CAPITULO I

METODOLOGIA PARA EL

AUTODIAGNÓSTICO COMPETITIVO

PARA EMPRESAS.

En esta versión abreviada del trabajo del autor se omite la información del presente capítulo.

En la versión completa se detallan los antecedentes y orígenes del trabajo, la documentación respaldatoria y se hace mención a la inexistencia de un material eminentemente práctico para el trabajo con la realidad cotidiana de las empresas. 

El motivo y causa principal de este trabajo es el vacío de información y de metodología práctica apta para el abordaje de esta temática . Espero haber comenzado a cubrir al menos tentativamente la necesidad existente.

Información sobre la forma de realizar el abordaje sobre escenarios, metodologías utilizables, asignación de responsabilidades para llevar a cabo la tarea, requisitos que deben satisfacer los expertos, conformación de grupos de expertos, técnicas de evaluación de resultados, información complementaria sobre la presente edición abreviada, y, en general, cualquier necesidad insatisfecha del amable lector puede solicitarse al e-mail:  jvazquezyasoc@ciudad.com.ar. o consultando en internet el site http://members.tripod.com/jvazquezyasoc/
Nota: Se adjunta un esquema descriptivo que permite visualizar fácilmente cómo se efectúa la partición de un escenario.

CAPITULO II

RESUMEN DIAGNÓSTICO DE AMENAZAS Y OPORTUNIDADES PARA CADA EMPRESA

Evaluación y armado de escenarios 

de corto y de largo plazo

OBJETIVOS:

· Suministrar herramientas para que cada empresa (en adelante "la empresa") pueda efectuar un "autodiagnóstico" sobre su propia realidad.

· Analizar globalmente el escenario en el corto y en el largo plazo en el que la empresa desarrollará su actividad.

· Evaluar - diagnosticar, para cada una de las variables que componen cada uno de los seis subescenarios en los que fue particionado el escenario marco, la incidencia que tienen para - sobre la empresa. Cada una de las citadas variables debe ser medida en términos de amenaza u oportunidad para la empresa y en función de la "probabilidad de ocurrencia" del escenario previsto (por el experto o grupo de expertos designado por la empresa para realizar la tarea). Expresado en términos coloquiales se intenta analizar "qué puede pasar" con todos y cada uno de los componentes del escenario tomado como un conjunto.

· Mensurar cómo afectará a la empresa cada variable analizada en función de la evolución prevista para dichas variables. También coloquialmente decimos que se debe medir "cómo y cuánto" afectará cada variable a la empresa; el "cuándo" lo dá el escenarioque se esté analizando - el de corto o el de largo plazo.

· Diferenciar claramente "realidades viables" en los escenarios analizados a partir de análisis objetivos de los expertos intervinientes de meros juicios de valor, apreciaciones valorativas, expresiones de deseo, juicio de valor o manipulaciones voluntaristas (intencionales o nó).

COROLARIO:

A fuer de reiterativo, el producto final a obtener, tanto para éste capítulo como para el trabajo en su totalidad, sólo es válido para una empresa, nuestra empresa, la empresa que estamos analizando.

No deben efectuarse generalizaciones o extrapolaciones a todo -ó desde todo- un sector a partir o desde una empresa en particular.

El utilizar métodos inductivos o deductivos implica perder de vista el objetivo central de la propuesta, que es el del autodiagnóstico empresario para encontrar soluciones estratégicas propias y sólo para sí misma.

Nunca será viable ni válida la copia de las soluciones halladas cuando se las transplante a organizaciones o sectores que tengan similitudes o semejanzas aparentes o reales.  

METODOLOGÍA OPERATIVA:

· Se trabajará inicialmente a partir de cada variable analizada y operando con las dos primeras columnas "Probabilidad de ocurrencia" e "Importancia relativa".

· Se sugiere que cada variable se trabaje simultáneamente con las dos columnas citadas en el punto anterior.

· La columna probabilidad de ocurrencia podrá generar una evaluación cuyo resultado no es significativo o importante o que se descarta en el análisis (no se detecta correlación alguna con la empresa) en cuyo caso se cruzará horizontalmente. 

· También  podrá evaluarse como una amenaza o como una oportunidad para la empresa y al mismo tiempo los expertos decidirán que "valor" le asignan al comportamiento esperado ("probable") de dicha variable y a medida que aumente su valoración se alejará del valor 1 y se acercará al valor 5. El método práctico a seguir sugerido comporta valorar las amenazas con signos menos (-) colocados en las casillas en función del valor decidido por los expertos  y con signos de adición (+) las oportunidades. Nota: puede suceder que una misma variable aparezca al mismo tiempo  como amenaza y como oportunidad (con idéntica o distinta valoración), en cuyo caso se colocarán ambos signos (el - y el +) donde corresponda.

· La columna importancia relativa opera con el mismo método que el descripto para la columna probabilidad de ocurrencia, pero deben efectuarse dos aclaraciones: a) mide cuán importante es para la empresa (cuánto la afectará) el hecho que se  valoró en la columna anterior, y b) el impacto será menor cuanto más cerca se encuentre del valor 1 y aumentará cuando se va acercando o llega a 5.

