.

4.1.2.3.5.1 Tendencias del sector:

* El incremento de ranchos de cultivo para esta variedad de pescado, con
apoyo econémico y politico. '
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* La implementacion de ranchos genéticos para ésta y demas variedades
de mariscos.

* Lapesca como actividad deportiva y recreativa (Sport Fishing).

»  Elturismo industrial.

* Los “observadores” obligatorios por parte de la Secretaria de Pesca, para
el cuidado de especies restringidas.

Finalmente y en conclusién, se puede deducir que la empresa cuenta con las
fuerzas necesarias para representarle una rentabilidad superior, y manejar a las
demas fuerzas contrarias, siempre y cuando haga un uso correcto y estratégico
de sus fortalezas y oportunidades.
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4.1.2.4 ANALISIS DEL ENTORNO EXTERNO:

Tabla 12: Entorno Externo

AMENAZAS

FACTORES OPORTUNIDADES
CRITICOS
1. Apertura de licencias de pesca | 1. Incursion de China en los
comercial para Bacalao Negro. mercados mexicanos.
2. Disponibilidad de licencias de | 2. Proteccionismo del gobierno
pesca comercial para diferentes | hacia ciertos empresarios vy
Fuerzas tipos de especies marinas. sectores econémicos del pais.

Econémicas

3. Incremento de la demanda, en
los mercados actuales.

4. Fortalecimiento de la economia
China.

5. Alianzas esfratégicas
economias extranjeras.

con

3. Acuerdos econdmicos entre
gobiernos.

4. Fortalecimiento de la
economia canadiense.
o Desaceleracion de la

economia estadounidense.

Fuerzas Sociales,
culturales y
ambientales

1. Ambiente amigable para la
pesca. (Clima, temperatura,
profundidad, etc.)

2. Diversificacién del
local de mariscos.

3. Aceptacidn de los inversionistas
extranjeros como creadores de
fuentes de trabajo.

4. Mano de obra barata en general
y calificada a nivel administrativo.
5. Insumos de produccion a
menores precios.

consumo

1. Reglamentacién para la pesca
del Bacalao Negro.

2. Desconocimiento © de Ila
comercializaciéon de  ciertas
especies marinas, en otros
mercados. '

3. Desacuerdos :en la
reglamentacion de especies

marinas entre UABC y Gobierno.
4. Cambios climaticos por el
calentamiento global.

5. Contaminacién masiva de los
0céanos.

Fuerzas politicas,
gubernamentales

1. Disponibilidad de permisos de
fomento de aimeja generosa.

2. Relaciones y conexiones
politicas.

3. Apertura del gobierno hacia la
inversion extranjera.

4. Tratados econémicos.

5. Apoyo a la iniciativa privada.

1. Cambio de intereses politicos.
2. Corrupcion politica.

3. Intereses particulares de los
diferentes directivos de pesca.
4. Politicas internas en
oficinas de pesca.

5. Toma de decisiones finales
referentes a pesca, en Mazatlan.

las
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Fuerzas
tecnoldgicas

1. Autorizacién y apoyo para la
creacion de plantas para procesar
pescado.

2. Ingreso de mas embarcaciones
mayores extranjeras al pais.

3. Alianzas estratégicas con
competidores locales de acuerdo a
la diversificacién de productos.

4. Importacion de mano de obra
calificada a nivel técnico, directivo
y de investigacion.

5. E-Business. (Comercializacion
en linea a través de Internet)

1. Estudios de investigacién para
la cria en granjas del Bacalao

Negro.
2. Incremento en las
importaciones locales de

tecnologia avanzada.

3. Contratos de arrendamiento
de magquinaria entre locales y
distribuidores extranjeros.

4. Reduccidon de la produccion
global de Bacalao Negro.

5. Incremento temporal en la
oferta del producto con impacto
en el precio de mercado.

Fuerzas de
competencia

la

1. Permisos para inversion
extranjera en el sector pesquero.
2. Incursion en mercados
domésticos para Bacalao Negro.

3. Diversificacion de productos.

4. Diversificacion de giros y
actividades.

5. Renta de licencias, equipo y
tecnologia, y recurso humano a
extranjeros y locales.

1.Facilidades administrativas a
pescadores locales.

2. Introduccién de competidores
extranjeros. _

3. Aparicion de competidores
locales. _

4. Desarrollo de mercados por
parte de pescadores locales.

5. Alianzas estratégicas entre
locales y extranjeros.

Fuente: Elaboracion propia basada en Fred, 1997.
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4.1.2.4.1 Jerarquizacion de las oportunidades y amenazas:

Tabla 13: Oportunidades y Amenazas

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Apertura de licencias de pesca comercial
para Bacalao Negro.

Corrupcion politica.

Disponibilidad de licencias de pesca
comercial para diferentes tipos de especies
marinas.

Desconocimiento de la comercializacion de
ciertas especies marinas, en otros
mercados.

Disponibilidad de permisos de fomento de
almeja generosa.

Estudios de investigacion para la cria en
granjas del Bacalao Negro.

Alianzas estratégicas con competidores
locales de acuerdo a la diversificacion de
productos.

Proteccionismo del gobierno hacia ciertos
empresarios y sectores econémicos del
pais. '

Diversificacion de giros y actividades.

Alianzas estratégicas entre
extranjeros.

locales vy

Diversificacic’:n de productos.

Reglamentacion para la pesca del Bacalao
Negro. '

Renta de licencias, equipo y tecnologia, y
recurso humano a extranjeros y locales.

Introduccion de competidores extranjeros.

Ingreso de mas embarcaciones mayores
extranjeras al pais.

Aparicién de competidores locales.

Incremento de la demanda, en los mercados
actuales.

Intereses particulares de los diferenies
directivos de pesca.

Alianzas
extranjeras.

estratégicas con economias

Politicas internas en las oficinas de pesca.

Insumos de produccién a menores precios.

Toma de decisiones finales referentes a
pesca, en Mazatlan.

Mano de obra barata en general y calificada
a nivel administrativo.

Cambio de intereses politicos.
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Relaciones y conexiones politicas.

Desacuerdos en la reglamentacion de
especies marinas enfre UABC y Gobierno.

Incursion en mercados domésticos para
Bacalac Negro.

Incursion de China en los mercados

mexicanos.

Autorizacién y apoyo para la creacién de
plantas para procesar pescado.

Contratos de arrendamiento de magquinaria
entre locales y distribuidores extranjeros.

Diversificaciéon del local de

mariscos.

consumo

Facilidades administrativas a pescadores
locales.

Apertura del gobierno hacia la inversion

Desarrollc de mercados por parte de
pescadores locales.

extranjera.

Tratados econdmicos.

Cambios climaticos en los océanos por el
calentamiento giobal.

Fortalecimiento de la economfa China.

Acuerdos econdmicos entre gobiernos.

E-Business. (Comercializacién en linea a
través de Internet)

Fortalecimiento de fa economia

canadiense.

Fuente: Elaboracién propia basada en Fred, 1997,
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4.1.2.4.2 Matriz EFE:

Tabla 14: Matriz EFE

FACTORES DETERMINANTES Peso | Calificacion | Peso Ponderado
DEL EXITO '

OPORTUNIDADES

Apertura de licencias de pesca comercial para | 0.20 2 0.40
Bacalao Negro.
Disponibilidad de licencias de pesca comercial | 0.08 3 0.24

para diferentes tipos de especies marinas.

Disponibilidad de permisos de fomento de| 0.15 2 0.30

almeja generosa,

Alianzas estratégicas con competidores :
locales de acuerdo a la diversificacion de | 0.10 2 0.20

roductos.
Diversificacién de giros y actividades. - 1015 3 0.45
AMENAZAS

Proteccionismo del gobierno hacia ciertos

empresarios y sectores econdémicos del pais. 0.06 1 0.06

Desconocimiento de la comercializacion de

ciertas especies marinas, en otros mercados. 0.09 1 0.09
Corrupcién politica. 0.08 1 0.08
Estudios de investigacion para la cria en| 0.05 1 0.05

| granjas del Bacalac Negro.

Alianzas estratégicas entre locales y | 0.04 2 0.08
extranjeros.
TOTAL 1.00 1.95

Fuente: Elaboracién propia basada en Fred, 1997.
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4.1.3 Diagnostico de la Situacién Actual.

Una vez analizado el panorama internc y externo de la empresa, podemos
englobar ios resultados de tal forma que se tenga una idea general de la
situacién actual de la misma.

4.1.3.1 INTERPRETACION DE RESULTADOS:

Una administracion sin controles administrativos.
Una falta de administracién del riesgo.

Falta de planeacion a mediano y largo plazo.
Falta de estrategias.

Falta de liderazgo por parte de los directivos.
Canales inadecuados de comunicacion.

Niveles de mando entrelazados y no identificados.
Contabilidad inadecuada.

oo N On R e RS

9. Personal no capacitado tanto directivo, administrativo y operativo.
10.Falta de manuales de organizacién.

11.Mezcla de finanzas personales con las de la empresa.
12.No se explota el conocimiento del mercado externo.

4.1.3.2 RESULTADO GLOBAL:

Debilidades y Amenazas Fortalezas y Oportunidades
Interno |Administracién 27 Experiencia 26
Autoridad 24 Liguidez 29
Externo |Reformas en pesca 25 Nuevos giros 26
Relaciones politicas 25 Inversién extranjera 28
Competencia 29

36




El resultado general arroja principalmente que la mayor debilidad de la empresa
se encuentra enfocada en su administracion y direccién en todos niveles, lo que
comprueba la problematica sefialada a inicios de este estudio y lo que la pone
en peligro de ser consumida por las amenazas del entorno.

