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INTRODUCCION

Con la entrada en vigencia de la nueva version de las Normas 1SO 9001:2015, las
organizaciones se encuentran en la necesidad de adaptarse a los nuevos requisitos, entre
ellos el andlisis del contexto de la organizacion, con la finalidad de entender las cuestiones
externas e internas, necesidades, expectativas y perspectiva del ciclo de vida que puedan
afectar directa o indirectamente el desempefio del Sistema de Gestion de la Calidad.

La Clausula 4 de la revision 2015 de la norma ISO 9001, contiene una serie de
nuevos requisitos que obligan a definir el contexto de la organizacion, a determinar por qué
la organizacion esta donde esta. Este es un cambio fundamental, ya que esta definicién sera
el punto de partida y la base para el Sistema de Gestion de Calidad (SGC).

Las organizaciones ahora deben considerar todos los elementos que puedan influir
en el desempefio del SGC, incluyendo externo, interno, cultural, social, econémico,
tecnoldgico, y los factores legales. Estos son considerados como factores que influyen en la
organizacion de los objetivos, el propdésito y la sostenibilidad de la organizacion. También
debe documentar su alcance, estableciendo los limites de su SGC. Por ende, es necesario

que desarrollen estrategias para afrontar los nuevos cambios de las normas ISO.

Con base a lo anterior, se propone crear una guia para diagnosticar el contexto
estratégico de una organizacion en donde se haga un andlisis de las estrategias, técnicas y
herramientas que existan en el medio y se seleccionen aguellas que ayudaran a cualquier

organizacion a realizar este tipo de estudio.

Para tal fin, EL CAPITULO 1 del presente documento contiene el planteamiento
del problema que da vida a la necesidad de realizar una guia de este tipo. También se
presentan los objetivos generales y especificos que daran sentido al trabajo por realizar, asi
como, los alcances del mismo. Se detalla la justificacion que demuestra la necesidad de

realizar esta guia y ademas la metodologia de la investigacion.
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El CAPITULO Il o marco tedrico, que se desarrolla, permite conocer los

conceptos basicos necesarios para el entendimiento del desarrollo de este proyecto.

Primero se parte con las definiciones basicas necesarias para comprender la relacion
de la norma 1SO 9001:2015 con el objetivo general del presente estudio, se define y explica
el concepto de estructura de alto nivel, asi como, los puntos 4.1 y 4.2 de la mencionada

norma, que son la base de la propuesta que se presenta en trabajo de grado.

Posteriormente se presentan algunas de las metodologias de planeacion estratégica
que son recomendables para este tipo de estudio y dentro de las cuales se encuentran el
método competitivo de Michael Porter, asi como, la metodologia prospectiva y la

metodologia descriptiva.

Se presentan las herramientas de analisis externo e interno como el analisis PEST,
algunas matrices de analisis estratégico, el POAM, analisis de cadena de valor y otras que a
mi consideracion son algunas de las que podria valerme para la realizacién de la presente

propuesta

Por altimo, se presenta un breve desarrollo sobre el contexto de la pequefia y
mediana empresa, que da pauta para conocer un poco mas su situacién actual, asi como,

algunos elementos que frenan su desarrollo a nivel local e internacional.

ElI CAPITULO I11 contiene en primer lugar una priorizacion de las metodologias
de planeacion estratégica seleccionadas de acuerdo a la importancia o el impacto que

tendran sobre el sistema de gestidn de la calidad (SGC) de una organizacion.

Una vez hecho el analisis de las metodologias a aplicar, se procede a desarrollar la
guia en donde se presentan dos maneras de poder hacer un analisis del contexto basado en
los requisitos de la norma ISO 9001:2015.

La primera manera es utilizando el diagrama sUper sistema de Rummler y Brache
donde se utilizan técnicas como el analisis PEST y FODA. En este diagrama basicamente
se analizan los recursos, las influencias ambientales, los accionistas, el mercado y la

competencia, con el fin de enumerar los posibles temas criticos del negocio y

12



posteriormente, priorizar las iniciativas de mejora de desempefio que sirvan de insumo para

la planificacion del sistema de gestion de la Calidad

La segunda manera que se presenta consiste en tomar el conocimiento que se tiene
de la organizacion y su contexto y organizarla en las metodologias de contexto estratégico
como el analisis externo del sector y la industria (POAM) y el analisis interno (PCI), para
después agrupar toda esta informacion en la matriz DAFO y de esta manera plantear
estrategias que ayuden a cualquier organizacion para poder realizar un diagndéstico del
contexto basado en la norma 1ISO9001:2015

13
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INVESTIGACION



1. GENERALIDADES DE LA INVESTIGACION

1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La ISO 9001 es una norma de sistemas de gestion de la calidad (SGC) reconocida
internacionalmente. Es aplicable a cualquier organizacion independientemente de su
tamafo y ubicacion geografica, tiene como una de sus principales fortalezas que se centra
en los procesos y en la satisfaccion del cliente en lugar de en procedimientos, es igualmente

aplicable tanto a proveedores de servicios como a fabricantes.

Esta norma proporciona la infraestructura, procedimientos, procesos y recursos
necesarios para ayudar a las organizaciones a controlar y mejorar su rendimiento y

conducirles hacia la eficiencia, servicio al cliente y excelencia en el producto.

La norma ISO 9001 actualmente vigente es la versién del 2015 y en ella se
establecen nuevos requisitos para las organizaciones que quieran migrar de la version del
2008 a la actual, asi como, para las organizaciones que por primera vez quieran certificarse

bajo esta norma.

La estructura de alto nivel (Como se le llama a la nueva estructura de la norma) y la
inclusion de los otros nuevos requisitos, hace que las empresas indaguen sobre la forma de
implementar un sistema de gestion de la Calidad que tenga origen en el andlisis de contexto
estratégico del negocio a partir de los riesgos operacionales asociados con las necesidades y

expectativas de sus partes interesadas.