Notas:
1. La lista de las variables incluidas en las distintas tablas es meramente enunciativa, ella genera dos conclusiones: a) los expertos deberán adicionar  todas aquellas que consideren necesarias y b) también deberán eliminar directamente aquellas que no exhiban o tengan correlación alguna con la realidad de la empresa (para no enturbiar el análisis posterior).

Es recomendable que de surgir dudas sobre, la pertinencia o no, de la inclusión de, una variable la misma no se elimine porque en una etapa posterior será reevaluada con mayor precisión.

CAPÍTULO II

RESUMEN DIAGNÓSTICO DE AMENAZAS Y OPORTUNIDADES PARA CADA EMPRESA.

EVALUACIÓN Y ARMADO DE ESCENARIOS



Tabla: 01

PARTICIÓN DEL ESCENARIO: I
Probabilidad de       ocurrencia

Amenaza/Oportunidad 
Importancia relativa
BAJA        /         ALTA
Cociente para matriz de impacto




AMENAZA
OPORTUNIDAD

SUBESCENARIO POLÍTICO LEGAL
1
2
3
4
5
1
2
3
4
5
1á6
8á12
15y16
20y25
1á6
8á12
15y16
20y25

01.01  Legislación laboral



















01.02  Legislación comercial



















01.03  Legislación contractual



















01.04  Legislación impositiva



















01.05  Legislación antimonopolio



















01.06  Protección de los subcontratistas



















01.07  Régimen legal del medio ambiente



















01.08  Tendencias de protección al medio ambiente



















01.09  I.S.O. 14000



















01.10  Marco electoral



















01.11  Mercosur





















PROMEDIO






















Tabla: 02

PARTICIÓN DEL ESCENARIO: II
Probabilidad de       ocurrencia

Amenaza/Oportunidad 
Importancia relativa
BAJA        /         ALTA
Cociente para matriz de impacto




AMENAZA
OPORTUNIDAD

SUBESCENARIO POLÍTICO ECONÓMICO
1
2
3
4
5
1
2
3
4
5
1á6
8á12
15y16
20y25
1á6
8á12
15y16
20y25

02.01  Política de precios y tarifas



















02.02  Política fiscal nacional



















02.03  Política fiscal provincial



















02.04  Aranceles a las importaciones de insumos



















02.05  Aranceles a las importaciones de bienes terminados



















02.06  Reembolso a las exportaciones



















02.07  Política de gasto público



















02.08  Financiamiento externo



















02.09  Tipo de cambio



















02.10  Inflación - deflación



















02.11  Deuda Externa



















02.12  Recesión - Reactivación



















02.13  P.B.I.



















02.14  Comercio exterior - Balanza Comercial



















02.15  Déficit fiscal



















02.16  Existencia de déficits gemelos



















02.17  Propuestas sectoriales – regionales



















02.18  Mercosur





















PROMEDIO






















Tabla: 03
PARTICIÓN DEL ESCENARIO: III
Probabilidad de       ocurrencia

Amenaza/Oportunidad 
Importancia relativa
BAJA        /         ALTA
Cociente para matriz de impacto




AMENAZA
OPORTUNIDAD

SUBESCENARIO POLÍTICO FINANCIERO
1
2
3
4
5
1
2
3
4
5
1á6
8á12
15y16
20y25
1á6
8á12
15y16
20y25

03.01  Política monetaria



















03.02  Concentración del sistema



















03.03  Tasa de interés



















03.04  Accesibilidad al crédito interno



















03.05  Accesibilidad al crédito externo



















03.06  Diversidad de líneas de créditos



















03.07  Tipos de cambio



















03.08  Seguros de cambio



















03.09  Propuestas sectoriales – regionales



















03.10  Mercosur





















PROMEDIO






















Tabla: 04
PARTICIÓN DEL ESCENARIO: IV
Probabilidad de       ocurrencia

Amenaza/Oportunidad 
Importancia relativa
BAJA        /         ALTA
Cociente para matriz de impacto




AMENAZA
OPORTUNIDAD

SUBESCENARIO GREMIAL SINDICAL
1
2
3
4
5
1
2
3
4
5
1á6
8á12
15y16
20y25
1á6
8á12
15y16
20y25

04.01  Política salarial existente



















04.02  Tendencias



















04.03  Convenciones colectivas – paritarias



















04.04  Paros – huelgas (anticipación de)



















04.05  Presiones salariales



















04.06  Política de relaciones sociales



















04.07  Presiones sobre costos



















04.08  Mercado laboral



















04.09  Nivel de ocupación



















04.10  Capacitación de la oferta de trabajo



















04.11  Mercosur





















PROMEDIO






















Tabla: 05
PARTICIÓN DEL ESCENARIO: V
Probabilidad de       ocurrencia

Amenaza/Oportunidad 
Importancia relativa
BAJA        /         ALTA
Cociente para matriz de impacto




AMENAZA
OPORTUNIDAD

SUBESCENARIO TECNOLÓGICO
1
2
3
4
5
1
2
3
4
5
1á6
8á12
15y16
20y25
1á6
8á12
15y16
20y25