Por ofro lado, la competencia, reformas legales y relaciones politicas son las
principales amenazas a las que podria enfrentarse la organizacién segtn las -
tendencias que éstas adopten.

Dentro de Jas fortalezas que mantienen activa la empresa y le ofrecen un
soporte en momentos en que su administracion fluctua, son la experiencia en el
mercado y la liquidez con la que cuenta la misma, que aunque no remedian sus
debilidades si le permiten a la organizacién actuar en tiempo segin las
necesidades y exigencias del mercado global.

También se reflejan dos oportunidades prioritarias, que de saberse aprovechar
oportunamente tanto en tiempo como en forma podrian representar una ventaja
para la empresa; estas son la diversificacion del giro de la empresa y las
alianzas que promuevan la inversion extranjera.
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Grafica 3: Debilidades y Amenazas

DEBILIDADES Y AMENAZAS

O Administracién 0 Autoridad O Reformas en pesca
| J Relaciones politicas @ Competencia

Grafica 4: Fortalezas y Oportunidades

FORTALEZAS Y OPORTUNIDADES

Fuente: Elaboracion propia
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4.1 T B

Fortalezas (F)

Debilidades (D)

La M at iz »  Penmiso de fomento Gnico de pesca de Bacalao »  Dueflos extranjeros.
M .0 AN e N NS S S— Negl.o. ) Idioma'
»  Amplias conexiones politicas. »  Gente no calificada.
Do F A »  Amplia experiencia en el ramo. »  Rotacion de personal.
PR R » Posesién de 5 diferentes licencias. » Mercado nico.
»  Alta tecnologia y equipo. »  Administracion.
» 2 Embarcaciones mayores. »  Produccidn insuficiente. (no cubre las
Fueate: Elaboracion propia basada en Rodriguez, 2005 » 4 Embarcaciones menores. neceSldad?S del mercado)
' ’ * | » Tipo de carnada utilizada. »  Consumo insuficiente de carnada para
Oportunidades (O) Estrategias (FO) Estrategias (DO)
»  Proxima apertura de licenf:ias para Bacalao | Adquisicion de mas barcos para la compaiiia. » Ilnportat?ién de mano de obra calificada
Nfﬂgro como pesca co1.ner01.al. »  Compra de 2 o mds licencias de pesca comercial como miembro du‘ec‘tlvq.r
» Dlspoqlblhdad clfe licencias para pescar de Bacalao Negro. » Progrqmas de capacitacion para personal
otros tipos de mariscos. o » Alianza estratégica con Planta procesadora de operative. , ‘
» Incursion en mercados domésticos para pescado para la refrigeracion, empacada y traslado » Impig@ntacnon de incentivos -
Bacal’ao Negro. ‘ 3 _ del Bacalao Negro, y para el procesamiento del €conomicos. (Adelantos semanales) . |
% Permisos para inversion extranjera en el Cangrejo y de la Almeja Generosa. » Penetracién en nuevos mercados a través |
sector pesquero. » Contrato de arrendamiento de licencias de pesca a de la diversificacion de productos.
» Autorizaciéon de Plantas para procesar inversionistas extranjeros y/o locales. » Desarrollo de mercados. para Ia_ venta
pesca@o. | »  solicitud de permisos de fomento de Almeja externa de carnada como intermediario.
» Permisos de fomento de la  Almeja Generosa a través de las embarcaciones menores.
Generosa.
Amenazas (A) Estrategias (FA) Estrategias (DA) |
» Cambio de intereses politicos. » Alianza estratégica entre Gobierno - Empresa - | » Refuerzo del personal con estimulos f
»  Introduccién de competidores extranjeros. U.AB.C. para el estudio del Bacalao Negro y profesionales y econémicos en busca de -
»  Aparicion de competidores locales. para la obtencion del derecho de adquisicion de su lealtad y competitividad. :
» Reglamentacion para la pesca del Bacalao. licencias de pesca comercial para el mismo. » Estudios de las aguas y fondos, para la :
»  Corrupcidn politica. » Renta y/o venta a los competidores locales y determinacién de futuras adquisiciones
» Estudios de investigacion para la cria en extranjeros, de licencias de pesca, equipo ¥ de nuevas licencias de pesca.
granjas del Bacalao Negro. tecnologia, y recursos humanos. » Acuerdos con el gobiemo para la
» Desconocimiento de la comercializacién de | »  Penetracién al mercado como intermediario entre exploracién y realizacion dggestudios de |
especies marinas en ¢l pais, en otros locales y extranjeros para la venta de productos fomento de especies no contempladas en
mercados. marinos. (broker) los registros de pesca.
»  Sist. permanente de Admon. Estratégica.




4.1.3.4 MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO (MPC):

Tabla 16: Matriz MPC

Factores criticos Peso | Calificacion Peso Calificacién Peso Calificacion Peso
del éxito Empresa | Ponderado | Competidor | Ponderado | Competidor | Ponderado

Fortalezas
Permiso de fomento Unico de pesca
de Bacalao Negro. 0.15 4 0.60 3 0.45 3 0.45
Variedad de licencias de pesca. 0.15 4 0.60 3 0.45 4 0.45
Disponibilidad de permisos de
fomento de almeja generosa. 0.08 3 0.24 4 0.32 3 0.24
Alianzas estratégicas con
competidores locales de acuerdo a
la diversificacién de productos. 0.10 4 0.40 4 0.40 3 0.30
Expansién de giro y diversificacion
de actividades. 0.10 4 0.40 4 0.40 4 0.40
Debilidades
No existe planeacién. 0.10 1 0.10 2 0.20 2 0.20
Toma de decisiones basadas en
informacion errénea. 0.08 1 0.08 2 0.16 2 0.16
Produccién insuficiente. 0.12 1 0.12 1 0.12 1 0.12
Consumo insuficiente de insumos
para mantener precios. 0.06 % 012 1 ~ 0.06 1 0.06
Corrupcién politica. 0.06 2 0.12 1 0.06 1 Pbs
TOTAL 1.00 Fuente: Eaboraaézgropia asada en Fred, 199]. 2.62 2.44




4.1.3.5 ANALISIS PREN:

Tabla 17: Andlisis PREN

Alternativas Estratégicas

IP - Fortale_zas

2

3

4

5

6

7

9

10

Permiso de fomento Unico de pesca de Bacalao
Negro.

[Posesion de diferentes licencias de pesca comercial.

Alta tecnologia, equipo y artes de pesca, asi como
[amplia experiencia en el ramo.

[Posesion de 2 embarcaciones mayores y 4 menores.

Amplias conexiones politicas.

[R — Debilidades

Administracién  deficiente debido a

|extranjeros.

duefios

[Rotacion de personal y mano de obra operativa no
calificada.

[Produccion insuficiente.

Consumo insuficiente de insumos para mantener
precios.

Mercado Unico.

E - Oportunidades

Disponibilidad de permisos de fomento de la aimeja
generosa.

Incursion en mercados domésticos para Bacalao
Negro.

Disponibilidad de licencias para pescar otros tipos de
mariscos.

Proxima apertura de licencias para pesca comercial
del Bacalao Negro.

Permisos para inversion exiranjera en el sector|
pesquero.

|N — Amenazas

Eorrupcién politica y cambio de intereses politicos.

Desconocimiento de la comercializacion de ciertos
mariscos en otros mercados.

]Estudios de investigacion sobre la cria en granjas del
Bacalao Negro.

0

Aparicion de competidores locales y extranjeros.

1

Reglamentacién para la pesca del Bacalao Negro.

0

[RESULTADOS

14

QD |- |O

12

QN |0 |= |0

10

O |= |O

12

12 |

0o |- |o

Fuente: Elaboracion propia
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4.1.3.5.1 Alternativas Estratégicas:

1. Adquisicion de ofras embarcaciones mayores y menores para la -
compafiia, y en mayor namero, siempre y cuando cumplan con las
necesidades de la empresa y tengan impacto en la reduccién de costos
de operacién y costos administrativos.

2. Compra de 2 o mas licencias de pesca comercial tanto de Bacalac Negro
como de otras especies marinas.

3. Renta de licencias de pesca comercial, de equipo y tecnologia, de

recursos humanos, a inversionistas y competidores locales y extranjeros.

4. Solicitud de 2 o mas permisos de fomento de almeja generosa para el
uso de las embarcaciones menores.

5. Penetracion a los mercados como intermediario entre locales y

extranjeros para la comercializacion de diversos productos marinos.
(Broker)

6. Penetracion a nuevos mercados a fravés de la diversificacion de
productos, expansién en el giro y actividades de la empresa.

7. Creacidbn de mercados para la venta externa de carnada como .
intermediario Distribuidor principal- Empresa — Distribuidores mayoristas
y minoristas, consumidores finales, etc.

8. Estudios de las aguas y fondos para la determinaciéon de especies
marinas que convengan para la adquisicion de nuevas licencias de pesca
comercial y de permisos de fomento de pesca.

o2



9. Acuerdos con el gobierno para la exploracién y realizacién de estudios de
fomento de especies marinas dentro del pais, no contempladas en pesca |

en la actualidad y con potencial de ser comercializadas en otros paises y
mercados.