Lo anterior hace necesario desplegar los Sistemas de Gestion de la Calidad desde el
analisis de la situacion actual del negocio de tal forma que estén completamente alineados
con la realidad presente y futura del entorno cada vez mas cambiante, de tal forma que el
sistema de gestion de la Calidad sea un elemento cohesionador en el logro del éxito

empresaria, sin importar el sector econémico, la industria ni el tamafio de la organizacion.

Si se considera que, las grandes empresas fundamentan su desarrollo y crecimiento

econdémico en la planeacion estratégica bajo esquemas de competitividad, alto desemperio,
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incursion en mercados nacionales e internacionales y valor agregado a sus clientes y
colaboradores; por otro lado y en comparaciéon con las pequefias y medianas empresas,
quienes tienen un papel muy importante en el crecimiento econémico nacional,
representando cerca del 99% de las empresas que operan en el pais (Portillo, La prensa
gréfica, 2015), se caracterizan por tener una estructura empresarial débil y unas escasas
herramientas gerenciales, soportadas en la informalidad de sus procesos, mano de obra no
calificada, uso de tecnologias obsoletas, directivos con carencias gerenciales y pensamiento
estratégico (Portillo & Belloso, 2015).

Las micro y pequefias empresas en El Salvador constituyen un grupo heterogéeneo
de actividades generadoras de ingresos, que se desarrollan en forma individual o grupal, en
casi todas las ramas econdmicas, con muy diversos niveles de organizacion y
formalizacion, con escaso o abundante uso de tecnologia y con rangos muy amplios en sus
niveles de ventas, rentabilidad y salarios del personal que ocupan. Generan ocupacion e
ingresos para mas de un millon de salvadorefios y tienen un importante peso en la vida
economica del pais como proveedoras de insumos, como parte de la red de distribucion,

como prestadoras de servicios y como centros de formacion laboral.

Como la Norma 1SO 9001:2015 no especifica el método a utilizar para realizar un
andlisis del contexto y de partes interesadas, y tomando en cuenta que existen muchas
maneras de hacerlo, las empresas interesadas en tener un sistema de gestion de calidad
basado en la norma vigente, tienen que enfrentar el problema de formar con el
conocimiento necesario al personal interno de la organizacion o pagar por ser asesorados en

este proceso.

16



1.2. OBJETIVOS

1.2.1. Objetivo General

Disefiar una guia para diagnosticar el contexto estratégico
organizacional, dando cumplimiento al numeral 4.1 de la norma 1SO
9001:2015.

1.2.2. Objetivos Especificos

e Realizar la revision bibliogréfica de metodologias que permitan el andlisis de

contexto para gestionar los riesgos de una organizacion.

e Elegir y adaptar una herramienta que permita diagnosticar el contexto estratégico en

Pequefias y Medianas Empresas.

17



1.3. ALCANCE

Este proyecto de grado tiene como alcance la elaboracion de una guia para
diagnosticar el contexto estratégico de las organizaciones, para dar cumplimiento a la
norma 1SO 9001:2015, en PYMES a nivel nacional que no cuentan con la planeacion

estratégica, el tiempo y la capacidad técnica para cumplir con requisitos de la norma.

1.4. LIMITANTE

No se identifican limitantes para la realizacion de este proyecto de grado, pues la
Norma ISO 9001:2015 no especifica el método o métodos a utilizar para la realizacion de
andlisis del contexto estratégico por parte de una organizacion.

18



1.5. JUSTIFICACION

Como ya se ha descrito en el planteamiento del problema, la norma 1ISO 9001:2015
requiere que las organizaciones identifiquen los aspectos externos e internos que son
relevantes a su contexto y que puedan afectar su capacidad para alcanzar el objetivo
intencionado de su sistema de gestion de la calidad. La organizacion debe también
continuar monitoreando y revisando esos aspectos para establecer si cualquier cambio que

se presente les afecta el Sistema de Gestion de la Calidad o su proposito.

El anélisis de Contexto es fundamental para el sistema de Gestién de la calidad, ya
que permite determinar los problemas Internos y externos de una organizacion, las
fortalezas, las cuestiones legales, de mercado, social y econdmica que puedan afectar, y en
caso de no realizarla de forma profunda, no aportard ningun valor a la organizacion y en el

peor de los casos, puede ocasionar inconformidades en la Auditoria al Sistema de Gestion.

También se ha planteado que las micro y pequefias empresas que tienen una
acreditacion basada en la ISO 9001:2008, deben prepararse para migrar a la version del
2015 y tienen hasta septiembre de 2018 para hacerlo. Y que estas, asi como, las empresas
gue estan preparandose para acreditarse por primera vez, enfrentaran un problema mucho
mayor si es que no han realizado una planificacion que genere las lineas en que se basara su

sistema de gestién de la calidad.

El director de la consultora Duje Group, Daniel Duje, valoré que El Salvador se
encuentra bien posicionado en cuanto a la cantidad de organizaciones que poseen la
certificacion de calidad ISO 9001:2008. Y aclar6 que no existe un registro oficial que
compare las regiones y entidades certificadas. Sin embargo, segun su experiencia como
consultor, Duje estimé que El Salvador es el segundo pais en Centroamérica con mayor

cantidad de organizaciones certificadas.

Existen 400 certificados 1SO 9001:2008 distribuidos entre empresas pequefias,
mediana y grandes, y que pueden ser entidades publicas, privadas y fundaciones. Ademas el
aumento en las certificaciones logradas por organizaciones salvadorefias. Durante una

década el ritmo de crecimiento se ha mantenido en 25% anual (Ortiz, 2015). Hace 10 afios
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solo 40 organizaciones habian obtenido esta certificacion. Este afio ya son 400 las que

trabajan bajo ese sello de calidad internacional y se espera que la cifra siga creciendo.

El Directorio de Unidades Econdmicas 2011-2012, reporta la existencia de 161.934
unidades economicas, de las cuales, las PYMES representan el 99.3% y generan empleo al
68% del personal urbano ocupado. La mayoria de empresas se concentran en el
Departamento de San Salvador, seguido, por departamentos de La Libertad y Santa Ana
(AENOR, 2015).