05.01  Adquisición de tecnología



















05.02  Adquisición de patentes



















05.03  Joint Ventures



















05.04  Existencia de alternativas reales de inversión



















05.05  Desarrollos de tecnología de la información



















05.06  Desarrollos de redes - Internet - Intranet



















05.07  Desarrollos de electrónica amigable



















05.08  Nuevos mercados



















05.09  Nuevos desarrollos



















05.10  Mercosur





















PROMEDIO






















Tabla: 06
PARTICIÓN DEL ESCENARIO: VI
Probabilidad de       ocurrencia

Amenaza/Oportunidad
Importancia relativa
BAJA        /         ALTA
Cociente para matriz de impacto




AMENAZA
OPORTUNIDAD

SUBESCENARIO SOCIOCULTURAL
1
2
3
4
5
1
2
3
4
5
1á6
8á12
15y16
20y25
1á6
8á12
15y16
20y25

06.01  Importancia de la información



















06.02  Generación de la información



















06.03  Avances tecnológicos



















06.04  Globalización de los mercados



















06.05  Demanda de participación en las decisiones



















06.06  Cambios en el poder adquisitivo



















06.07  Cambio de valores (familia – alimentación – etc.)



















06.08  Individualismo (hábitos de consumo)



















06.09  D.I.N.K.



















06.10  “Generación Y”



















06.11  Segmentos especiales – nuevas tendencias



















06.12  Tercera y cuarta edad



















06.13  Comportamientos sociales conexos



















06.14  Peceras – burbujas



















06.15  Aislamiento social



















06.16  Mercosur





















PROMEDIO





















CAPITULO III

RESUMEN DIAGNÓSTICO

Evaluación de posición y capacidad competitiva de 

"LA EMPRESA"

OBJETIVOS:

· Suministrar herramientas para que cada empresa (en adelante "la empresa") pueda efectuar un "autodiagnóstico" sobre su propia estrategia y su capacidad competitiva .

· Analizar globalmente el modelo competitivo en el que está la empresa, en el corto y en el largo plazo.

· Evaluar - diagnosticar, para cada una de las variables que componen cada una de las cinco tablas en las que particionamos  el modelo marco, la incidencia que tienen para - sobre la empresa. 

· Cada una de las citadas variables debe ser medida en términos de amenaza u oportunidad para la empresa (en función de su posición relativa y absoluta en el mercado) y por la "importancia relativa" que el grupo de expertos (designado por la empresa para realizar la tarea) le asigna a la variable en cuestión. Expresado en términos coloquiales se intenta analizar "cómo estamos y cómo nos afectará" la evolución de todas y cada una de las variables componentes de cada tabla, sin que se pierda la visión sistémica o de conjunto.

· Mensurar cómo afectará a la empresa y a su posición competiva cada variable analizada en función de la evolución prevista para dichas variables. También coloquialmente decimos que se debe medir "cómo y cuánto" afectará cada variable al fututo de la empresa; el "cuándo" lo da el escenario que se esté analizando - el de corto o el de largo plazo.

· Diferenciar claramente "realidades" ó  "acciones viables" que surjan del  modelo utilizado, mensuradas a partir de análisis objetivos de los expertos intervinientes  de aquellas opiniones que puedan ser meros juicios de valor, apreciaciones valorativas, expresiones de deseo o manipulaciones voluntaristas de una situación dada o de un status adquirido (intencionales o no), y para no perder objetividad.

COROLARIO:

Reitero, las conclusiones a las que se arribe, tanto para éste capítulo como para el trabajo en su totalidad, sólo es válido para una empresa, la empresa que estamos analizando.

No se debe generalizar o extrapolar a todo -ó desde todo- un sector a partir o desde una empresa en particular.

El utilizar métodos inductivos o deductivos implica perder de vista el objetivo central de la propuesta, que es el del autodiagnóstico empresario para encontrar soluciones estratégicas propias y sólo para sí misma.

Nunca serán viables ni válidas las copias de las propuestas o de las soluciones halladas cuando se las transplante a organizaciones o sectores que tengan similitudes o semejanzas aparentes o reales.  

METODOLOGÍA OPERATIVA:

· Se trabajará inicialmente a partir de cada variable analizada y operando con las dos primeras columnas "Posición de la empresa" e "Importancia relativa".

· Se sugiere que cada variable se trabaje simultáneamente con las dos columnas citadas en el punto anterior.

· La columna posición de la empresa  podrá generar una evaluación cuyo resultado no es significativo o importante o que se descarta en el análisis (no se detecta correlación alguna con la empresa) cuando no es pertinente la variable analizada y en cuyo caso se cruzará horizontalmente. 

· También  las variables deberán evaluarse como amenazas o como oportunidades  para la empresa y al mismo tiempo los expertos decidirán que "valor" le asignan al comportamiento esperado ("probable") de dicha variable -por la posición que tiene / tendrá la empresa-  y a medida que aumente su valoración se alejará del valor 1 y se acercará al valor 5.

· El método práctico a seguir sugerido comporta valorar las amenazas con signos menos (-) colocados en las casillas en función del valor decidido por los expertos  y con signos de adición (+) las oportunidades. Nota: puede suceder que una misma variable aparezca al mismo tiempo  como amenaza y como oportunidad (con idéntica o distinta valoración), en cuyo caso se colocarán ambos signos (el - y el +) donde corresponda.