10.Alianzas estratégicas con compaiiias locales y extranjeras, para realizar

contratos de actividades y / o sociedades en cuanto a produccion, equipo,
servicios, efc.
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4.1.3.5.2 Grafica de Resultados del Analisis PREN:
Grafica 5: Andlisis PREN

RESULTADOS

ANV 2 G208 i
ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS
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Fuente: Elaboracion propia




4.1.3.6 MATRIZ ESTRATEGICA DE ATRACTIVO ~ VIABILIDAD:

Tabla 18: Matriz Atractive - Viabilidad

ESTRATEGIAS ALTERNATIVAS

FACTORES CRITICOS PARA EL EXITO 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

~ Oporiunidades PEsclcalTealcalTcalcaliTeA|cA|{TCA [CAITCACA|TCAICA[TCA|CA|TCA]|CA|TCA[CAJTCA|CA|TCACAITCA|CA
Disponibilidad de permisos de fomento de
1/la almeja generosa. 0202 |c40]l 0| o [2]o40)l0} o |4 |osoj2i040]0f 0 0] 0 [4]o8olOo| O |2]040]2|040] 1
Incursion en mercados domeésticos para
2|Bacalao Negro. o050l o |4]o20|2]010]l2]ot0lo! o Joj o |o|o|o] o ]4|o20[2 (0102 ]|010]3]|015]|3
Disponibilidad de licencias para pescar
3|otros tipos de mariscos. 0.05] 4 [020] 4 |0.20]| 2 |0.10] 4 |020{ 2 {030]| 2 |o.10| 2 [090] 2 l010| 3 ]015[0 | 0 |2 ]010]3 [015] 3
Préxima apertura de licencias para pgesca
4jcomercial del Bacalao Negro. 015 | 2 |0.30| 4 {0.60| 3 |045]| 4 |o60{ 0| 0 | 2]|030| 2 [030]2 |030| 2 030[0 | 0 |4 |080|3[045]2
Permisos para inversion extranjera en ef
5[sector pesquero. 010 ] 3 |0.30| 3 (0301 [010]| 4 |0.40]| 4 |0.40]| 2 |0.20| D 0 1 |0.10| 4 [0.40] 2 |0.20] 1 |0.10] 2 [0.20] 3

Amenazas

Corrupcién pelitica y cambio de intereses
1|politicos. o1 |ol o |1]o10]2]o20]1|o10lo] 0 o] o [2]|020]1]010]4|c40{0]| O |4 [040]3[030]2
Desconocimiente de la comercializacion
2|de ciertos mariscos en otros mercados. |po5|0o | o lo] o Joi o {o| o {2]o10|/0]| 0o |0} 0o fo| 0 |3[015]/4)020]0] 0 |4]020)4
Estudios de investigacion sobre la cria en
3jgranjas del Bacalao Negro. 015 | 2 1o30| 2 |030| 2 |030] 3 |045|0 | o [3]o45i0| 0 Jo] 0 [3[045)2[030]|4 |060}3 ]045]0
Aparicion de competidores locales vy
giexiranjeros. 005 |2 |o10] 4 |o20] 3 10.15| 4 0201 4 l0.20| 1 |0.05] 2 |010] 2 {010} 4 |0.20] 3 |0.15] 3 [015] 3 |0.15( 4
Reglamentacion para la pesca del
5iBacalao Negro. ot0lof[ o {1]oi0oloi o lo)lolo)lo|o|lolo|] o |o]o[2]|0o20]2]|02014[040]2 0202




Fortalezas

Permiso de formento Unice de pesca de
1|Bacalao Negro. 0.15 0 0.60 0,30 0.15 0.30 0 |2 |030 D 0.60 0 0.60 0.15 0.30 0.30 0.30] 2 [0.30
Posesion de diferentes licencias de pesca
2|comercial. 0.10 0.40 0.30 0.30 0.40 0.10 0.30| 2 |0.20 0 0.40 0 0 0.30 0.30 0.20 0.20| 2 [0.20
Alta tecnologia, equipo y artes de pesca,
3|asi comoe amplia experiencia en el ramo. | p,05 0.15 0 0.10 0.20 0.15 0.10] 4 (020 0 0.10 .16 0.10 0.15 0.20 0.15 0.15| 3 |0.15
Posesion de 2 embarcaciones mayores y
4[4 menores. 0.05 0 0.05 0.05 0.20 0.20 o |o| o 0 0.10 0 0 0 0 0 0.10] 3 |0.15
5{Amplias conexiones politicas. 0.05 0 0.15 0,05 0.10 0.05 o [o]| o 0 0.15 0.10 0.20 0.10 0.10 0 0.15| 3 10.15
Debilidades |
Administracion  deficiente  debido a
1jdueiios extranjeros, 0.15 0.15 0.16 0.30 0.30 0 0.60| 4 [0.60 0.15 0.30 0.30 0.60 0.45 0.30 0.60 0.30| 2 |0.30
Rotacion de personal y mano de obra
2|operativa no calificada, 0.10 0 0.20 0.30 0.40 0.10 0.40| 4 | 0.40 0.4 0,30 0 0.30 0,30 0 0.40 0 |2 |o20
3|Produccion insuficiente. 0.15 0.60 0.60 0.15 0.60 0.60 0.30] 2 {0.30 0.30 0.60 0 0 0.45 0.60 0 0.30{ 2 |0.30
Consume insuficiente de insumos para
4|mantener precios. 0.15 0.30 0.60 0.15 0.60 0.30 o ol o 0 0.45 0.45 0 0.45 0.30 0 0 |2 [o30
5{Mercado unico. 0.05 0.05 0.05 0 0.05 0.20 0o Jo| o 0 0.20 0.15 0.10 0.10 0.20 0 0.15{ 2 |0.10
Totales 3.25 4.70 3.50 5.05 3.80 3.20 2.70 1.55 6.45 2.30 4.75 5.10 4.20 2.40 4.05 3.90

CALIFICACION DEL ATRACTIVO:

0 = No aplica

1 = No aceptable

2 = Posiblemente aceptable

Fuente: Elaboraciém propia

3 = Probablemente aceptable

4 = La mas aceptable
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4.1.3.6.1 Alternativas Estratégicas:

1. Adquisicién de mas barcos para la compaiia.

2. Compra de 2 o mas licencias de pesca comercial de Bacalao Negro.

3. Alianza estratégica con Planta procesadora de pescado para la refrigeracion,
empacada y fraslado del Bacalao Negro, y para el procesamiento del Cangrejo y
de la Almeja Generosa.

4. Contrato de arrendamiento de licencias de pesca a inversionistas extranjeros
y / o locales.

5. Solicitud de permisos de fomento de Almeja Generosa a través de las
embarcaciones menores.

6. Importacién de mano de obra calificada como miembro directivo.

7. Programas de capacitacion para personal operativo.

8. lmplementacién de incentivos econdmicos. (Adelantos semanales)

9. Penetracion en nuevos mercados a través de la diversificacion de productos.
10.Desarrollo de mercados para la venta externa de camada como
intermediario.

11.Alianza estratégica entre Gobierno - Empresa - U.A.B.C. para el estudio del
Bacalao Negro y para la obtencién del derecho de adquisicion de licencias de
pesca comercial para el mismo.

12.Renta y / 0 venta a los competidores locales y extranjeros, de licencias de
pesca, equipo y tecnologia, y recursos humanos.

13.Penetracioén al mercado como intermediario entre locales y extranjeros para
la venta de productos marinos. {(broker)

14.Refuerzo del personal con estimulos profesionales y econdémicos en busca -
de su lealtad y competitividad.

15.Esfudios de las aguas y fondos, para la determinacion de futuras
adquisiciones de nuevas licencias de pesca.

16.Acuerdos con el gobierno para la exploracién y realizacion de estudios de

fomento de especies no contempladas en los registros de pesca.
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4.1.3.6.2 Grafica de Resultados de la Matriz Atractivo - Viabilidad:

Grafica 6: Matriz Atractivo - Viabilidad

Fuente: Elaboracion propia

Como nos muestra la siguiente gréfica, las alternativas estratégicas con mayor
valor segun su grado de atractivo — viabilidad para llevarse a cabo por la
empresa, son las alternativas 9, 12, 4, 11, 2, 13, 15, 16 y 5 ordenadas en un
rango de mayor a menor, las cuales obtuvieron una puntuacién de 6.45, 5.10,
5.05, 4.75, 4.70, 4.20, 4.05, 3.90 y 3.80 respectivamente.
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Tomando en cuenta Unicamente aquellas comprendidas dentro del 50% en

adelante del rango atractivo — viabilidad que representan en su totalidad.

