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Resumen

Los procesos de planeacion estratégica se convierten
en esenciales para dirigir los cambios de la organizacion
y propician las condiciones en la toma de decisiones
gerenciales. Los resultados aqui expuestos son parte
del problema general abordado en la linea de investiga-
cion sobre el pensamiento estratégico de las empresas
de Jalisco, desarrollado por el Departamento de Mer-
cadotecnia y Negocios Internacionales del cucea, y se
refieren a la identificacion de las tendencias que pue-
dan hallarse en las debilidades, amenazas, fortalezas
y oportunidades que se presentan ante las empresas.
Se analizan los resultados de la investigacion, obteni-
dos en 30 empresas de Jalisco durante 2003 y 2004,
comparandolos con los resultados obtenidos en otras
54 empresas de Jalisco en la investigacion realizada en
2002, en las que se identificaron las cinco principales
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de
cada empresa, asi como las coincidencias.

Abstract

The strategic planning processes are essentials it
stops to direct organizational changes and they are
propitiate to create the conditions in managerial ma-
king decisions. The results exposed here, are part of
the general problem approached in research line on
the strategic thinking in Jalisco’s companies, deve-
loped by the Marketing and International Business
Department of cucea and they refer to the identifica-
tion of tendencies that can be presented about the
companies’ weaknesses, threats, strengths and op-
portunities. The results of this research are analyzed,
obtained in 30 Jalisco’s companies during 2003-2004,
comparing them with results obtained in 54 Jalisco’s
companies in the research achieved in 2002, where
was found the five main strengths, opportunities,
weaknesses and threats of each company and as
well as the coincidences.

Palabras clave: Direccion estratégica, estrategia empresarial, situacion empresarial en Jalisco.

INTRODUCCION

El mundo en que vivimos es un mun-
do en crisis, en el sentido de que se
presentan grandes y radicales cambios
cuantitativos y cualitativos en las for-
mas de producir y de vivir.

Por tal motivo, los procesos de ad-
ministracién estin caracterizados por

una gran incertidumbre, un alto riesgo
e inseguridad de cémo proceder ante
los diversos escenatios que presenta
el futuro de los negocios. Esta incer-
tidumbre es atin mayor en los paises
menos desarrollados.

Los procesos de planeacion estra-
tégica se convierten en esenciales para
dirigir los cambios y resultan a su vez

un proceso idoneo para crear las con-
diciones de toma de conciencia de su
necesidad.

Los resultados aqui expuestos son
parte del problema general abordado
en la linea de investigacién sobre el
desarrollo estratégico de las empre-
sas de Jalisco que el Departamento de
Mercadotecnia y Negocios Internacio-
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nales del cuckA desarrolla, y se refie-
ren a la identificacién de las tendencias
que puedan hallarse en los procesos
de analizar cudles son las debilidades,
amenazas, fortalezas y oportunidades
que se presentan ante las empresas en
su marco de planeacion.

La formacion y estructuracion de los nuevos
sisternas tecnoldgicos que caracterizan a la
tercera revolucion industrial es un factor clave
en la valorizacion de dichos procesos

Los movimientos estratégicos y sus
procesos de planeaciéon tienen que
valorar en todo su alcance el desarro-
llo de las nuevas tecnologias y cual es
el impacto en su rama especifica, a fin
de calcular el impacto en la producti-
vidad y en las ventajas competitivas
que ella pueda utilizar (Hernandez y
Sanchez, 2003).

No todas las tendencias de este de-
sarrollo estan claras, por lo que hace
falta su estructuracion, o sea el esta-
blecimiento de las nuevas relaciones
entre estas nuevas tecnologfas y su
aplicacion para obtener productos o
procesos de uso extensivo. Los nuevos
sistemas se caracterizaran por proce-
sos que definan las nuevas mallas tec-
noldgicas, la nueva légica de conjunto
y los cambios sociales, especialmente
los referidos a los cambios en las for-
mas de administrar los negocios.