· La columna importancia relativa opera con el mismo método que el descripto para la columna probabilidad de ocurrencia, pero deben efectuarse dos aclaraciones: a) mide cuán importante es para la empresa (cuánto la afectará) el hecho que se  valoró en la columna anterior, y b) el impacto será menor cuanto más cerca se encuentre del valor 1 y aumentará cuando se va acercando o llega a 5.

Notas:
1. La lista de las variables incluidas en las distintas tablas es meramente enunciativa, ella genera dos conclusiones: a) los expertos deberán adicionar  todas aquellas que consideren necesarias y b) también deberán eliminar directamente aquellas que no exhiban o tengan correlación alguna con la realidad de la empresa (para no enturbiar el análisis posterior).

2. Es recomendable que de surgir dudas sobre, la pertinencia o no, de la inclusión de, una variable la misma no se elimine porque en una etapa posterior será reevaluada con mayor precisión.

CAPÍTULO III









RESUMEN DIAGNÓSTICO.

EVALUACIÓN DE POSICIÓN Y CAPACIDAD COMPETITIVA DE LA EMPRESA

Tabla: 07

ESTRATEGIA 

COMPETITIVA: I
Posición de la empresa

Amenaza/Oportunidad 
Importancia relativa
BAJA        /         ALTA
Cociente para matriz de impacto




AMENAZA
OPORTUNIDAD

MERCADO
1
2
3
4
5
1
2
3
4
5
1á6
8á12
15y16
20y25
1á6
8á12
15y16
20y25

07.01  Tipo de producto - servicio



















07.02  Tipo de marketing emergente



















07.03  Cambios de precios - Costos



















07.04  Cantidad de líneas / curvas / gamas / etc.



















07.05  Cambios en la cantidad de líneas, curvas, gamas, etc.



















07.06  Canales de distribución



















07.07  Segmentación - Fragmentación del mercado



















07.08  Internet - Intranet



















07.09  Logística



















07.10  Service - post venta



















07.11  Crecimiento del mercado / atracción del sector



















07.12  Cambios de mercado (tendencias)



















07.13 Barreras de entrada



















07.14  Barreras de salida



















07.15  Mercosur





















PROMEDIO






















Tabla: 08
ESTRATEGIA

COMPETITIVA: II
Posición de la       empresa

Amenaza/Oportunidad 
Importancia relativa
BAJA        /         ALTA
Cociente para matriz de impacto




AMENAZA
OPORTUNIDAD

COMPETIDORES
1
2
3
4
5
1
2
3
4
5
1á6
8á12
15y16
20y25
1á6
8á12
15y16
20y25

08.01  Cantidad de competidores



















08.02  Calidad de competidores



















08.03  Poder negociador de los competidores



















08.04  Fidelización con competidores



















08.05  Alianzas con competidores



















08.06  Situación de los competidores



















08.07  FODA de competidores



















08.08  Mercosur





















PROMEDIO























Tabla: 09
ESTRATEGIA

COMPETITIVA: III
Posición de la      empresa

Amenaza/Oportunidad 
Importancia relativa
BAJA        /         ALTA
Cociente para matriz de impacto




AMENAZA
OPORTUNIDAD

CLIENTES
1
2
3
4
5
1
2
3
4
5
1á6
8á12
15y16
20y25
1á6
8á12
15y16
20y25

09.01  Cantidad de clientes



















09.02  Calidad de clientes



















09.03  Poder negociador de los clientes



















09.04  Fidelización de los clientes



















09.05  Política de retención



















09.06  Alianzas con los clientes



















09.07  Desarrollo de nuevos clientes



















09.08  Satisfacción de los clientes



















09.09  Captación de D.I.N.K.



















09.10  Captación "generación Y"



















09.11  Captación segmentos especiales



















09.12  MKT conceptual



















09.13  Psicografía de clientes



















09.14  Bases de datos de clientes



















09.15  Mercosur





















PROMEDIO






















Tabla: 10
ESTRATEGIA

COMPETITIVA: IV
Posición de la      empresa

Amenaza/Oportunidad 
Importancia relativa
BAJA        /         ALTA
Cociente para matriz de impacto




AMENAZA
OPORTUNIDAD

PROVEEDORES
1
2
3
4
5
1
2
3
4
5
1á6
8á12
15y16
20y25
1á6
8á12
15y16
20y25

10.01  Cantidad de proveedores



















10.02  Calidad de proveedores



















10.03  Poder negociador de los proveedores



















10.04  Fidelización de los proveedores



















10.05  Alianzas de los proveedores



















10.06  Situación de los proveedores



















10.07  FODA de proveedores clave



















10.08  ISO - TQS de proveedores



















10.09  Mercosur





















PROMEDIO






















Tabla: 11
ESTRATEGIA

COMPETITIVA: V
Posición de la      empresa

Amenaza/Oportunidad 
Importancia relativa
BAJA        /         ALTA
Cociente para matriz de impacto




AMENAZA
OPORTUNIDAD

SUSTITUTOS
1
2
3
4
5
1
2
3
4
5
1á6
8á12
15y16
20y25
1á6
8á12
15y16
20y25

11.01  Precios de los sustitutos



















11.02  Costos de los sustitutos



















11.03  Cantidad de los sustitutos



















11.04  Calidad de los sustitutos



















11.05  Funcionalidad de los sustitutos



















11.06  Amenazas de sustitución



















11.07  Posicionamiento de los sustitutos



















11.08  MKT de los sustitutos



















11.09  Mercosur





















PROMEDIO





















CAPITULO IV

RESUMEN DIAGNÓSTICO.