+ Viabilidad =

R
A 9 3
; 12 ]
+ r 4 6
a T 7
c 2
: 3 T4
v 15 10
o 16 8
5
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4.1.3.6 CUADRO DE MANDO INTEGRAL (THE BALANCED SCORECARD):

I
FINANZAS

CUADRO BE MANDO
Tabla 19: Cuadro de Mando INTEGRAL
. 1
PROCESOS APRENDIZAJE Y
Peso 33% CRECIMIENTO Peso 20%

Renta de htoneias do pusta, vy, ¥
legnelogia, recw sos onanos
Puso 35%0

J

Penetracién & nuevos mercados a

traves de la diversificanidn de
productos Pese 58% J

% Ingresos procedentes de
AUEYILE Operaciones

(Nivel de reutilizacion de Activos

otiosos

Compra de mas licencias de pesca ]

comersial de diversns especies
Fesn 30%

Tocales ¥ exlranjeras ci GUARLD 8 24,
produseidn, servicios, e Pese 60%

Allanzas esalégicas con tompafiias

% Amplizcion del Mercado

e Ty

Eficaci mensutal de ventas
Clientes que vompraren £ Clientes

olerladog

% Mejora de I productivida:l
L ”

P S
Tiempo de espera entre pedido y

J

Fenelracion a bos mercados locales v

‘enleegn (Dids)

f .
45 Reduceion de gaslos

extl anjeres como mlemediaio
{brdker) Peso 5% J

operalivos y adminisiratives

- b
Acuerdos von el gobieme patala
eiplotacion ¥ estudie de foraento de
olias especies marinas Peso S0% )

% Gaste en [ + D/ Total de
gastos

o Relacion e :
%% Relacion e nuevos productos
con &l lotal

Estudic de aguas v fondes patala ]
adguwsizion de nuevas heenias de
pesca Peso 30% l

%% Ingresos procedentes de
prodlucios nuevos

Yp Aumento ciola de mercado
{clicnies)

Alianza estralégica entie (Gobict no- 1

Empresa-Universidad para estudios
de fomentes Tese 40% _J

Solicitud de permisos de fomendo de

almeja geneiosa y oluas, para pangas J

Fusn 35%0

26 Aumento cusla de mescatdo
(mercatlos)

£ .- p
%5 Costo eerer administealive /
~ Ingresos por gestion.

e ——
25 Gastos adminisiratives / Total

% Reduccion de Gastos
operalivos

Rentabilidad tinnnciera

Benefivio nele / Fondos propios

.\,

ingreses per productos

p— :
Ingresos tolales por otras

unidades de negpcio.

Fuenie: Elaboracion propia basado en Kaplan, Norton, 1997,

Inversiones en investigacion
U M wnddades: monetanias)
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Tabia 20: Plan de Accion

4.1.3.6.1 PLAN DE ACCION

PERSPECTIVAS

QOBJETIVOS

INDICADOR

META

INDICADOR ESPERADO

PLAN DE ACCION

Financieras

1. Incremente de ganancias por la renta de
licencias de pesca, de equipo y techologfa,
y de recursos humanos, a locales y
extranjeros.

2. Incremento de ganancias por la compra
de 2 o mas licencias de pesca comercial
de diversas especies marinas.

3. Incremente de ganancias por solicitud
de 2 0 mds permisos de fornento de
almeja genercsa y ofras, para
embarcaciones menhores,

% Ingresos procedenles de nuevas
operaciones

Nivel de reutilizacion de Aclivos
VCI0S0S

% Ingresos provedenles de
productys nuevos

% Reduccion de Gasles operativos

Rentabilidad flnanciera
Benehicio neto / Fondos propios

Reutilizacion de los activos
ociosos en un 100%.

Incremento de los ingfeses
totales en un 75%.

Reduccion de los gastos
operativos en un 35%.

Incremento de la rentabilidad
financiera en un 60%.

Mavor o igual al 75%

Mayor o iguat al 75%

Mayor o igual al 35%

Mayor o igual @ 45%

Optimizar uso del capital y de los activos.

Separar los ingresos generales o propios de la
empresa son los de productos procedentes de
operaciones externas.

Optimizar los egresos y presupuestarlos para
realizar comparaciones por operaciones y por
productos.

Clientes

1. Penetracion a nuevos mercados a
través de la diversificacion de productos.

2. Penetracidn a los mercados locales y
extranjeros come intermediario {broker),

% Ampliacion del Mercade

Elicacia mensual de ventas Clientes
que comprarea / Clientes olertados

% Anmento cuola de mercado
{clientes)

% Aumento cuola de mercado
(mercados)

Ampliacion del mercado
en un 25%.

Penetracién en el mercado
en un 35%.

Incremento de clientes
en un 45%.

Mayuor v igual a 20%

Mayor o igual a 35%

Mayor v igual a 35%

Realizar una investigacion de mercados para
conocer & grado de aceptacion de ciertos
productos y fas hecesidades de su poblacion.

Llevar a cabo una campafia de publicidad para
dar a conocer los huevos productos y servicios
ofrecidos por la empresa.
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~ PLAN DE ACCION

PERSPECTIVAS

"OBJETIVOS'

INDICADOR

META

INDICADOR ESPERADO

PLAN DE ACCION

Procesos

1. Mayor productividad a través de alianzas
estratégicas con compafilas locales y extranjeras en
cuanto a equipo, preduccion, servicios, etc.

2. Mayor productividad a través de una alianza
estratégica enire Gobiernc Empresa Universidad
para estudios de fomentos.

% Mejora de la productividad

Tiempo de espera entre pedidoe y
enirega (Dias)

% Reduccion de gastos
operalivos y administralivos

% Guslos administeativos / Tolal
ingresos por productos

Tngresas tolales por otras
vnidades de negocio

Incremento de la
productividad en un 75%.

Reducciéh de les gastos
administrativos en un 55%.

Mayor o 1gual a 60%

Mayor o igual a 50%

Irmplementacidn de un sisterna de control de inventarios.

Disefic de un programa de trabajo en conjunte cen las
alianzas aceptadas.

Implementacion de controles administratives aplicables
eh todas las areas de la empresa.

Delimitacion de las lineas de mando.

implementacion de un reglamento interne de trabajo.

Aprendizaje

y Crecimiento

1. Diversificacion de productos a través de acuardos
coh el gobierno para la exploracioh y estudio de
fomente de especles marinas no comercializadas.

2. Inversion en investigacion y desarrollo a través
del estudio de aguas y fondos para fa adquisicién de
nuevas licencias de pesca.

% Gasto en [ + D/ Total de
gaglos

% Relacion de nuevos
productos con el {otal

% Costo error administrativo
/ Ingresos por gestién

Inversiones en investigacion
{U. M., unidades monetarias)

Reduccion de otros gastos
en un 60%.

Adquisicion de nuevos
productos en un 15%.

Inversion en investigacion y
desarrollo en un 20%.

Mayor o 1gual a 50%

Mayor o ipual a 15%

Mayor o igual a 15%

Desarrello de un programa de investigacion y desarrollo.

Insercion en les programas de acuacultura del gobisrno.

Destinacion de maguinaria y squipo especial para sl area
de investigacion y desarrollo,

Ulilizacién de subsidies por parts del gobierno para
programas de investigacion.

Fuente: Elaboracion propia basada en Kaplan, Norton, 1997,
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5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

Una vez aplicadas las técnicas de andlisis y a través de la interpretacion de
resultados llegamos a la conclusion de que realmente en esta empresa existe la :
problematica descrita al principio de este estudio de caso, por lo que se puede
afirmar lo siguiente;

Es una administracién sin metas ni objetivos fijos, sin politicas ni reglamentos,

sin controles administrativos ni financieros y sin supervisiéon ni direccién.
No se administra el riesgo en ningun sentido.

Existe una falta de falta de planeacién organizacional y estratégica tanto a corto
y mediano como a large plazo.

Se ve reflejada la falta de estrategias en la actividad operacional diaria de la
empresa y en su desorganizacion.

La falta de liderazgo por parte de los directivos afecta el desempeno laboral de
sus tra'bajadores y facilita la mala fluidez de la comunicacién entre todos ellos.

Los cénales de comunicacion existentes en la empresa son totalmente
inadecuados, ya que no se aprecia su claridad en el organigrama ni en [a rutina
diaria de la misma. Lo que provoca que exista el desconocimiento del rumbo de

la empresa y las dudas de la permanencia laboral. |
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Definitivamente existen niveles de mando entrelazados y no identificados, las
ordenes se contraponen y e! efecto de esto se refleja en el alto indice de
rotacion del personal y en el impacto financiero que esto provoca.

Su contabilidad actual es inadecuada, ya que no refleja con oportunidad y
veracidad el comportamiento de la empresa, ademas de que mezcla las finanzas

personales de sus directivos con las de la organizacién en particular.

La empresa cuenta con personal no capacitado tanto directive y administrativo -
como operativo, por lo que los gastos se incrementan y una vez mas la empresa
se ve afectada por una mala administracién y por la rotacion de su personal.

La falta de manuales de organizacion ayuda a que la organizacién pierda su
camino y no enfoque sus operaciones ni regule sus actividades; ademas de que |
su personal no llega a conocer y delimitar a la empresa adecuadamente y por lo
tanto existen los comunes cuellos de botella, la deficiencia en los canales de
comunicacién y en las lineas de autoridad, el desconocimiento de los puestos de

trabajo y sus actividades a realizar, enire ofras.

Sin embargo, la empresa presenta una serie de oportunidades en el mercado
que podrian sostenerla con la ayuda de algunas medidas de accidn correctivas y
sobre todo con la disposicion de sus directivos para implementarlas y llevarlas a
cabo bajo un programa de evaluacion y seguimiento.