Es imprescindible que la planeacion
estratégica de las empresas valore es-
pecialmente el cambio referente a los
procesos sociales y, en particular, a los
procesos de cambios organizaciona-
les, a fin de poder conocer los futuros
mercados y procesos claves que los lle-
varan a obtener ventajas competitivas.

Los cambios en las nuevas formas
de administrar

Las formas de administrar que carac-

terizaron la segunda revolucion in-
dustrial estain desapareciendo rapida-
mente y dando lugar a nuevas formas
de administrar que dan prioridad a lo
estratégico sobre lo operacional, me-
diante una planeacién estratégica en
total coherencia con todo el sistema
de administracién.

Las nuevas formas de administrar
no aparecen de la noche a la mafiana,
son procesos que difieren por pafs,
por rama de la economia y por cada
empresa.

El estudio de los cambios en los
procesos de planeacion estratégica y
su relacién y coherencia con los res-
tantes componentes del sistema de
administracion es el objetivo general
de la investigacion, y en ese marco se
deben identificar tendencias generales,
dentro de las muy diferentes situacio-
fnes en que se pronostican los escena-
rios y como se manifiestan en éstos las
fortalezas, oportunidades, debilidades
y amenazas (Hernandez y Sanchez,
2004).

PROCESO DE
INVESTIGACION

Los procesos de planeacion estraté-
gica son muy amplios y complejos.
Ademis, debido a la dinimica de su
desarrollo, las limitaciones que ponen
los actores objeto de estudio (las em-
presas), la imposibilidad de controlar
las wvariables intrinsecas, la enorme
cantidad de variables independientes
y otro gran nimero de factores que
hacen imposible la experimentacion,
asi como obtener informacion genui-
namente representativa por su alea-
toriedad, preferimos los estudios de
caso dentro de un caricter explorato-
rio, pero en mayor profundidad, por
lo que se utilizaron combinaciones de
grupos de expertos, los cuales usaron

a su vez multiples métodos y técnicas,
tales como: observacion, induccién,
analisis, sintesis, entrevistas, cuestio-
natios, analisis documental, trabajo en
grupo, grupos de expertos etc., con
diferentes técnicas.

Utilizando estas técnicas y con la
participacion principal de los directi-
vos de las empresas se realizaron las
mattices FODA de cada una de las em-
presas, las que por razones obvias no
pueden ser publicadas, por lo que se
presenta un resumen de los listados de
las mismas y su grado de apreciacion
concurrente. Lo que a continuacion
presentamos son los resultados totali-
zados, de las 54 empresas investigadas
en los afios 2001 y 2002, y una compa-
raci6én con los resultados de 30 empre-
sas investigadas durante 2003 y 2004.

ANALISIS DE LAS MATRICES
FODA REALIZADOS
DURANTE 2001'Y 2002
Presentadas en su oportunidad y
que utilizaremos para compararlas
con los resultados obtenidos en

la investigacion realizada durante
2003 y 2004

A cada una de las empresas investiga-
das se les pidi6 que realizaran un ejerci-
cio de determinacién de: las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas
que identifican los dirigentes para el
desarrollo de la misma. Su realizacién,
de ser posible, se efectuarfa con los
principales actores de la proyeccion
estratégica de la misma, ante la imposi-
bilidad de ejecutarlo en esa forma, que
se realizara por el investigador sobre
la base de la opinién encuestada con
los ejecutivos, los resultados de todo
el proceso de diagnéstico y las propias
conclusiones del investigador.

La matriz FODA puede ser un ele-
mento muy util cuando se trata de
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precisar cual es el estado real de la or-
ganizacion internamente y en relacion
con el entorno. Es un diagndstico de
cada empresa y no es posible extrapo-
lar a otras empresas. El resultado de-
berfa expresarse en la identificacién de
los cinco factores que mas influfan en
cada cuadrante analizado.

Hicimos un ordenamiento de to-
dos los factores identificados en las
empresas que efectuaron el analisis
y sobre la base de coincidencia en lo
fundamental, para posteriormente re-
gistrar la identificacion del factor por
cada empresa en el listado.