Conforme a lo anterior y teniendo en cuenta que adoptar un sistema de gestion debe
de ser una decision estratégica de la organizacion, surge el reto especialmente para las
Pymes en la implementacion y/o el mantenimiento de cualquiera de los modelos de gestion
debido a que tradicionalmente no son fuertes en planeacion estratégica, sino que intentan
sobrevivir desarrollando estrategias contingentes de adaptacion a los cambios del mercado,
e incluso podria pasar que en este camino no logren que los sistemas de gestion sean
herramientas para lograr el éxito empresarial tras el logro de la satisfaccién de sus partes
interesadas.

Finalmente este proyecto nace como respuesta a la necesidad de disefiar una
herramienta versatil que permita a las pequefias y medianas empresas realizar un analisis
integrado del contexto de la organizacion de una manera estructurada y formal, que permita
alcanzar un pensamiento estratégico en busca de innovacion, rentabilidad y sostenibilidad

orientado en la gestion de los riesgos para la calidad.

Por los problemas que tendran las empresas al adoptar la 1ISO 9001:2015 en el punto del
analisis del contexto y las razones expuestas de por qué es importante dar apoyo a estas; es que se

plantea el presente proyecto denominado: GUIA PARA DIAGNOSTICAR EL CONTEXTO
ESTRATEGICO DE UNA ORGANIZACION, BASADO EN LA NORMA 1S09001:2015.
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1.6. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Para llevar a cabo la realizacion del proyecto se desarrollara la metodologia de
trabajo con base en el cumplimiento de los objetivos especificos, de tal manera que se
obtenga la Guia para diagnostico de contexto estratégico, a través de un riguroso analisis de
informacion técnica y de la identificacion y adaptacion de la metodologia apropiada para el
sector empresarial en el contexto del pensamiento estratégico y basado en la norma ISO
9001:2015.

El tipo de investigacion que se desarrollard en el presente estudio sera de tipo
cualitativo porque la experiencias del investigador y las perspectivas que se logren recabar
seran cruciales para el desarrollo de la investigacion, a diferencia de los tipo de
investigacion cuantitativos en donde el razonamiento parte de la teoria, y de esta se derivan
las posibles hipdtesis las cuales los investigadores intentan someter a prueba (Hernandez,
Collado, & Pilar, 2006).

La presente investigacion (como todo estudio cualitativo) se basard mas en un
proceso inductivo: “Las investigaciones cualitativas se fundamentan mas en un proceso
inductivo (explorar y describir, y luego generar perspectivas tedricas)” (Hernandez et al.,
2006, p. 8.).

Los métodos de recoleccion de datos que se utilizaran son de tipo no estandarizados
(sin medicién numérica), no se realizaran analisis de datos cuantitativos por lo que no se
hara uso de ningun tipo de método o herramienta estadistica para interpretar dichos datos,
solo se usaran matrices para codificar y analizar la informacion cualitativa que se recopile.
Esta recoleccion de datos tendra que ver con obtener perspectivas y puntos de vista de los

involucrados en el problema al cual se pretende dar solucion.

“El investigador cualitativo utiliza técnicas para recolectar datos como la
observacion no estructurada, entrevistas abiertas, revision de documentos, discusion en
grupo, evaluacion de experiencias personales, registros de historias de vida, interaccion e

introspeccion con grupos o comunidades” (Hernandez et al., 2006, p. 9).
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De las técnicas citadas anteriormente se hard uso de entrevistas abiertas, revision de
estudios similares y revision tedrica de diferentes textos y paginas web. Se tratard
principalmente de que la investigacion proporcionara informacion pertinente para que las
organizaciones puedan tomar decisiones correspondientes con respecto al tema del contexto

estratégico.

En resumen, se comenzara con la recoleccion de datos. Se hara uso de fuentes de
informacion primarias, como entrevistas que se realizaran a diferentes organizaciones para
asi poder determinar la importancia del analisis del contexto organizacional; esto con el fin
de comprender mejor la dinamica de los procesos estratégicos internos de una organizacion,
luego se realizard un analisis externo, y ambos sentaran las bases para la realizacion de la
propuesta final. También se usaran fuentes de informacion secundarias (como estudios
similares y libros); para que esta informacion enriquezca la investigacion y por ende la

propuesta final.
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2. MARCO TEORICO

2.1. ESTRUCTURA DE ALTO NIVEL

Las empresas operan bajo un entorno que demanda rentabilidad, calidad y
tecnologia que contribuyan al desarrollo sostenible; es por esta razon que un sistema de
gestion eficiente le da una ventaja competitiva y ayuda a convertirse en un referente para

las organizaciones del sector.

La cultura de la calidad, el medio ambiente y la seguridad y salud en el trabajo esta
invadiendo todos los sectores de la industria del pais y, dentro de ellos, las PYMES estan
jugando un papel preponderante, mas si se tiene en cuenta que, segin El director de la
consultora Duje Group, Daniel Duje, EI Salvador se encuentra bien posicionado en cuanto a
la cantidad de organizaciones que poseen la certificacion de calidad 1ISO 9001 (Ortiz,
2015). Por tal razén y con el fin de lograr que tanto las empresas grandes, como las
pequefias y medianas logren certificarse e implementar un sistema de gestion integral, todos
los sistemas de gestion 1SO comparten elementos comunes y desde la Gltima revision, una
estructura de alto nivel que facilita la inclusion de componentes de otras normas. La ISO
9001:2015 (Sistema de Gestion de la Calidad), la ISO 14001:2015 (Sistema de Gestion

Ambiental) y la 1ISO 45001 adoptan la estructura de alto nivel, su esquema es el siguiente:

Tabla 1 - Estructura de Alto Nivel

Clausula1l | Alcance

Clausula 2 | Referencias normativas

Clausula 3 | Términos y definiciones

Clausula4 | Contexto de la organizacion

Clausula5 | Liderazgo

Clausula 6 | Planificacion

Clausula7 | Apoyo

Clausula 8 | Operacion

Clausula9 | Evaluacion del desempefio

Clausula 10 | Mejora
Fuente: Norma ISO 9001:2015

24



2.2. ANALISIS DEL NUMERAL 4 DE LA NORMA ISO 9001:2015

2.2.1. Contexto De La Organizacion

Es el punto de partida para la planificacion y alcance de cualquier sistema de
gestion, desde un punto de vista altamente estratégico. Al ser un nuevo requisito de las
normas, resalta la importancia y la necesidad de entender la situacion actual de la
organizacion, las necesidades y expectativas de los interesados en ella, para finalmente
planificar el alcance del sistema y los procesos que lo componen, de tal forma que
realmente representen los objetivos globales y la operacion de la empresa. Ademas de esto,
es necesario conocer como los desafios internos y externos pueden afectar a su capacidad
para cumplir con los mismos. Esta clausula esta estrechamente relacionada con el liderazgo,
lo que significa que los sistemas de gestion no pueden mantenerse por mas tiempo a

distancia, sino que debe formar parte de la directriz estratégica de la empresa.
2.2.2. Comprension de la Organizacion y de su Contexto

Segun la norma 1SO 9001:2015 en su punto 4.1 (bsigroup, 2016) La organizacion
debe determinar las cuestiones externas e internas que son pertinentes para su proposito y
su direccion estratégica, y que afectan a su capacidad para lograr los resultados previstos de

su sistema de gestion de la calidad.

La organizacién debe realizar el seguimiento y la revision de la informacion sobre

estas cuestiones externas e internas.

NOTA 1: Las cuestiones pueden incluir factores positivos y negativos o condiciones

para su consideracion.

NOTA 2: La comprension del contexto externo puede verse facilitada al considerar
cuestiones que surgen de los entornos legal, tecnolégico, competitivo, de mercado, cultural,

social y econdmico, ya sea internacional, nacional, regional o local.

25



NOTA 3: La comprension del contexto interno puede verse facilitada al considerar
cuestiones relativas a los valores, la cultura, los conocimientos y el desempefio de la

organizacion.

El contexto interno consiste en averiguar y analizar las fortalezas y debilidades méas
importantes de la empresa con la finalidad de generar y mantener una ventaja competitiva a
lo largo del tiempo. Lo anterior puede incluir el enfoque de la gestion publica, las
relaciones contractuales con los clientes, y sus partes interesadas. Las cosas que deben
tenerse en cuenta se relacionan con la cultura, las creencias, valores o principios dentro de

la empresa, ademas de la complejidad de los procesos y una estructura organizacional.

Para poder determinar el contexto externo, se deben considerar todas las cuestiones
que derivan del entorno social, tecnoldgico, ambiental, ético, politico, juridico y

econdmico. Algunos ejemplos pueden ser:

a) Cambios en la legislacion.

b) Cambios econdmicos en el mercado de la empresa.
c) Competencia de la empresa.

d) Eventos que pueden afectar a la imagen corporativa.
e) Cambios en la tecnologia.

f) Condiciones ambientales.

2.2.3. Comprension de las necesidades y expectativas de las partes interesadas

Segun la norma I1SO 9001:2015 en su punto 4.2 (bsigroup, 2016) Debido a su efecto
o efecto potencial en la capacidad de la organizacion de proporcionar regularmente
productos Yy servicios que satisfagan los requisitos del cliente y los legales y reglamentarios

aplicables, la organizacion debe determinar:

a) Las partes interesadas que son pertinentes al sistema de gestion de la Calidad.
b) Los requisitos pertinentes de estas partes interesadas para el sistema de gestion de la
Calidad.
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c) Cudles de estas necesidades y expectativas se convierten en requisitos legales y

otros requisitos.

La organizacién debe realizar el seguimiento y la revision de la informacion sobre

estas partes interesadas y sus requisitos pertinentes.

Como se comprende, en primer lugar la empresa debe identificar sus partes
interesadas, entendiendo el concepto como cualquier persona u organizacion que pueda
afectar, verse afectada, o percibirse como afectada por una decision o actividad. Establecer
un compromiso con las partes interesadas supone una variedad de acciones y esfuerzos para
comprender e involucrar a estas partes en las actividades y la toma de decisiones de una

organizacion.

De este modo, se puede describir el compromiso con las partes interesadas como el
conjunto de acciones desarrolladas por la empresa para reconocer, el derecho a ser
escuchadas. Este derecho no implica que la empresa tenga que satisfacer las
preocupaciones de todos los grupos de interés, aunque si supone que debe responder a los
cuestiones planteadas por ellos e incluirlas en el desarrollo estratégico y operacional de la

misma.

A la hora de identificar a las partes interesadas, una organizacion podria considerar

las siguientes preguntas:

i.  ¢Con quién tenemos obligaciones legales?
ii.  ¢Quién podria verse afectado positiva 0 negativamente por las actividades de la
organizacion?
iii.  ¢Quiénes han estado involucrados cuando se necesitd abordar temas similares?
iv.  ¢Quién puede ayudar a la organizacion a abordar impactos especificos?
V.  ¢Quién quedaria desfavorecido si fuera excluido del involucramiento?

vi.  ¢Quién se ve afectado en la cadena de valor?
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Cada empresa tiene sus propias partes interesadas, pero algunas de las mas comunes

son las siguientes:

Tabla 2 - Ejemplo Partes Interesadas

Inversionistas

ONG vy grupos de presion

Clientes y consumidores

Comunidades locales

Empleados y contratistas

Competidores

Proveedores

Aliados

Gobierno y entes reguladores

Lideres de opinion

Medios de comunicacion

Comunidad académica y cientifica

Sindicatos

Instituciones internacionales

Fuente: Elaboracion propia

Una vez que se hayan identificado las partes interesadas, es necesario conocer las

necesidades y expectativas de los mismos. Existen algunas metodologias Utiles para su

identificacion:

a) Lluvia de ideas: Es una técnica de pensamiento creativo utilizada para estimular la

b)

produccion de un elevado nimero de ideas, por parte de un grupo, acerca de un

problema y de sus soluciones o, en general, sobre un tema que requiere de ideas

originales.5

Entrevistas semi-estructuradas: Se usa una lista de verificacion informal con temas

para guiar una entrevista, mientras que se permite que aparezcan otros temas y se

indaguen. Este enfoque resulta particularmente util para el chequeo cruzado, la

identificacion de temas comunes, la identificacion de equilibrios y la identificacion

de marcos para la toma de decisiones de las partes interesadas.