L.a empresa en si sabe desenvolverse en el mundo externc y adaptarse a las
necesidades y exigencias del mercado en su sector; sin embargo y aun cuando |
sus directivos tengan las correctas ideas superfluas sobre el camino que la
empresa deberia tomar y las acciones a seguir, estas deberan ser plasmadas
con el objeto de organizarlas, medirlas y evaluarlas, para posteriormente
retroalimentarlas y desecharlas o modificarlas segun se requiera.
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Un pasc que marcaria la diferencia inmediatamente es el de separar totaimente
las finanzas personales con las comerciales, ya que se pierde totalmente la
objetividad y veracidad de Ja informacién financiera en todos sus sentidos, y por
tanto, no permite la correcta toma de decisiones tanto en tiempo como en forma.

Y por otro lado, casi podria decir que como tantos autores mencionan, la base

de una buena organizacién es su administracion, se tienen que tomar acciones

especificas que ayuden a fortalecerla y a esclarecerla de tal manera que sea
clara y transparente para toda la empresa en todas sus areas y niveles, de igual
forma para que constituya la columna vertebral de la empresa y la pueda
sostener ante amenazas del mercado y debilidades internas que pudieran
presentarse en el desarrollo de la misma.

La estrategia es incrementalmente dindmica. Las fuentes de ventajas
tradicionales ya no proporcionan seguridad a largo plazo. Las barreras -

tradicionales de entrada al mercado estan siendo abatidas por jugadores habiles
y rapidos. La fortaleza de una estrategia dada no estd determinada por el

movimiento inicial, sino por que tan bien nos anticipamos y enfrentamos a las

maniobras y a las reacciones de los competidores y a los cambios en las
demandas de los clientes a través del tiempo.

El eéxito de la estrategia depende de que tan efectivamente ésta pueda manejar -

los cambios que se presenten en el ambiente competitivo. La globalizacién y el
cambio tecnologico estan creando nuevas formas de competencia; la
desregularizacidén esta cambiando las reglas de la competencia en muchas
industrias; los mercados se estan volviendo mas complejos e impredecibles; los
flujos de informacion en un mundo fuertemente interconectado le estan
permitiendo a las empresas detectar y reaccionar frente a los competidores
mucho mas rapidamente.

Esta competencia acelerada nos esta diciendo que ya no es posible esperar por
la accién del competidor para nosotros decidir como vamos a reaccionar. El
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nuevo grito de guerra es anficiparse y prepararse para enfrentar cualquier
eventualidad. Cada movimiento de la competencia debe enfrentarse con una
rapida contramaniobra, puesto que cualquier ventaja es meramente temporal.

Finalmente, creo sumamente importante como primer punto, el tener bien
delimitada la misién y visién de la empresa, asi como sus objetivos y metas, por
lo que como parte de estas conclusiones se identifican las siguientes bajo la

ideologia de sus directivos y su nueva planeacion estratégica reflejada en este
estudio de caso.

5.1.1 Mision.

Ser una empresa de calidad en productos y servicios dentro del sector pesquero, °
preocupados por satisfacer a nuestros clientes a través del uso de tecnologia de
punta y experiencia en el mercado.

5.1.2 Visién.

Ser un portal internacional de inversion en el sector pesquero, manteniendo el
primer- lugar en el mercado mundial a través de la diversidad de productos y
servicios, y reconocidos por nuestra calidad, experiencia y alta tecnologia.

5.1.3 Objetivos Estratégicos.

e Incremento de ganancias por la renta de licencias de pesca, de equipo y
tecnologia, y de recursos humanos, a locales y extranjeros.
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Incremento de ganancias por la compra de 2 0 mas licencias de pesca
comercial de diversas especies marinas.

Incremento de ganancias por solicitud de 2 o mas permisos de fomento
de almeja generosa y otras, para embarcaciones menores.

Penetracion a nuevos mercados a través de la diversificacion de
productos.

Penetracion a los mercados locales y extranjeros como intermediario
(broker).

Mayor productividad a través de alianzas estratégicas con compaiias
locales y extranjeras en cuanto a equipo, produccion, servicios, etc.

Mayor productividad a través de una alianza estratégica enire Gobiemo- -
Empresa-Universidad para estudios de fomentos.

Diversificacién de productos a través de acuerdos con el gobierno para la
exploracion y el estudio de fomento de especies marinas aun no

comercializadas.

Inversién en investigacion y desarrollo a través del estudio de aguas y
fondos para la adquisicion de nuevas licencias de pesca.
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5.1.4 Metas Estratégicas.

* La reutilizacién de los activos ociosos en un 100%.

e Elincremento de los ingresos totales en un 75%.

¢ La reduccién de ios gastos operativos en un 35%.

¢ Elincremento de la rentabilidad financiera en un 60%.
e La ampliacién a nuevos mercados en un 25%.

o La penetracion en los nuevos mercados en un 35%.

» Elincremento de clientes en un 45%.

o Elincremento de la productividad en un 75%.

e Lareduccién de los gastos administrativos en un 55%.
¢ La reduccion en otros gastos en un 60%.

¢ la adquisicion de nuevos productos en un 15%.

+ Inversién en investigacion y desarrollo en un 20%.

5.1.5 Medidas de Accion Correctivas.

—

. Optimizar el uso del capital y de los activos tanto ociosos como productivos.

2. Separar los ingresos generales o propios de la empresa con los de productos
procedentes de operaciones externas. (De igual forma que separar los
ingresos personales con los de la organizacion).

3. Optimizar los egresos y presupuestarlos para realizar comparaciones por
operaciones y por productos. (Excluyendo totalmente los gastos personales
con los propios de la organizacion).

4. Realizar una investigacion de mercados para conocer el grado de aceptacion
de ciertos productos y las necesidades de su poblacion.
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5. Llevar a cabo una campaiia de propaganda y publicidad para dar a conocer
los nuevos productos y servicios ofrecidos por la empresa. (Ya que
actualmente solo se hace a través de Intemnet y no de forma organizada).

6. Implementacién de un sistema de control de inventarios.

7. Disefio de un programa de trabajo en conjunto con las alianzas estratégicas
aceptadas.

8. Implementacion de una serie de controles administrativos aplicables en fodas
las areas y a todos niveles de la empresa.

9. Delimitacion de las lineas de mando y canales de comunicacidon de la
organizacion.

10. Desarrollo de un programa de investigacién y desarrollo y plan de trabajo.

11.Insercién en los programas de acuacultura del gobiemo.

12.Destinacién de maquinaria y equipo especial para el area de investigaciéon y
desarrollo. (Ya que actualmente esta area enfra en conflicto con las
actividades productivas de la empresa al usar tecnologia, maquinaria y

equipo al mismo tiempo).

13.Utilizacion de subsidios econémicos por parte del gobierno para apoyo de
programas de investigacion y desarrollo en el sector pesquero.
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5.2 RECOMENDACIONES

Independientemente de las medidas de accion correctivas propuestas dentro del

plan de accion de este estudic de caso, se sugiere lo siguiente como

complemento de una sana administracion y de una salud laboral.

v

Reduccién del personal directivo, administrativo y de apoyo (staff) actual,
que no cumpla con los requisitos basicos del puesto y cuyo desempeno
laboral no sea e! mas adecuado.

Contratacion de personal directivo y administrativo calificado bajo un
programa equitativo de sueldos y salarios que no dafe las finanzas de la
empresa y que sea de acuerdo al mercado global.

Reduccion y delimitacion de los niveles de mando.
Reduccién en costos operativos y administrativos, con el apoyo de
presupuestos y programas de compras; asi como determinacion de
porcentajes de egresos segln el area a la que corresponda con la

finalidad de llevar un mayor control y encontrar fugas de dineros.

Autorizacion de pagos por personal directivo exclusivamente asi como
revisiéon mensual de egresos y cortes de caja chica.

implementacién de programas de capacitacion y adiestramiento para

personal operativo.

Reestructuracion de los puestos administrativos y de sus funciones dentro
y fuera de la empresa.
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v Elaboracién del manual de organizacion de ia empresa.

v Adquisicion de una propiedad de la empresa, tanto para la colocacion de

oficinas como para el almacenamiento de maquinaria y equipo.

v ‘Apoyo técnico como parte de la empresa, tanto en areas legales como |
contables y administrativas.

Y todas aquellas ofras inferidas denfro de estas recomendaciones las cuales las
complementen y faciliten su desarrollo, de tal forma que en forma conjunta
logren el propésito de formar una administracion completa para la empresa, .
controlada y dirigida por sus directivos pero mas que nada por sus reglamentos
y disefio organizacional.
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ANEXOS



El siguiente formato es con la finalidad de generar la informacion necesaria para
la determinacion del pensamiento estratégico del estudio de caso referente a la
planeacion estratégica de la empresa. Su utilizaciéon sera de tipo confidencial y
solo para los fines que persigue el mismo.