Fortalezas

Después de la reducciéon quedaron 5
factores como fortalezas en mas del
20 por ciento de las empresas.

Es de sefialar que las empresas
identifican como sus principales for-
talezas aquellas ventajas competitivas
que entienden que les han dado su po-
sicionamiento en el mercado.

* Los investigadores identificaron
que las tres principales fortalezas
(imagen de marca, tecnologia de
punta y alta calidad del producto)
se fundamentaban en las condicio-
nes actuales y no en relacién con
proyecciones futuras. Estas se ha-
llan todavia influenciadas por las
diversas formas de proteccionismo
que gozan respecto a competidores
extranjeros, por lo que no presen-

Fortalezas Empresas Porcentaje

Imagen de marca 26 48
reconocida y
apreciada por

los clientes

Tecnologia de punta 21 39
Alta calidad del 21 39
producto

Recursos humanos 20 37
calificados

Finanzas sanas 12 22

de la empresa

tan realmente una ventaja competi-
tiva distintiva para un futuro.

* En lo referente a los recursos hu-
manos calificados, es necesario
sefialar que los insuficientes incen-
tivos y reconocimientos, asi como
su baja implicacién en los proce-
sos, no permiten su adecuada utili-
zacion.

* Sélo 25 por ciento reconoce dispo-
ner de un sistema financiero sélido.

Oportunidades
Después de la reduccion quedaron 5

factores como oportunidades en mas
del 17 por ciento de las empresas.

Oportunidades Empresas Porcentaje
Crecimiento 30 56
potencial de clientes

Potencialidades para 14 26
exportar

Capacidades de 12 22
desarrollar nuevos

productos

Asociacion con otros 10 18
(no competidores)

Alianzas con 9 17
competidores

e La mayoria de las empresas no
identifican oportunidades comu-
nes y las especificas no constituyen
realmente oportunidades, ya que se
trataba, mas bien, de declaraciones
sobre como mejorar sus capacida-
des internas y no oportunidades
en el entorno, lo que refleja una
tendencia de pesimismo sobre las

MERCADOS y Negocios



posibilidades futuras.

Es significativo que perciban la
principal oportunidad en las po-
tencialidades de crecimiento en el
nimero de clientes con base, so-
bre todo, en la expansion en el am-
bito nacional y en una salida hacia
el exterior.

trabajadores por diversas causas
como un factor clave en sus debili-
dades. Excluyendo las repeticiones
que resulten de tomar mas de un
factor como clave de las debilida-
des, tenemos que 45 empresas, 83
por ciento, identifican entre los
cinco factores mas importantes de

se obtiene que 81 por ciento de las
empresas ven entre sus principales
amenazas la competencia, lo cual
revela las incertidumbres sobre
cémo mejorar la competitividad

de sus propias empresas.

* También lo ven en la asociacion sus debilidades a insuficiencias en RESULTADO DE
con otros, sobre todo para encon- las formas, métodos y ejecucion de COINCIDENCIAS EN LA
trar soluciones en la cadena logisti- su sistema de administracién o de IDENTIFICACION DE LAS
cay paralograr la comercializacion algunos de sus subsistemas. FODA EN LAS 30 EMPRESAS
del producto en el extranjero. El andlisis de los resultados obte-  INVESTIGADAS DURANTE
nidos en las debilidades y los re- 2003 Y 2004 CON LOS

Debilidades

Después de la reduccién quedaron 5

factores como debilidades en mas del

18 por ciento de las empresas.

sultados del diagndstico realizado
corroboran que, efectivamente, las
insuficiencias en el desarrollo de
los sistemas administrativos son
los principales obstaculos para
alcanzar la competitividad que re-