PUNTOS FUERTES Y DEBILES DE LA EMPRESA.

Para evaluación de cadena de valor y 

enfoque de mejora continua.

OBJETIVOS:

· Suministrar herramientas para que "la empresa" pueda efectuar un "autodiagnóstico" sobre su realidad interna.

· Analizar globalmente las variables más importantes de la empresa referenciándolas a los dos  escenarios con los que trabajamos,  el de corto y el de largo plazo.

· Evaluar - diagnosticar, para cada una de las variables que componen cada una  de las nueve tablas descriptivas en las que particionamos el análisis. 

· Valorar en términos de debilidad - fortaleza cada una de las citadas variables de la empresa y en función de la "importancia relativa" que tienen para el devenir empresario. Tarea también a cargo de un  experto o grupo de expertos designado por la empresa para realizar la tarea (el mismo o distinto al que realizara la tarea de los capítulos II y III precedentes). Volviendo al lenguaje  coloquial  se intenta analizar "cuán fuerte o cuán débil es la empresa" y correlacionar la conclusión con el impacto o la "importancia" que cada variable tiene para la empresa; sin perder la visión de  conjunto que debe caracterizar los análisis realizados.

· Mensurar cómo afectarán a la empresa esas variables analizadas en función de la evolución prevista de las mismas. Desde otra óptica también coloquialmente decimos que medimos "cómo y cuánto" afectará cada variable a la empresa mientras que el "cuándo" lo dá el escenario que se esté analizando - el de corto o el de largo plazo.

· Establecer claramente "realidades viables" para cada variable  a partir de análisis objetivos de los expertos intervinientes  diferenciándolos de meros juicios de valor,  expresiones de deseo, juicio de valor o manipulaciones voluntaristas (intencionales o nó).

COROLARIO:

Se reitera, la evaluación que se realice y las conclusiones a las que se arribe, tanto para éste capítulo como para el trabajo en su totalidad, sólo es válido para  la empresa que estamos analizando.

No deben efectuarse generalizaciones o extrapolaciones a todo -ó desde todo- un sector a partir o desde una empresa en particular.

El utilizar métodos inductivos o deductivos implica perder de vista el objetivo central de la propuesta, que es el del autodiagnóstico empresario para encontrar soluciones estratégicas propias y sólo para sí misma.

Nunca será viable ni válida la copia de las soluciones halladas cuando se las transplante a organizaciones o sectores que tengan similitudes o semejanzas aparentes o reales.  

METODOLOGÍA OPERATIVA:

· Se trabajará inicialmente a partir de cada variable analizada y operando con las dos primeras columnas "Valoración" e "Importancia relativa".

· Se sugiere que cada variable se trabaje simultáneamente con las dos columnas citadas en el punto anterior.

· La columna valoración  podrá generar una evaluación cuyo resultado no se considere significativo o importante o que permita que se descarte en el análisis (por no detectarse correlación alguna con la empresa o carecer de entidad) en cuyo caso se cruzará horizontalmente. 

· Una variable podría evaluarse como una debilidad o como una fortaleza para la empresa al mismo tiempo, y los expertos decidirán qué "valor" le asignan. A medida que aumente su valoración se alejará del valor 1 y se acercará al valor 5. El método práctico a seguir sugerido comporta valorar las debilidades  con signos menos (-) colocados en las casillas en función del valor decidido por los expertos  y con signos de adición (+) las fortalezas. Nota: puede suceder que una misma variable aparezca al mismo tiempo  como amenaza y como oportunidad (con idéntica o distinta valoración), en cuyo caso se colocarán ambos signos (el - y el +) donde corresponda.

· La columna importancia relativa opera con el mismo método que el descripto para la columna anterior, pero deben tenerse en cuenta que se mide cuán importante es para la empresa (cuánto la afectará) el hecho que se  valoró en la columna anterior, y que  el impacto será menor cuanto más cerca se encuentre del valor 1 y aumentará cuando se vaya acercando o llegue a 5.

Notas:
1. La lista de las variables incluidas en las distintas tablas es meramente enunciativa, ello implica que los expertos deberán adicionar  todas aquellas que consideren necesarias y que también deberán eliminar directamente aquellas que no exhiban o tengan correlación alguna con la realidad de la empresa (para no enturbiar el análisis posterior).

2. Es recomendable que de surgir dudas acerca de  que corresponda o no la inclusión de una variable,  la misma no se elimine porque en una etapa posterior será reevaluada con mayor precisión.