ENTREVISTA
Fase Preliminar — Nivel Directivo

1. Seleccione la que usted considera es la cualidad principal de la empresa.
LIQUIDEZ EXPERIENCIA EQUIPO Y TECNOLOGIA COMPROMISO

2. Seleccione la necesidad principal que pretende satisfacer a través del

producto y servicio que presta [a empresa.
CALIDAD SATISFACCION ELEGANCIA PRESTIGIO

3. Seleccione cémo desea que sea reconocida la empresa ante sus clientes
internos y externos.
CALIDAD HONESTA COMPETITIVA DIVERSIFICADA

4. Seleccione la funcién principal de la empresa.
PESCA EXPORTACION COMERCIAL SERVICIOS

5. Seleccione el tipo de producto y servicio que espera ofrecer la empresa y

bajo qué caracteristicas.
VENTA DE BACALAO CON CORTES DE CALIDAD
VENTA DE DIVERSOS MARISCOS DE CALIDAD
VENTA DE DIVERSOS MARISCOS DE CALIDAD SOLO EXPORTACION
NEGOCIACIONES DE COMPRA Y VENTA DE DIVERSOS MARISCOS DE CALIDAD

6. ¢Cbomo describiria a la empresa a largo plazo?
NUMERQ UNO EN EXPORTACION

NUMERO UNO EN CALIDAD INTERNACIONAL

NUMERO UNO EN EL MERCADO A NIVEL INTERNACIONAL

7. Seleccione la caracteristica esencial de la empresa que pretende preservar

durante el desarrollo de la misma.
COMPROMISO RESPONSABILIDAD HONESTIDAD CALIDAD

8. Seleccione el valor principal que busca tengan los empleados dentro de la
empresa. i
COMPROMISO RESPONSABILIDAD ~ HONESTIDAD ALTO DESEMPENO

9. Seleccione el valor principal que ofrece actualmente la empresa a sus
consumidores.
COMPROMISO RESPONSABILIDAD HONESTIDAD PUNTUALIDAD

10. Seleccione lo que pretende lograr la empresa principalmente a corto plazo.
AMPLIAR MERCADOS DIVERSIFICAR PRODUCTOS  EXPANSION DE LA EMPRESA



11.Seleccione que pretende lograr la empresa principalmente a mediano plazo.
AMPLIAR MERCADOS DIVERSIFICAR PRODUCTOS  EXPANSION DE LA EMPRESA

12. Seleccione lo que pretende lograr la empresa principalmente a largo plazo.
AMPLIAR MERCADOS DIVERSIFICAR PRODUCTOS  EXPANSION DE LA EMPRESA

13. ¢ Que caracteristicas desea resaltar ante sus competidores?
CALIDAD COMPETITIVIDAD DIVERSIDAD NEGOCIACION

14.Seleccione en que area principalmente desea el crecimiento en la empresa.
PRODUCTOS LOCALIZACION DE OFICINAS MERCADOS

15.Seleccione que accion desearia tomar a corto plazo para mejorar el

desempefio de la empresa.
REESTRUCTURACION DE LA EMPRESA
AUDITORIA ADMINISTRATIVA
AUDITORIA CONTABLE / FINANCIERA
RECORTE DE PERSONAL

16.Considera ser lider en el mercado? A través de qué factores?

17.5i pudiera ingresar en nuevos giros y abarcar nuevos mercados, cuales
serian estos?

18.Cual considera usted es la ventaja competitiva actual de su empresa?

19. Cual desearia fuera su ventaja competitiva en un largo plazo?

20. En qué espera ver convertida la empresa a largo plazo?



El siguiente cuestionario es con la finalidad de generar la informacién necesaria
para la determinacion de la fase descriptiva del estudio de caso referente a ia
planeacién estratégica de la empresa. Su utilizacion sera de tipo confidencial y -
solo para los fines que persigue el mismo.

CUESTIONARIO
Segunda Fase — Analisis del entorno

1. (',COnoce el objetivo general de la empresa?
NO LO CONOZCO MUY POCO POCO MUCHOQO TOTALMENTE

2. ¢Como considera el desempefio actual de la empresa?
DEFICIENTE REGULAR EFICIENTE EXCELENTE

3. ¢Como calificaria el producto gue ofrece la empresa?
DEFICIENTE REGULAR EFICIENTE EXCELENTE

4. ;Cémo calificaria a la empresa con relacion a sus competidores?
DEFICIENTE REGULAR EFICIENTE EXCELENTE

5. ¢Conoce las metas de su departamento?
NO LO CONOZCO MUY POCO POCO MUCHO TOTALMENTE

6. ¢Conoce las funciones de su puesto?
NQG LO CONOZCO MUY POCO POCO MUCHO TOTALMENTE

7. ¢ Cbémo considera el conocimiento de la empresa sobre su entorno externo?
DEFICIENTE REGULAR EFICIENTE EXCELENTE

8. ¢Qué opina sobre el desarrollo general de la empresa?
DEFICIENTE REGULAR EFICIENTE EXCELENTE

9. ¢(Cémo describe el liderazgo en la empresa?
DEFICIENTE REGULAR EFICIENTE EXCELENTE

10. ;,Qué percepcion tiene sobre la planeaciéon dentro de la empresa?
NO LO CONOZCO MUY POCO POCO MUCHOQO TOTALMENTE

11.Enumere en orden de importancia de mayor a menor los aspectos internos -
que usted considere mas deficientes en la empresa.

Capacitacién

Comunicacién

Liderazgo

Administracién

Control

Planeacién

Politicas

T A — T —
St g S St e e S’



12.Enumere en orden de importancia de mayor a menor los aspectos internos
gue usted considera mas eficientes en la empresa.

B e e i =

Experiencia

Liquidez

Equipo y maquinaria
Estabilidad laboral
Potencial de crecimiento
Prestigio de calidad

13.Enumere en orden de importancia de mayor a menor los aspectos externos
que usted considera podrian perjudicar a la empresa.

P — .

B e Tl g, g

Competencia

Cambios politicos

Mercado restringido

Reformas legales para foraneos
Reformas al sector pesquero
inflacién en precios

14.Enumere en orden de importancia de mayor a menor los aspectos externos
que usted considera podrian beneficiar a la empresa.

)

e e

Aparicion de nuevos mercados
Facilidades legales de exportacion
Onportunidad de nuevos giros comerciales
Inversién extranjera

Relaciones politicas exiranjeras
Relaciones politicas locales

15.Enumere en orden de importancia de mayor a menor otros aspectos que
usted considere repercuten negativamente en el desemperio de la empresa.

)

)
)
)
)
)

Idioma extranjero

Negocio familiar

inexperiencia del personal operativo
Inadecuada delegacion de autoridad

Falta de politicas y controles administrativos
Faita de controles financieros



DIAGNOSTICO INTEGRAL
Cuestionario

Nota; Cada pregunta tiene cinco respuestas equivalenies a: 4.muy bien, 3.bien 2.regulzr, 1.mal y 0. no.

1. ADMINISTRACION

1.1  Estructura Organizacional .
1: ¢ Cuenta con 'organigrama generéi de la empresa?
2. ¢ Cuenta con descripciones de puestos por escrito?
3. ¢ Estén todas las responsabilidades claramente asignadas?
1.2 Planeacién Estratégica
1. ¢ La empresa ha definido su mision?
2. ¢la misién se encuentra por escrita?
3. ¢ Es conocida por todo el personal?
4. ;Tiene oi:ujetivos y metas generales?
3. ¢ Tiene objetivos y metas por cada una de ias areas funcionales?
8. ¢ Participa el personal en la definicién de la planeacién?
7. ¢los objé_ti\res' son aceptados por [os miembros de {a empr‘esa?
1.3 | Tom:;._l de Decisiones
1. ¢El ernprgsario cuenta con experiencia y cépacitabién adecuada?

2. ¢ Tiene algdn método para la toma de decisiones?

3. ¢Los eanales de comunicacion existenies facilitan 'a toma de decisiones?
: 1 2 3 4

Formata 6.2.2
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DIAGNOSTICO INTEGRAL
Cuestionario

1.4 Politicas y Procedimientos

1. ¢ Estén claramente establecidas las politicas? 0
* 2. ;Estan claramente establecidos los procedimientos? 0
3. ¢ Estén escritos y se explican con claridad? . 0

1

‘[

8]

2
2

4. gActualizé los procedimienios o instrucciones escritas de los procesos gue
actualmente se llevan z cabo? 0 1 2 3 4

5. ¢ Existen medios para svaluar el desemperio de las dreas de la empresa?

01223 4
6. ¢ La evaluacion se resliza comparando los resuitades contra lo planeado 2 través de
un reporte? ' 01 2 3 4

2. MERCADC

2.1 Comportamiento de la Ventas

1. ¢ Establece objetivos de ventas? C
2. ¢Ha tenido incremento real en sué ventas en los Ultimos 2 aflos? 0
3. ¢ Conoce las causas de [as variaciones en ventas? 0
22 Clientes
1. ¢ Puede déﬁnif quién es el cliente? 0
2. ¢ Sabe por qué prefiere su producto? B | 0
3 ¢Conoce sus habitos de compra? . 0
4 iCuenta ja empresa con registros de clientes ? | 0
E;"fz‘-.}c',Conoce ef potencial de su s€gmento de mercado? 0

1

i

2

2

1%}

3

3

4

4

Farmato 5.2.2



DIAGNOSTICO INTEGRAL
Cuestionario.

2.3 Competencia
1. ¢ Sabe quién es su competencia ? 012 3 4
2. ¢ Conoce y registra los precios y descuentos de la compefencia? 012 3 4

3. ¢El producto compite a nivel Jocal, regional, nacional o internacional ?