Indagar los datos existentes: Una serie de material registrado puede sacar a la luz

informacion sobre los intereses, caracteristicas y circunstancias de las partes
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interesadas. Siempre vale la pena investigar y registrar para dar con estos reportes e
informacién registrada.

d) Lineas de tiempo: Es la historia de enlaces e impactos de las partes interesadas con
politicas, instituciones y procesos particulares, con una discusion de las causas y
efectos de los diversos cambios.

e) Diagramas: Son visualizaciones que funcionan porque proveen un foco de atencién
cuando se discute un tema, representan temas complejos de manera simple,

estimulan ideas y por lo tanto ayudan a la toma de decisiones.

2.3. METODOLOGIAS DE PLANEACION ESTRATEGICA

Existen diferentes tipos de metodologias de planeacion estratégica, que nos ayudan
a planificar hacia donde quiere ir la empresa y que quiere lograr. A continuacién, se expone

algunas de ellas:

2.3.1. Método de Competitividad de Michael Porter.

Michael Eugene Porter en 1979 desarrolla un modelo estratégico para mejorar la
competitividad de las organizaciones sin importar el sector econdmico en que se
encuentran, maximizando los recursos y superando la competencia a partir de un analisis
integral del grado de competencia de la industria para asi determinar la estrategia de
negocio (Villalobos, 2012).

El modelo de Porter establece unos protagonistas (competidores, compradores,
proveedores, posibles nuevos concurrentes y sustitutos), sus interrelaciones (las cinco
fuerzas) y los factores que determinan la intensidad de dichas fuerzas. La Figura 1 muestra

los principales factores determinantes de las fuerzas de este modelo.
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Figura 1- Diagrama de las cinco fuerzas de Porter

Proveedores

4. Poder de negociacion
de los proveedores

3. Amenaza de los
nuevos entrantes | Competencia
en el mercado

Nuevos
entrantes - Q Sustitutos

2. Rivalidad entre

5. Amenaza de productos
las empresas

sustitutos

1. Poder de negociacion
de los clientes

Clientes

Fuente: http://www.5fuerzasdeporter.com/

Las cinco fuerzas de Porter son las siguientes:

1. Laposibilidad de amenaza ante nuevos competidores.

2. El poder de la negociacion de los diferentes proveedores.

3. Tener la capacidad para negociar con los compradores asiduos y de las
personas que lo van consumir una sola vez.

4. Amenaza de ingresos por productos secundarios.

5. Larivalidad entre los competidores.
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2.3.1.1. Desarrollo de la Estrategia de Porter:

Se comienza desarrollando la vision de la empresa, estableciendo después la

estrategia necesaria para cumplir la vision de la empresa. Se debe tener en cuenta desde los

factores cuantitativos y cualitativos hasta lo mas abstracto como el poder y la jerarquia

dentro de una empresa.

Factores a tener en cuenta:

Vision de la empresa: Toda la vision debe estar enfocada en el futuro, lo que hace
gue una empresa se comience a describir a si misma y sepa que es lo que quiere
lograr. La definicion de la vision debe contemplar todos los valores de la empresa.
Mision de la empresa: Es una de las cosas més importantes, se debe saber cual es la
mision por medio de la razon de ser de la empresa.

Valores institucionales: Por medio de los valores, se les dice a los demés cuéles son
las prioridades y cuales son los puntos mas importantes de la empresa. En este
punto, se debe destacar lo que hace a la empresa Unica y la hace destacar por encima
de las demas. Responde a la pregunta ¢qué es importante para mi empresa?
Solamente tras haber definido estos tres conceptos es que se puede comenzar a

formular una estrategia, segun Porter.

Tener estos puntos da una ventaja competitiva en el mundo de los negocios, pues

permite dirigir esfuerzos y comenzar siempre con un fin en la mente.

Para comenzar, se debe tener en cuenta el liderazgo de costos. En este punto se debe

conocer el costo que ofrecen todas las empresas que dan el mismo servicio y ofrecer el

precio mas bajo que sea posible. En este punto, existen algunas definiciones, que se deben

contemplar:

a)

La diferenciacion: Se debe conseguir que los clientes o las personas que sepan de la
empresa tengan un concepto diferente de la misma. Gracias a la diferenciacion, se
puede lograr un concepto personalizado en la creacion de la imagen de la empresa.
Debe contar con una diferenciacion que atraiga a los clientes casi por completo y

que la distinga de cualquier otra empresa del mercado.
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b) EI enfoque del negocio: Aqui se debe tener en cuenta cuales son las bases de la
empresa, ya que se debe enfocar toda la energia en la venta de un solo producto en
vez de intentar vender varios. Se pueden distinguir empresas usando este punto por
que aprovechan nichos en el mercado, es decir ofrecen productos o servicios en un
mercado no saturado, ya que es menos probable que tenga existo si vende algo que

todos venden.

2.3.2. Metodologia Prospectiva.

El objetivo de esta metodologia es proponer las orientaciones y las acciones
estratégicas apoyandonos en las competencias de la empresa en funcion de los escenarios
de su entorno general y competitivo (Godet, 2007). La prospectiva con sus tendencias y
riesgos de ruptura revoluciona el presente e interpela a la estrategia. Por su parte, la
estrategia cuestiona sobre las opciones posibles y los riesgos de irreversibilidad y se refiere

desde los afios 80 a los escenarios de la prospectiva.

Como testimonian en especial los trabajos de Porter (1986), Esto no impide que los
métodos y los Gtiles se mantengan separados. Como todo naturalmente, la metodologia
estratégica definida a partir de los arboles de competencia, necesita de una prospectiva del

entorno competencia.