RESULTADOS DEL 2001 Y 2002

Debilidades

Después de la reduccién quedaron 5

factores como debilidades. Se observa

Debilidades Empresas _Porcentaje quieren las nuevas condiciones. una capacidad menor de identificar
Inadecuado sistema 39 72 . , .
administrativo debilidades, pues sélo se totalizaron
Baja motivacion y 16 30 . .
conflictos 54 de 150 posibles para 36 por ciento.
Baja incentivacion de 14 26 Ameﬂgzg;

los trabajadores — -

Desconocimiento del 11 20 Debilidad "é‘;’:ﬁf F::j':z:' I::j':z:'
:::L‘;‘Z?é’me 0 18 Después de la reduccion quedaron 5 presa 2004 2002
informatizacion factores como amenazas en mas del Insuficiencias 22 3 2

En el caso especifico de las debi-

13% de las empresas.

generalizadas

en los sistemas,
formas y estilo de
la administracion

. . . : Identificaron las 13 43
Amenazas Empresas  Porcentaje
lidades, es muy significativo que P ] cinco debilidades
de los 28 factores identificados Competidores 39 72 mayores en los
. extranjeros sistemas, formas
por todas las empresas, siete fue- . y estilos de
Competidores 30 6 administracion
de insuficiencias nacionales °
ran expresamente de Cultura 10 33
administrativas, sefaladas como Deterioro de la 21 39 organizacional
o . economia difusa
las principales debilidades de la or- y Falta de 5 17
. . . . Devaluacion del 6 1" cooperacion del
ganizacion. En primer término, 39 peso cindicato
empresas, para 72 por ciento, re- Cambios en 7 13 Procesos de 6 20
. L legislacion produccion
conocié como factor principal lo deficientes

inadecuado del sistema en su con-
junto, mientras que 30 por ciento
identificaba la baja motivacion y
26 por ciento la baja incentivacion
de los trabajadores. Un andlisis de
estos dos dltimos factores para ex-
cluir las repeticiones en dos facto-
res por la misma empresa, arrojé
que 22 empresas, 41 por ciento,
identifican la motivacién de los

* Es muy significativo el alto nivel de

identificacion de las empresas que
consideran como amenaza princi-
pal a la competencia de las empre-
sas extranjeras, con 72 por ciento,
y a la competencia de las empresas
en territorio mexicano, con 56 por
ciento. Al eliminar las empresas
que repitieron estas dos amenazas,

Se mantiene una alta valoracién de
las debilidades administrativas como
factor clave entre las debilidades de
la empresa, con 73 por ciento de las
empresas en 2004 y 72 por ciento en
2002, lo que evidencia la necesidad
de realizar proyectos que eliminen o
disminuyan la misma.

Surgen dos nuevos elementos,

Volumen 11, Afio 6 Enero-Junio 2005



aunque con peso menor: conflic-
tos con los sindicatos y deficien-
cias en los procesos productivos.

Amenazas

Después de la reduccion quedaron 20
factores como amenazas. Se observa
una capacidad menor de identificar
debilidades, pues sélo se totalizaron
76 de 150 posibles para 51 por ciento.

Amenazas Numero Porcen- Porcenta-
de em- taje en jeen
presa 2004 2002

Competencia 16 53 72

internacional

Competencia 16 56 56

nacional

Incrementos 9 30

en los precios
de las materias
primas

* Disminuyela percepcién delaame-
naza de los competidores extranje-
ros con 53 por ciento en 2004, y
72 por ciento en 2002. Se reitera
que un gran numero de empresas
carece de conocimiento adecuado
sobre esos competidores y acerca
del lugar donde radican las ven-
tajas competitivas de las mismas.
La mayoria tiende a sefialar las di-
ferencias salariales como el factor
clave, pero sin un conocimiento
especifico del competidor.

* 30 por ciento de las empresas iden-
tifican como amenaza el constante
incremento de los precios de sus
materias primas, sin corresponden-
cia en las posibilidades de aumentar
el precio del producto.

Oportunidades

Después de la reduccién quedaron 5
factores como oportunidades. Se ob-
serva una capacidad menor de identi-
ficar oportunidades, pues solo se to-
talizaron 46 de 150 posibles para 31
por ciento.