012 3 4
4, ;Esel pr.oduclto superior en precio? _ 012 3 4
5. ¢ Es ef producta superior en calidad? 012 3 4
6. (Cémo es el éanai de distribucion de la empresa? 01234

7. i Ha tomadao en cuenta otros canales de distribucion con base en costos, ventajas y
desventajas que tiene? C 1234

2.4 Estrategia de mercado

1. ¢ Cuenta la empresa con politica de ventas? - 01234

2. ¢ Cuenta la empresa con estrategia de ventas? 012 3 4
3. ; Conoce su participacidn en ei mercado? 0123 4

4. s Hace prondsticos de ventas con base en el comporiamiento de su producto en el
mercado? ; : 012 3 4

5. ¢ Podria la empresa ampiiar su gama de productos? . 0123 4

3. FINANZAS

3.1 Contabilidad
1. ¢ Prepara estados de resuitados y estan dispo'nib!es? 0123 4

2. ¢ Prepara estados de situacion financiera y estan disponibles? 0123 4

Formatoe 6.2.2




DIAGNOSTICO INTEGRAL
Cuestionario

2.3 Competencia

1. ¢ Sabe quién .és su competencia ? | D1 2 3 4

T2y C‘,Cohoce y reQistra los precios y descuentos de Ia competencia? 012 3 4
3. ¢ El producto compite a nivei local, regional, nacional o internacional ?

01223 4

4. ;Es el pr.odudto superior en precio?_ _ . 012 3 4

5. ¢ Es el producto superior en calidad? 012 3 4

8. ; Como es el canal de distribucién de la empresa? 012 3 4

7. ¢ Ha tomado en cuenta otros canales de distribucion con base en cosios, ventajas y
desventajas que tiene? 01 2 3 4

2.4 Estrategia de mercado

1. ¢ Cuenta la empresa con politica de ventas? - 0 I1 2 3 .4
2. ¢ Cuenta la empresa con estrategia de ventas? 0123 4
3. ;Conoce su participacion en el mercado? 012 3 4
4, g,Hacé prongsticos de ventas con base en el comportsmiento de su producto en el
mercado? : ' . 012 3 4
5. ;Podria fa empresa ampliar su gama de productos? | . 0123 4

3. FINANZAS

3.1 Contabilidad
1. ¢ Prepara estados de resultados y estan disponibles? 012 3 4

2. ;Prepara estados de situacién financiera y estan disponibles? 012 3 4
Formato 6.2.2



- DIAGNOSTICO INTEGRAL

Cuestionario
3. ¢ Utiliza los estados financieros para la toma de decisiones? 012 3 4
4. ; Cuenta con contador externo? ﬂ ' 0123 4
5, & Conoce el costo por producto? o ' 012 3 4
‘I - 6. g,Coﬁoce los costos fijos y los variabies? 0123 4

‘3.2 Rentabilidad

Genera utilidad bruta

‘1. éEn el presente ejercicio? 012 3 4
2. ¢ En el ejercicic inmediato anterior? 01 2 3 4
3. ¢ En el panditimo afio? 012 3 4

Genera uiilidad de operacion

. {En el presente ejercicio?
. ¢ En el gjercicio inmediato anterior?
. ¢En el penditimo afio?

RN
coo
by
NN N
{2
F O NN

Genera utilidad neta

7. ¢ En e presente ejercicio? 01234
8. ¢{En el gjercicio inmediato anterior? : 012 3 4
8. ¢ En el penditime aio? 0123 4

10.¢La generacidn de utilidad se compara favorablemente frente a los indicadores del

sector? . 012234
11.¢La empresa genera recursos? 012 3 4
12.¢C6mo es [a rentabilidad sobre activos? - 01234
1 3.,C6mo es la rentabilidad sobre ventas? 0123 4
14¢C0mo s la rentabilidad sobre fa inversion? 01234
%isg:}-iCtﬁmo es.80 niinto de equilibrio? ; 012 3 4

Formate 6,2.2



. DIAGNOSTICO INTEGRAL
-Cuestionario

3.3  Estructura Financiera

1. ¢ Cémo es la relacion de pasivo total a activo total? 012 3.4
2. ; Como es la relacién de pasivo total a capital contable? 0t2234
3. ;Cémo es la relacion de pasive circulante a pasivo total? ' 012234

4. ¢De qtié forma la utilidad después de impuestos cubre los intereses generados en
el periedo? 01223 4

5. :De qué forma la generacién de recursos cubre las amortizaciones de los créditos
vigentes? 01234

3.4 Capitalizacién
1. ¢Como es el @pitai contable? ‘ 0123 4
2. ;Cémo es la relacion de pérdidas acumuladas a capital social? 01234

- 3. ¢Camo es la relacién de capital social suscrito y pagado a Capitai contable?
: 01234

4. {Cémo es la politica de dividendos de ia empresa? - 01234
3.5 Liquidez

1. ¢Los flujos que genera la empresa alcanzan para cubrir las necesidades de capital
de trabajo de la misma? 012 3 4

2. ¢ Cuenta con liquidez paré cubrir los compromisos de cortoplazo? 0 1 2 3 4

3.6 Generacion de recursos

1. ¢ Determina el fiujo de efectivo? ' 01234
2. ¢ Cémo pronostica sus necesidades de flujo de efectivo? 0414234
3. ¢ Cémo lo utiliza para la toma de decisiones? 01223 4

Formato 6.2.2



DIAGNOSTICO INTEGRAL
Cuestionario

3.7 Pilaneacidn Financiera

Formato 6.2.2

1, ; Prepara presupuestos de ingresos ? ' 01234
2. (Prepara presupuestos de gastos ? 012234
" 3. ¢, Compara o presupuestado contra lo real? 01234
4. i Mantiene una cartera sana con sus proveedores? 01234
5. ¢Da seguirﬁiento a las cuentas por cobrar que se encuentran vencidas?
S 2 i 01234
6. ¢ Cumple con las obligaciones fiscales? : 01234
' 7. ¢ Cuenta con aigin convenio fiscal? . : 01234
8. ¢ Aprovecha las ventajas que da la ley para el pago de los impuestos?
: 012234
9. ; Cuenta con seguros y fianzas? ' 0.1 2 3 4
4. PRODUCCION
41 Costos
1. ¢ Conoce !os costos directos e indirectos de produccion? c12 34
2. ¢ Cuenta con un sistema de costos? 0123 4
3. ¢ Obtiene sds materias primas faciimente? 0123 4
4. ¢ Compara cotizaciones de proveedores arites de adquirir las materias primas?
5. ;Esté integrado el proceso de produccion? ‘ g ‘1I ; g j
4.2  Inventarios
»1. 2 Tiene e aimacén un fjo ogico? - 01234




DIAGNOSTICO INTEGRAL

Cuestionario
2. ;Cuenta con algin sistema de inventarios? 01234
3. ;Cuenta con almacén de materia prima, produccion en proceso y de producto

termina;lo? . C 12 3 4
4. ¢La rotacidn de los inventarios se encuentra en pardmetros del sector?

- 01234

4.3 Distribucion de Planta
1. .g,t.aproduccién tiene un flujo idgico? .01 2 3 4
2. ¢ Se identifican claramente las lineas de produccion? 01234
3. g,La planta se encuentra localizada en una zona industrial? 1234
4, z,Cuenté con todos los servicios vy 1a infraestructﬁra necesarios? 012 3 4

4.4 Maquinaria y Equipo

1. ¢La antigiedad del equipo es razonable en funcién de la actividad de la empresa?
' 01234

2. ; Cuenta con mantenimiento? . 01 2 3 4

3. ¢La capacidad utilizada de la 'maci'uinaria y equipo es superior al 50%7
0123 4

4.5 Sist'emas de Produccién

i

. ¢ Cuenta con manuales de operacion? 01234

2. ¢ Cuenta con diagramas de operaciones de proceso y de fiujo de materiales?

0123 4
3 ¢Cuenta con un departamento que determine la produccién? 01234
zi (‘,Registr_é los tiempos y movimientos de la produccion? 0123 4
;:;‘(,Ei proceso de produccion esta automatizado? 01234

Formate 6.2.2




DIAGNOSTICO INTEGRAL: .

Cuestionario

6. ¢ El sistema de produccion estd automatizado? 01234

46 Tecnologia

1. ;La tecnologia empleada es adecuada 2 las actividades de fa empresa?
: 012 3 4

. ¢ Cuenta con tecnologia propia ? 012 3 4

. éla técnologia de ia empresa corresponde a {a empleada en ef sector?
- S 012 3 4

4. ¢ La tecnologia de la empresa corresponde a la empleada por su competencia?
012 3 4

. ¢La tecnologia de fa empresa es competitiva a nivel local, regional, nacional o
intemacional’? 012 3 4

. ¢Cuenta con informacidn sobre nuevos equipos y procesos aplicables a su
empresa? 0123 4

4.7 Calidad

. ¢ Es el producto confiable y funcional? 0123 4

. Utiliza informacién estadistica para mejorar la calidad de su producto?

012 3 4
- ¢Cuenta por escrito con Jas especificaciones de calidad que debe tener el
producto? 01234
. ¢Cuida la calidad desde la seleccidn de proveedores? 01234

. ¢Cuenta por escrito con las especificaciones de calidad que deben tener las
materias primas? ' _ 01 2 3 4

6. ¢El nivel de devoluciones y quejas se encuentra en limites razonables?

012 3 4

~

Formato 6.2.2



DIAGNOSTICO INTEGRAL |
Cuestionario

7. i La empresa registra las fallas que ocurren en las etapas del proceso productivo?