CAPÍTULO IV

RESUMEN DIAGNÓSTICO. PUNTOS FUERTES Y DÉBILES DE LA EMPRESA

PARA EVALUACIÓN DE CADENA DE VALOR Y ENFOQUE DE MEJORA CONTINUA

TABLA 12

AREA
     Valoración

Debilidad/Fortaleza
Importancia      Relativa

BAJA        /         ALTA
Cociente para matriz de impacto




DEBILIDAD
FORTALEZA

DIRECCIÓN  GENERAL
1   
2
3
4
5
1   
2
3
4
5
1á6
8á12
15y16
20y25
1á6
8á12
15y16
20y25

12.01  Existencia de visión y misión explícita



















12.02  Existencia de estrategia a largo plazo explícita



















12.03  Uso de herramientas de planificación



















12.04  Cultura empresarial fuerte, reconocida y compartida



















12.05  Capacidad de influir en los mercados



















12.06  Existencia de tablero de comando



















12.07  Desarrollo de redes



















12.08  Enfoques de la empresa al mercado



















12.09  Conocimiento sobre la competencia



















12.10  Conocimiento del mercado



















12.11  Estilo de dirección participativo



















12.12  Clima en la cúspide



















12.13  Capacidad de anticipación de cambios



















12.14  Armado de escenarios alternativos





















PROMEDIO






















TABLA 13

AREA
     Valoración

Debilidad/Fortaleza
Importancia      Relativa

BAJA        /         ALTA
Cociente para matriz de impacto




DEBILIDAD
FORTALEZA

ORGANIZACIÓN Y ESTRUCTURA
1
2
3
4
5
1
2
3
4
5
1á6
8á12
15y16
20y25
1á6
8á12
15y16
20y25

13.01  Dimensión de la estructura organizativa



















13.02  Tipología estructural



















13.03  Flexibilidad operativa



















13.04  Número de niveles



















13.05  Existencia de redes



















13.06  Agilidad decisoria



















13.07  Asignación explícita de funciones



















13.08  Sistemas de información – Tablero de comando



















13.09  Internet – Intranet 



















13.10  Normatización de las tareas 



















13.11  Importancia de los recursos disponibles





















PROMEDIO























TABLA 14

AREA
     Valoración

Debilidad/Fortaleza
Importancia      Relativa

BAJA        /         ALTA
Cociente para matriz de impacto




DEBILIDAD
FORTALEZA

CALIDAD
1
2
3
4
5
1
2
3
4
5
1á6
8á12
15y16
20y25
1á6
8á12
15y16
20y25

14.01  Compromiso con la calidad



















14.02  Concientización de la importancia de la calidad



















14.03  Gestión de la calidad



















14.04  Recursos asignados al control de la calidad



















14.05  Otras herramientas de calidad



















14.06  ISO – TQS





















PROMEDIO






















TABLA 15

AREA
     Valoración

Debilidad/Fortaleza
Importancia      Relativa

BAJA        /         ALTA
Cociente para matriz de impacto




DEBILIDAD
FORTALEZA

FINANZAS
1
2
3
4
5
1
2
3
4
5
1á6
8á12
15y16
20y25
1á6
8á12
15y16
20y25

15.01  Capacidad de generación de fondos



















15.02  Endeudamiento de la empresa



















15.03  Capacidad de generar nuevo endeudamiento



















15.04  Capacidad de incrementar el capital



















15.05  Gestión de las finanzas



















15.06  Índices de cobrabilidad (días)



















15.07  Índices de incobrabilidad



















15.08  Apalancamiento financiero





















PROMEDIO























TABLA 16

AREA
     Valoración

Debilidad/Fortaleza
Importancia      Relativa

BAJA        /         ALTA
Cociente para matriz de impacto




DEBILIDAD
FORTALEZA

ÍNDICES
1
2
3
4
5
1
2
3
4
5
1á6
8á12
15y16
20y25
1á6
8á12
15y16
20y25

16.01  Rentabilidad



















16.02  Liquidez



















16.03  Actividad - ocupación



















16.04  E.V.A.



















-



















-





















PROMEDIO 






















TABLA 17

AREA
     Valoración

Debilidad/Fortaleza
Importancia      Relativa

BAJA        /         ALTA
Cociente para matriz de impacto




DEBILIDAD
FORTALEZA

COMERCIALIZACIÓN -PRODUCTO / SERVICIO-
1
2
3
4
5
1
2
3
4
5
1á6
8á12
15y16
20y25
1á6
8á12
15y16
20y25