Oportunidades Numero Porcen- Porcen-

de em- tajeen tajeen
presa 2004 2002
Crecimiento de la 14 47 56
demanda
Posibilidades de 10 33 26
exportacion
Cercania a 6 20
Estados Unidos
y TLC
No identificaron 9 30
ninguna
oportunidad
Sélo identificaron 11 37
una o dos

oportunidades

* Como tendendencia, el primer ele-
mento significativo que se observa
es una disminucién muy sensible
en la identificacién de oportunida-
des por parte de las empresas, ya
que 30 por ciento no identificaron
ninguna y 37 por ciento so6lo iden-
tificaron una o dos.

e La identificaciéon del crecimiento
de la demanda como una opot-
tunidad (47 por ciento) se debe
mayoritariamente a la reactivacion
de la economia mexicana. No obs-
tante, disminuye la percepcion de
posibilidades de incrementar las
exportaciones de 33 por ciento en
2002 a 26 por ciento en 2004.

Fortalezas

Después de la reduccion quedaron 5
factores como fortalezas. Se observa
una capacidad menor de identificar
fortalezas, pues solo se totalizaron 92

de 150 posibles para 61 por ciento.

Fortalezas Numero Porcen- Porcen-

de em- tajeen tajeen
presa 2004 2002

Avanzada 19 60 39

tecnologia

Imagen muy 9 30 48

consolidada

Experiencia de 9 30

trabajo

Personal muy 15 50 37

calificado

Alta calidad 8 21 39

* Se observa una mayor identifica-
cion de factores en las fortalezas,
con elementos que es necesario
profundizar, pues en general se
valoran buenas fortalezas, las cua-
les no dan una valoracién integral
de competitividad por parte de los
propios autores.

* 00 por ciento identifica una alta ca-
pacidad en tecnologias de avanza-
da, lo que no se corresponde con la
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disminucion de la capacidad com-
petitiva que se sefiala en los resulta-
dos de evaluaciones externas.

* Seobserva una confianza peligrosa
en la imagen consolidada, que es el
reflejo actual, pero sin considerar
o conocer la imagen de posibles
competidores entrantes.

* En cuanto al personal, se observan
las mismas valoraciones, pues si es
clerto que se cuenta con personal de
experiencia y capacitado, la carencia
de planes, politicas y acciones para
mantener y elevar esas capacidades
pueden dar como resultado la pér-
dida de esta fortaleza.

CONCLUSIONES

Los resultados presentados no son re-

presentativos del universo, por el carac-

ter exploratorio dado a la investigacién

y las formas de seleccion de la muestra.

Sin embargo, desde el punto de vista

cualitativo, por ser una investigacion de

profundidad, los datos obtenidos nos

revelan situaciones que definen la im-

portancia de que las empresas:

* Emprendan procesos de diagnosti-
co y perfeccionamiento de sus sis-
temas administrativos, dado que en
los dos periodos analizados en di-
ferentes empresas se identifican 72
por ciento en 2002 y 73 por ciento
en 2004, como una de sus cinco
principales debilidades, mientras
que en 2004 mas de la mitad, lo cual
es su tnica gran debilidad.

* En el estudio realizado en 2002 se
constato que la inmensa mayorfa de
las empresas no cambiaron sus ana-
lisis FODA ni su planeacion estratégi-
ca después de los sucesos del 11 de
Septiembre, lo cual llevo a tener en
la mayorfa de los casos proyeccio-
nes estratégicas sin corresponden-

cia con la nueva situacion.

* En la investigacion realizada en
2004, se observa de nuevo una
marcada tendencia a realizar los
analisis FODA con base en las ac-
tuales condiciones, sin conside-
rar escenarios ni proyecciones de
cambios en el entorno y dentro de
la misma empresa.

* El desconocimiento, por parte de
muchas empresas, de elementos
claves de sus competidores, las co-
loca en situaciones de gran incerti-
dumbre ante el futuro.

e El gran nimero de empresas que
no han realizado una nueva pla-
neacién estratégica y sélo se pro-
yectan anualmente, es también
preocupante.
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