Se entiende por tanto que el matrimonio entre prospectiva y estrategia pasa por su
aproximacion: el método de escenarios y el de los arboles de competencias. Antes de
presentar el esquema de la planificacion estratégica por escenarios en nueve etapas,

conviene recordar la definicion y los origenes del método de escenarios.
Se resaltan tres etapas de la metodologia, como:

1) Identificar las variables clave, este es el objetivo del analisis estructural.
2) Analizar el juego de actores con el fin de plantear las preguntas clave para el futuro.
3) Reducir la incertidumbre sobre las cuestiones clave y despejar los escenarios del

entorno mas probables gracias a los métodos de expertos.
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Se debe sefialar que el desarrollo de esta metodologia integrada, no tiene por qué ser
totalmente lineal. Comprende varios bucles de retroalimentacion posible. La puesta en
marcha de un plan de accion y los resultados de la vigia estratégica pueden conducir, en
ciertos casos, a reconsiderar la dindmica de la empresa en el entorno. En este esquema de la
planificacion estratégica por escenarios, la apropiacién colectiva prepara la accion
eficazmente sin impedir por otra parte el caracter restringido y en parte confidencia de las
decisiones estratégicas. El paso de la reflexion prospectiva a la accion estratégica supone en

todo momento, una apropiacion por parte de los actores afectados.

2.3.3. Metodologia Descriptiva.

Esta metodologia considera todas las variables o situaciones de la categoria que se
esté estudiando e identifica aquellas que tiene o pueden tener influencia en la empresa,
donde se seleccionan una serie de conceptos o variables y se mide cada una de ellas
independientemente de las otras, con el fin, precisamente, de describirlas (Cortés & Leon,
2004).

Para el andlisis de una organizacion en particular se debe seleccionar aquellas
variables que sean pertinentes de acuerdo con la actividad que realiza. Asi mismo, deben
agregarse variables o contemplar aquellas situaciones e indicadores que particularmente

interesan a la organizacion.

En el mismo contexto, vale la pena anotar que el &mbito del espacio en que debe
estudiarse cada variable depende del alcance que tiene la empresa en su operacion,
mercadeo de bienes o servicios y obtencién de la materia prima, lo cual determinaré si el

medio ambiente debe ser analizado a nivel local, regional, nacional o internacional.
El propoésito general de esta metodologia es:

a) Establecer las caracteristicas demogréaficas de las unidades investigadas (nUmero

de poblacion, distribucién por edades, nivel de educacion, etc.).
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b) Identificar formas de conducta, actitudes de las personas que se encuentran en el
universo de investigacion (comportamientos sociales, preferencias, etc.)

c) Establecer comportamientos concretos.

d) Descubrir y comprobar la posible asociacion de las variables de investigacion.

e) Identificar caracteristicas del universo de investigacion, sefiala formas de
conducta y actitudes del universo investigado, establece comportamientos
concretos y descubre y comprueba la asociacion entre variables de

investigacion.

De acuerdo con los objetivos planteados, se debe establecer el tipo de descripcion
que se propone realizar y acudir a técnicas especificas en la recoleccion de informacién,
como la observacion, las entrevistas y los cuestionarios. La mayoria de las veces se utiliza
el muestreo para la recoleccion de informacion, la cual es sometida a un proceso de

codificacion, tabulacion y andlisis estadistico.

2.4. HERRAMIENTAS DE ANALISIS EXTERNO

El medio de una organizacion es la fuente de sus oportunidades y amenazas. Un
gerente 0 equipo estratégico encuentra, en el medio que se mueve la empresa, nichos que se
ajustan particularmente bien a los productos, servicios u capacidades que ofrece.
Igualmente, debe identificar elementos que pueden ser nocivos e incluso destructivos para
sus organizaciones. En consecuencia con lo anterior, es necesario entender la naturaleza del
medio en que se mueve la empresa, siendo esto una tarea continua y permanente para la alta
direccion de una organizacion, especialmente en un entorno que estd cambiando en forma

constante.

El factor determinante para el éxito o el fracaso es la habilidad para enfrentar
oportunamente en forma dindmica y acelerada los desafios del cambio. Los cambios de
gusto del consumidor, las condiciones politicas, la estructura de mercado, asi como los
tecnoldgicos, no solo pueden tener efectos en una u otra compaiiia singular, sino que

pueden generar a crisis o el repunte de toda una industria.
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Existen diferentes instrumentos que ayudan a una empresa a identificar en el medio,

factores que contribuyen a la incertidumbre que rodea a la organizacion. A continuacion se

presenta algunos de ellos:

2.4.1. Analisis PEST.

Es un instrumento de planificacidn estratégica para definir la posicion estratégica de

la organizacién y el andlisis de su entorno (Pedrds & Gutiérrez, La elaboracion del plan

estrategico, 2005). El analisis PEST considera los siguientes factores:

a)

b)

d)

f)

Factores Politicos: Aquellos que puedan determinar la actividad de la empresa. Por
ejemplo, las diferentes politicas del gobierno, las subvenciones, la politica fiscal de
los diferentes paises, las modificaciones en los tratados comerciales.

Factores Economicos: Los ciclos economicos, las politicas econdémicas del
gobierno, los tipos de interés, los factores macroeconémicos propios de cada pais,
los tipos de cambio o el nivel de inflacion, han de ser tenidos en cuenta para la
definicién de los objetivos econdmicos de la empresa.

Factores Socioculturales: Aquellas variables sociales que pueden influir en la
empresa. Cambios en los gustos o en las modas que repercutan en el nivel de
consumo, cambios en el nivel de ingresos o cambios en el nivel poblacional.
Factores Tecnoldgicos: Un entorno que promulgue la innovacion de las TIC, la
inversion en | + D y la promocion del desarrollo tecnol6gico llevara a la empresa a
integrar dichas variables dentro de su estrategia competitiva.

Factores Ecol6gicos: Leyes de proteccion medioambiental, regulacion sobre el
consumo de energia y el reciclaje de residuos, preocupacion por el calentamiento
global.