17.01  Diseño



















17.02  Calidad



















17.03  Funcionalidad



















17.04  Amplitud (línea – gama – envase – curva - etc.)



















17.05  Grado de complementariedad de los mismos



















17.06  Protección legal (marcas - patentes)



















17.07  Política de precios



















17.08  Canales de distribución



















17.09  Sistemas de comercialización



















17.10  Logística



















17.11  Imagen de marca



















17.12  Política publicitaria



















17.13  Política de promoción



















17.14  Política de desarrollo de nuevos productos



















17.15  Política de desarrollo de nuevos packaging



















17.16  Política de satisfacción al cliente



















17.17  Política de service





















PROMEDIO





















TABLA 18
AREA
     Valoración

Debilidad/Fortaleza
Importancia      Relativa

BAJA        /         ALTA
Cociente para matriz de impacto




DEBILIDAD
FORTALEZA

RECURSOS HUMANOS
1
2
3
4
5
1
2
3
4
5
1á6
8á12
15y16
20y25
1á6
8á12
15y16
20y25

18.01  Métodos de selección de personal



















18.02  Políticas de desarrollo de personal 



















18.03  Antigüedad del personal



















18.04  Sustituibilidad del personal



















18.05  Capacitación/formación técnica del personal



















18.06  Procesos de formación contínua 



















18.07  Evaluación (proacción) del personal



















18.08  Grado de compromiso del personal



















18.09  Sexo del personal



















18.10  Coincidencia de funciones y roles



















18.11  Existencia de grupos  cohesionados



















18.12  Existencia de equipos de trabajo



















18.13  Sistema de evaluación del trabajo en equipo



















18.14  Predisposición al trabajo en equipo



















18.15  Capacidad de adaptación al cambio



















18.16  Conflictos internos



















18.17  Clima organizacional



















18.18  Sistema de premios y castigos



















18.19  Existencia de bonus por productividad



















18.20  Existencia de bonus por objetivos



















18.21  Existencia de bonus por causas no explícitas





















PROMEDIO























TABLA 19

AREA
     Valoración

Debilidad/Fortaleza
Importancia      Relativa

BAJA        /         ALTA
Cociente para matriz de impacto




DEBILIDAD
FORTALEZA

PRODUCCIÓN
1
2
3
4
5
1
2
3
4
5
1á6
8á12
15y16
20y25
1á6
8á12
15y16
20y25

19.01  Grado de obsolescencia tecnológica de las máquinas



















19.02  Conocimiento de los procesos. Know how específico



















19.03  Adecuación del proceso productivo al mercado



















19.04  Nivel de subcontratación/tercerización



















19.05  Plan de desarrollo / capacitación de proveedores



















19.06  Gestión de stock



















19.07  Política de invest. y desarrollo de nuevos productos



















19.08  Política de invest. y desarrollo de nuevos materiales



















19.09  Política de invest. y desarrollo de nuevos métodos



















19.10  Grado de automatización



















19.11  Utilización de capacidad instalada



















19.12  Plan p/ implementación mejoras en la productividad



















19.13  Distribución de planta – facilidades – barreras



















19.14  Metrología



















19.15  ISO 9000 - 14000





















PROMEDIO






















TABLA 20

AREA
     Valoración

Debilidad/Fortaleza
Importancia      Relativa

BAJA        /         ALTA
Cociente para matriz de impacto




DEBILIDAD
FORTALEZA

COSTOS
1
2
3
4
5
1
2
3
4
5
1á6
8á12
15y16
20y25
1á6
8á12
15y16
20y25

20.01  Estructuras de costos fijos - creciente -



















20.02  Sistemas de ingeniería de costos



















20.03  Costos variables de comercialización



















20.04  Costos variables de producción



















20.05  Plan para mejoramiento de costos





















PROMEDIO





















CAPITULO V

MATRICES DE IMPACTO SOBRE LA EMPRESA

Resumen de FORTALEZAS - OPORTUNIDADES.

Resumen de DEBILIDADES - AMENAZAS.

OBJETIVOS:

Facilitar visualmente la integración de la información que fuera procesada y elaborada durante la realización de las etapas descriptas en los capítulos I (tablas 01 a 06); II  (tablas 07 a 11) y III (tablas 12 a 20).

Permitir discernir la importancia relativa que tienen las conclusiones a las que arribó el grupo de expertos.

Jerarquizar la importancia de las fortalezas - oportunidades y de las debilidades - amenazas.

Proponer una metodología que, a partir de los resultados numéricos (producto de operaciones matemáticas realizadas) permita correlacionarlos directamente con la acción a seguir.

Nota: se adjuntan los pertinentes papeles de trabajo preparados al efecto.

METODOLOGÍA:

1. Para cada variable de cada una de las tablas 01 a 20, incluidas en los capítulos II, III, y IV, deberá obtenerse el producto resultante de multiplicar el valor dado -a ésas variables- en las columnas de las amenazas o debilidades por el valor a la misma variable en las columnas de importancia relativa. Por tratarse de amenazas o debilidades el resultado deberá colocarse en la columna de AMENAZA de la columna Cociente para matriz de impacto. El  resultado obtenido deberá ser colocado en la columna correspondiente. Así, por ejemplo, una variable con signo menos en el número tres (3) de la columna probabilidad de ocurrencia y una marca o cruz en el número cuatro (4) de la columna importancia relativa arrojará un  resultado de doce (12) el que será colocado en la columna "8 á 12" de la columna Cociente para matriz de impacto - subcolumna  AMENAZA. 

2. Idéntico procedimiento se aplicará para oportunidades o fortalezas (los signos más (+) asignados) y el resultado del producto obtenido se colocará en la parte pertinente de la columna Cociente para matriz de impacto - subcolumna OPORTUNIDAD.