01234
8. ; Cuenta con certificaciones de calidad oficiales? 017234
9. ¢ Existe alguna norma para su producto y la cumple? 012 3 4

48 Control Ambiental

1. ;Cuenta con los permisos de las instituciones correspondientes? g0 1234
" 2. ;Cuénta’con lo's equipos y/o procesas necesarios para controlar fa contaminacion?
012 38 4

5. RECURSOS HUMANOS

5.1 Reclutamiento y Selecciéon

1. ¢Existe una politica interna en materia de seleccién de personal? 0 1. 2 3 4

2. ;Cuenta con perfiles de personal por escrito? 012 3 4
3. ¢Son entrevistados tos solicitantes por una persona especializada en la materia?

5 0123 4
4, aComprueBa las referencias?. 01234
§. ¢ Existe un proceso de induccion? 01234

5.2 Capacitacion
1. ¢ Cuenta con programas de capacitacion permanentes? 01234
2. ;Ha definido |as necesidades de capacitacion que tiene laempresa? 0 1 2 3 4

3. ; Evaliia los resultados de la capacitacion? 012 3 4

Fermato 6.2.2



DIAGNOSTICO INTEGRAL
Cuestionario

5.3 Permanencia

1. ¢la rotacién dei personal corresponde a los pardmetros del sector?
i 01234

* 2. ;Son comparables las condiciones de trabajo con las de otras empresas similares?
01234

5,4 Situacidn laboral
1. ¢El clima laboral es favorable? 0.1 2 3 4

2. $Como es la relacidn con el sindicato? 012 3 4

Formato 6.2.2




FORMATO DE CONTROL DE OBSERVACIONES

Segunda Fase — Analisis Interno

Pésimas Excelentes

Factores condiciones | Inadecuado | Aceptable | Adecuado | condiciones
La comunicacién
interdepartamental

El seguimiento de la
informacién

El desarrollo de las
actividades

La evaluacion del
desempefio

La realizacibn de
controles
administrativos

Establecimiento ¥

seguimiento de
objetivos
Identificacion de
indicadores de
control

Conocimiento del
entorno competitivo

Relacidn.  con las
autoridades del ramo

Planeacion
estratégica




FORMATO DE CONTROL DE OBSERVACIONES

Segunda Fase — Analisis Externo

Factores

Pésimas
condiciones

Inadecuado

Aceptable

Adecuado

Excelentes
condiciones

Relacién con sus
competidores

Estudio ‘de alianzas
estratégicas

Proyeccién de un
desarrollo a futuro

Estudio del mercado

Implementacion  de
nuevas tecnologias

Conocimiento de los
acontecimientos
externos en &l ramo

Prospeceion de
nuevas
oportunidades
Actualizacidn en

tecnologia de punta

Liderazgo en &l
mercado

Planeacion
estratégica




Cuestionarlo No. 2 ANALISIS DEL ENTORNO

No. Preg. Pregjuntas Abiertas No o conozeo Muy poco Paco Mucho Totalmente
1 Conoce ! pbjstivo general de 1a empresa? 1 2 4 2 1
5 Conoce las metas de su deparamento? i 0 3 2 4
3 Conoce las funciones de su puesto? 1 0 1 4 4
10 Ciug percepoion liene sobre la planeacién denhtro de la empresa? 2 2 4 1 1
Deficlente ﬁigular Eficiente Excelente
2 Gomo considera sl desempefio aclual de la empresa? 3 2 4 1
3 Como valficaria el producto fue effece ia empresa? 0 0 2 ]
4 Come calificaria a la empresa con relacitn a sus competidores? 0 2 5 3
? Codmo censidera el conocimienlo de la empresa sobre su enterno exlerno? 0 2 7 1
8 Qué opina scbre el desarrello general de fa empresa? 3 2 3 2
9 Gomo describe el liderazgo en la empresa? 3 2 2 3
Preguntas Cerradas
INTERNDS Capacitacion Comunicacién Liderazgo Administracidn Control Planeacion | Politicas
1 Aspecios defici § 3 ¥ 1 5 2 4
3 1 5 6 7 2 4
4 6 7 2 5 3 1
1 4 5 3 7 & 2
8 2 4 7 3 5 1
7 ] 2 1 5 3 q
7 3 1 2 6 4 5
7 4 2 1 6 3 5
7 5 2 1 4 3 5
7 4 6 3 5 1 2
13 38 41 27 X 32 34
_Experlencia Liguldez Eg. y Mag Estabilidad Potencial Prestliglo
12 Aspecios elitienies 3 2 4 5 [ 1
1 5 2 6 3 4
5 6 1 2 3 4
3 1 5 2 6 4
6 4 2 1 5 3
1 2 3 G 5 4
2 3 4 ] 1 5
2 1 5 [ 3 4
1 2 5 [ 3 4
2 3 4 [ 1 5
26 29 35 46 36 38
Idloina extranjero |  Negocio familiar Pessonal Auterldad Adiministracién Finanzas
15 Aspectos negali 5 [ 4 3 1 2
4 3 i 2 5 6
5 ] 1 2 3 4
2 1 3 3 5 4
3 1 5 4 3 2
6 5 4 1 2 3
4 1 3 2 5 =]
1 5 2 3 4 =
3 5 B 2 1 4
5 5 4 2 1 3
41 39 36 24 30 40




[EXTERNOS Competencia Politica Mercade Reforma legal Reforina pesca Inflacidn

13 Aspeclos dafiinos 1 5 2 5] 3 4
4 1 3 5 2 B

1 3 4 [ 2 5

4 5 8 1 2 3

1 2 3 3] 5 4

4 1 3 5 2 ]

2 i 3 5 4 2]

4 2 3 5 1 [

2 1 4 5 3 [

5] 4 5 2 1 3

29 25 36 46 25 49

Muevos mercados | Facllidades legales |Nueves glros| Inversion extranjera | Rel. pol. extranjera “Rel. pol. local

14 Aspectos positivos 1 6 2 4 5 3
5 4 ) 2 3 1

4 1 2 3 8 5

2 [ 3 5 4 i

5 [ 3 4 1 2

3 5 1 2 6 4

2 [ 1 3 § 4

3 5 1 2 6 4

3 [5 1 2 5 4

5 4 € 1 2 3

33 43 26 28 43 31




Cuestionario No. 2 ANALISIS DEL ENTORNO

Preguntas
INTERNO
1 Conoce el objetive general de la empresa?
5 Conoce las metas de su departamento?
& Conoce las funciones de su puesio?
10 Qué percepcion tiene sobre la planeacion dentro de la empresa?
2 Coémo considera el desempenio actual de la empresa?
S Come describe el liderazgo en la empresa?

EXTERNO
3 Cémo calificaria en el mercado el producto que ofrece la empresa?
4 Como calificaria a la empresa con relacion a sus competidores?
7 Cbémo considera el conocimiento de la empresa sobre su entorne externo?
2 Qué opina sobre el desarrolio general de la empresa en su mercado?

No lo conozeco Muy poco Poco

B b

WWwh =
WNNNOON

12

Mucho Totalmente

2 1

2 4

4 4

1 ;:

4 1

2 3

15 14
51.67 48.33

Eficiente Excelente

2 8

5 3

7 1

3 2
17 14 31
22.50 77.50

INTERNO




Debilidades y Amenazas Fortalezas y Oportunidades

Internc  |Administracion 27 Experiencia 26
Autoridad 24 Liquidez 29

[Externo |Reformas en pesca 25 Nuevos giros 26
Relaciones politicas 25 Inversién extranjera 28
Competencia 29

DEBILIDADES Y AMENAZAS

O Administracién @ Autoridad OReformas en pesca
ORelaciones politicas @ Competencia

FORTALEZAS Y OPORTUNIDADES

! DOExperiencia OLiquidez ONuevosgiros Olnversién extranjera



ACIERTOS

1
No lo conozco

2
Muy poco

Objetivo

OBJETIVO GENERAL

3
oc
conoRENTO

P

Page 3

Totalmente




METAS DEPARTAMENTALES

3.5

2.5

Aciertos 2

1.5

0.5

1 2 chq 4 5
No lo conozco Muy poco Conocimiento Mucho Totalmente




Aciertos

FUNCIONES DEL PUESTO

1
No lo conozco

2 3
{ Totalmente
Muy poco Coii o:gr?lfgnt 5 Mucho otalmen




to

imien

Conoc

Totalmente

Muy poco

No lo conozco

PLANEACION

Aciertos




- PRODUCTO

Aciertos 4

Deficiente Regular . FEficiente . m  Excelente .
Conocimiento - o i .




LIDERAZGO

Excelente

Eficiernte

Regular

Deficiente




DESEMPENO DE LA EMPRESA

25

Aciertos 2

1.5

Deficiente Regular Eficiente Excelente
Conocimiento




1.5

0.5

iy
i

DESARROLLO DE LA EMPRESA

Deficiente

Regular

Eficiente

Excelente

Seriest




ASPECTOS DEFICIENTES

60

50

a0 ¥
30

20

10

Capacitacion
Comunicacion :
Liderazgo

Administracion

Control

Planeacion

Politicas




Prestigio

Potencial

Estabilidad

Eq. y Maq.

Liquidez

Experiencia

ASPECTOS EFICIENTES

45

50




'ASPECTOS NEGATIVOS

0

| @ Series1 4




LA EMPRESA Y SU ENTORNO

Excelente Deficiente

Regular

Eficiente




RELACION EMPRESA-COMPETENCIA

Aciertos

Deficiente Regular Eficiente Excelente
Relacion



50

45

40

35

30

25

20

15

10

Competencia

Politica

ASPECTOS DANINOS

Mercado

Reforma legal

Reforma pesca

Inflacién
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