Factores Legales: Licencias, leyes sobre el empleo, derechos de propiedad

intelectual, leyes de salud y seguridad laboral.

Todas estas caracteristicas propias del entorno de la empresa se convierten en

factores clave, pudiendo determinar el éxito o fracaso en la implantacion de la estrategia.
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Con el analisis PEST se puede construir los diferentes escenarios en los que se
movera la empresa. Se trata de unos esquemas detallados sobre qué cambios provocara el

entorno y las maneras en las que se podra adaptar la empresa.

El uso del analisis PEST, puede variar segun se use para: planeamiento estratégico
empresarial, planeamiento comercial, desarrollo del negocio y de producto, e informes de la

investigacion.

Tabla 3 — Estructura General Anéalisis PEST

Factores Locales Nacionales Internacionales

Politicos

Econdmicos

Sociales

Tecnologicos

Juridicos

Ambientales

Fuente: Elaboracion propia

2.4.2. Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE).

El anélisis de evaluacion de factor externo permite resumir y evaluar toda la
informacién externa, con variables econdmicas, sociales, culturales, demograficas,
ambientales, politicas, gubernamentales, juridicas, tecnologicas y competitivas. Para el
desarrollo de esta metodologia se deberan utilizar desviaciones de tipo subjetivo, por ello,
esta herramienta de formulacion estratégica no debe usarse en forma indiscriminada
(Ramirez, 2011).

El procedimiento para la construccion de una MEFE es:
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1)

2)

3)

4)
5)

6)

Se debe realizar un listado de factores determinantes de oportunidades y amenazas,
se recomienda listar en primer lugar las oportunidades, luego las amenazas. Este
listado debe ser lo més especifico posible.
Fijar un peso relativo a cada factor de 0.0 (no importante) hasta 1.0 (muy
importante). El peso indica la importancia relativa de ese factor para el éxito de la
organizacion. La suma de todos los pesos asignados a los factores debe ser igual a
1.0.
Asignar una calificacion de 1 a 4 a cada uno de los factores determinantes, para
indicar si dicho factor presenta:

a) Una Amenaza importante = 1.

b) Una Amenaza menor = 2.

¢) Una Oportunidad menor = 3.

d) Una Oportunidad importante = 4.
Las calificaciones se basan en la eficacia de las estrategias que presenta la empresa.
Multiplicar el peso de cada factor por su calificacion para obtener una calificacion
ponderada.
Sumar los resultados de las calificaciones ponderadas de cada una de los factores

para determinar el total ponderado de la organizacion.

Sin tomar en cuenta el nimero de amenazas y oportunidades claves incluidas en la

MEFE, el resultado ponderado mas alto posible para una organizacion sera 4.0 y el
resultado ponderado menor posible de 1.0. El resultado ponderado promedio, por tanto, es
2.5. Un resultado 4.0 indicara que la organizacién compite en un ramo atractivo y que
dispone de abundantes oportunidades externas, mientras que un resultado 1.0 mostraria una
organizacion que estd en una industria poco atractiva y que afronta graves amenazas

externas.

2.4.3. Perfil de Oportunidades y Amenazas del medio (POAM)

Esta metodologia permite identificar y valorar las amenazas y oportunidades

potenciales de una empresa (Ramirez, 2011). Dependiendo de su impacto e importancia,
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cualquier gerente puede determinar si un factor dado en el entorno constituye una amenaza

0 una oportunidad para la empresa:

Tabla 4 - Estructura General Analisis POAM

CALIFICACION GRADO GRADO IMPACTO
AMENAZAS OPORTUNIDADES
FACTORES Alto | Medio | Bajo | Alto | Medio | Bajo | Alto | Medio | Bajo

Tecnoldgicos

Econdémicos

Politicos

Geograficos

Sociales

Fuente: Elaboracion propia

Los principales pasos para elaborar el POAM, son los que se exponen a

continuacion:

a) Obtencion de informacion primaria o secundaria sobre cada uno de los factores
objeto de analisis.

b) Identificacion de las oportunidades y amenazas, mediante un grupo estratégico,
quienes tienen acceso a la informacion del entorno y con representaciéon de las
diferentes areas de la organizacion.

c) El grupo estratégico selecciona las areas de andlisis (Econdmicas, politicas,
sociales, tecnoldgicas, entre otros) y sobre cada una realiza una lluvia de ideas.

i.  Factor Economico: Se asocia principalmente a los indicadores economicos

gue muestran la evolucion de la economia en la que se encuentra la empresa.
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Se destaca los tipos de interés, los indices de desempleo, el indice de precios
al consumo (IPC) y el producto interior bruto (PIB).

Factor Politico-Legal: Integra los factores administrativos, legales y
politicos que regulan el entorno que envuelve la empresa. Algunos
elementos como los impuestos, los salarios minimos, las condiciones
laborales pueden ser considerados como un obstaculo para la empresa; sin
embargo, otros, como las subvenciones o ayudas publicas, pueden ser
beneficiosos.

Factor Sociocultural: Hace referencia a las creencias, los valores, los estilos
de vida y las condiciones culturales y religiosas de las personas que rodean
la empresa.

Factor Tecnoldgico: Se relaciona con todos los avances tecnoldgicos que
pueden generar nuevos productos y servicios 0 mejorar la produccion de los
ya existentes. Resulta ser muy importante para evitar el retraso de los
medios de produccion y promover la innovacion en los procesos.

Factor Demografico: Se asocia a la edad de la poblacion, los niveles de
renta por grupos de poblacion, los cambios en la composicion étnica o la
distribucion geografica de la poblacion. A nivel organizacional, este factor
dependeré del sector en el que se encuentre.

d) Priorizacién y calificacion de los factores externos: De acuerdo al conocimiento y

f)

experiencia del grupo, se califica las oportunidades y las amenazas en una escala de
Alto, Medio o Bajo; con valor de 3, 2 y 1 respectivamente.