3. Luego de haber completado la tarea en todas las tablas y sólo para las variables que no hayan sido descartadas se procederá  a trasladar los valores obtenidos en las columnas de amenazas - debilidades a la MATRIZ DE IMPACTO - RESUMEN DE AMENAZAS Y DEBILIDADES. Se colocará en la parte de la grilla de esta matriz el número de la variable analizada. Así, por ejemplo, si la variable comentada en el punto 1 anterior fuera la 07.04 se colocará "07.04" en el cuadrante 3/4 casilla valor 12 de la matriz y así sucesivamente con todas las variables.

4. Idéntico procedimiento se aplicará para trasladar los valores  obtenidos en las columnas de oportunidades o fortalezas a la MATRIZ DE IMPACTO - RESUMEN DE FORTALEZAS Y OPORTUNIDADES.

5. Se hace constar que es recomendable comenzar la localización con las variables que hayan alcanzado los cocientes más altos e ir descendiendo hasta que los valores ya no sean relevantes para el análisis.

6. Dependerá de la habilidad y del entrenamiento del grupo de expertos el poder reducir un universo de más de doscientas variables analizadas a unas pocas (la menor cantidad posible sin perder fiabilidad). Variables críticas que deberán ser verdaderamente representativas del análisis efectuado y que sirvan  para poder hacerlas realmente operables y generar condiciones que permitan la toma de decisiones.

NOTA:  Debe tenerse presente que el producto resultante (las matrices ya armadas) serán analizadas y reconsideradas para armar la Matriz de impactos de la empresa (ver capítulo VI).

CAPITULO VI

EL ARMADO DE LA MATRIZ DE IMPACTOS 

DE LA EMPRESA.

INTRODUCCION 

Una hipótesis de base.

El autor afirma que es posible armar un cuadro de doble entrada  donde se visualicen claramente las interrelaciones existentes entre las variables analizadas en los capítulos II, III y IV y la repercusión directa que las mismas tienen sobre las variables de la empresa analizada más significativas (la mayoría mensurables y cuantificables fácilmente).

Por ello se agrega como papel de trabajo una matriz de impactos que, a título de ejemplo, facilita visualmente la rápida comprensión de la afirmación del párrafo precedente.

OBJETIVOS:

El armado de una matriz de impacto tiene como finalidad extraer conclusiones válidas y generar un plano apto para la toma de decisiones estratégicas y tácticas que puedan  traducirse en planes de acción de corto y largo plazo cuya finalidad sea eliminar o reducir las amenazas (o transformarlas en oportunidades) así como aprovechar las oportunidades existentes.

La confección de la matriz de impacto debe permitir valorar las consecuencias en términos cuantificables y objetivos, de la interacción de la empresa con su entorno, es decir con los escenarios analizados. Es por ello que, aún a riesgo de hacer una simplificación o un reduccionismo excesivo,  puede afirmarse que debería en primera instancia incluirse dentro de las variables internas de la empresa (ver el  papel de trabajo citado) los principales componentes de análisis de rentabilidad (lo que conocemos como cuadro de ganancias y pérdidas)

METODOLOGÍA OPERATIVA:

1. Se deben incluir como "Variables macro elegidas como líderes de tendencia" (ver papel de trabajo adjunto) aquellas variables que aparecen en la "Matriz de impacto - resumen de fortalezas - oportunidades" y en la "Matriz de impacto - resumen de debilidades - amenazas" elaboradas con la metodología del Capítulo V situadas en los valores más altos (aquellas en las que surge como obviedad la necesidad de actuar de inmediato y en el corto plazo).

2. Se deben incluir como "Variables micro elegidas para el análisis estratégico" (ver papel de trabajo adjunto) aquellas que permitan visualizar más fácilmente los resultados esperables (recomendamos nuevamente iniciar la tarea con variables fácilmente accesibles: ventas, costo, gastos, utilidad bruta, etc. y luego continuar con los indicadores que los expertos de la empresa elijan.

3. Confeccionar una planilla de cálculo donde operar matemáticamente las variaciones que los expertos opinan que producirán las variables macro sobre las variables micro.

4. Analizar los resultados y sentar las bases para la formulación de una estrategia exitosa (pasar a capítulo VII)

CAPITULO VII

METODOLOGÍA PARA CONFECCIONAR EL

PLAN ESTRATEGICO DE LA EMPRESA

En esta versión abreviada del trabajo del autor se omite la información del presente capítulo.

En la versión completa se detallan y analizan en extenso todos y cada uno de los pasos a seguir para lograr que el autodiagnóstico efectuado termine con éxito, es decir con el diseño de una estrategia exitosa que detalle los pasos a seguir, muestre la integración y la interrelación entre los componentes de la misma, fije los pasos a seguir, asegure la implementación y provea los mecanismos de control y ajuste necesarios como para reducir los inconvenientes.

Información adicional puede solicitarse al autor

Nota: Se preparó un esquema descriptivo - explicativo de la metodología citada que se incluye como anexo en éste capítulo.

Esta edición abreviada

fue preparada especialmente por el autor

para ser editada exclusivamente por el

C E C E

* * * *  * * * * *

Dr. Contador Público Jorge Rubén VAZQUEZ

Profesor Adjunto de Administración General - Cátedra H. Larocca - H. Fainstein

Profesor Adjunto de sistemas Administrativos - Cátedra de J. Fresco

Facultad de Ciencias Económicas - Universidad de Buenos Aires

Agosto de 1999
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