Calificacion del impacto: Bajo los mismos lineamientos, el grupo identifica el
impacto actual de cada oportunidad o amenaza de la empresa, en una escala de Alto,
Medio o Bajo; con valor de 3, 2 y 1 respectivamente.

Elaboracion del POAM: Despues de calificado el perfil de oportunidades y
amenazas del medio, se podra analizar y elaborar el analisis del entorno corporativo,
el cual presentara la posicion de la empresa frente al medio en el que se

desenvuelve. Tanto en el grado como en el impacto de cada factor sobre el negocio.
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2.4.4. Benchmarking

El andlisis de contexto organizacional contempla las cuestiones externas que la
empresa no puede controlar y que afectan a la actividad empresarial. A partir de lo anterior,
es importante considerar a las empresas del mismo sector u otras con buenas préacticas, con

el fin de que soporten el analisis comparativo de las capacidades de la propia organizacion.

Una de las técnicas de analisis de los competidores es el benchmarking, la cual
consiste en buscar las mejores practicas que se pueden encontrar fuera o a veces dentro de
la empresa, en relacion con los métodos, procesos de cualquier tipo, productos o servicios,
siempre encaminada a la mejora continua y orientada fundamentalmente a los clientes. Esta
tipo de analisis implica aprender de lo que esta haciendo el otro y entonces adaptar sus
propias practicas segin lo aprendido, realizando los cambios necesarios, no se trata
solamente de copiar una buena préactica, sino que debe de efectuarse una adaptacion a las

circunstancias y caracteristicas propias (AEC, s.f.).

Los principales pasos o fases que constituyen el proceso de benchmarking,

consisten en:

1) ldentificar la actividad en la que se esta en desventaja mediante el analisis de la
cadena de valor de la empresa.

2) Buscar la mejor empresa que realice esa actividad.

3) Conseguir que la empresa esté dispuesta a colaborar.

4) Reunir todos los datos y analizar los procesos de esta empresa, ya que se trata de
aprender de esa empresa.

5) Adaptar lo aprendido a la propia empresa.

Existen diferentes tipos de benchmarking, el interno y externo a la organizacion, los

cuales se detallan a continuacion:

a) Benchmarking Interno: Consiste en identificar la mejor préctica dentro de la
organizacion. Se comparan los resultados de distintos centros, procesos 0

incluso, de distintas unidades funcionales dentro de un mismo centro. Este tipo
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b)

de técnica puede ayudar a definir el alcance del estudio externo y comprender
las préacticas provenientes de investigaciones externas.

Benchmarking Competitivo: Consiste en identificar las mejores précticas entre
organizaciones que suministran servicios o productos que compiten entre si, es
decir dirige su andlisis entre los competidores directos de la empresa. Aunque
puede llegar a ser dificil obtener la informacion por motivos de
confidencialidad, los resultados son pertinentes y llegan a visualizar las mejores
practicas.

Benchmarking Externo no Competitivo: Hace referencia a enfocarse en
competidores que aunque no sean directos, sean funcionales o lideres en la

industria. Este tipo de analisis da un grado mayor de innovacion.

Claramente y en un mundo cada vez méas competitivo, es dificil que la competencia

comparta informacion y esté dispuesta de forma voluntaria a exponer sus practicas. Por lo

tanto, la empresa que quiere aprender debe ofrecer contrapartidas que incentiven a la

colaboracion de la empresa. Existen algunos mecanismos que son usados para conseguir

satisfactoriamente la colaboracion del otro:

Establecer un valor y pagar a la empresa, mediante la firma de un contrato.
Integrar a las empresas mediante su fusién o la adquisicion de la otra
empresa.

Firmar alianzas entre las empresas, de forma que las dos empresas aporten
algo y se equilibren las prestaciones.

Contratar personal estratégico de la empresa con la que se esta compitiendo.

2.5. HERRAMIENTAS DE ANALISIS INTERNO

Este tipo de andlisis consiste en evaluar las variables que pertenecen al ambito

interno de la empresa, es decir sobre las cuales se tiene cierto grado de control. Realizar un

analisis interno tiene como objetivo conocer los recursos y
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capacidades con los que cuenta la empresa e identificar sus fortalezas y debilidades,
y asi establecer objetivos en base a dichos recursos y capacidades, y formular estrategias
que le permitan potenciar o aprovechar dichas fortalezas, y reducir o superar dichas
debilidades.

Existen diferentes instrumentos que ayudan a una empresa a diagnosticar el estado

actual de la organizacion:

2.5.1. Andlisis de la Cadena de Valor

Porter define el valor como la suma de los beneficios percibidos que el cliente
recibe menos los costos percibidos por él al adquirir y usar un producto o servicio. La
cadena de valor es esencialmente una forma de andlisis de la actividad empresarial
mediante la cual descomponemos una empresa en sus partes constitutivas, buscando
identificar fuentes de ventaja competitiva en aquellas actividades generadoras de valor. Esa
ventaja competitiva se logra cuando la empresa desarrolla e integra las actividades de su
cadena de valor de forma menos costosa y mejor diferenciada que sus rivales (Pedrés &
Gutiérrez, Analisis Interno, 2012).

Por consiguiente la cadena de valor de una empresa esta conformada por todas sus

actividades generadoras de valor agregado y por los margenes que éstas aportan.
Una cadena de valor genérica esta constituida por tres elementos basicos:

a) Las Actividades Primarias: Son aquellas que tienen que ver con el desarrollo del
producto, su produccién, las de logistica y comercializacion y los servicios de
post-venta.

b) Las Actividades de Soporte a las actividades primarias: Como son la
administracion de los recursos humanos, las de compras de bienes y servicios,
las de desarrollo tecnoldgico (telecomunicaciones, automatizacion, desarrollo de
procesos e ingenieria, investigacion), las de infraestructura empresarial
(finanzas, contabilidad, gerencia de la calidad, relaciones publicas, asesoria

legal, gerencia general).
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c) El Margen: Es la diferencia entre el valor total y los costos totales incurridos por

la empresa para desempefiar las actividades generadoras de valor.

El Andlisis de la Cadena de Valor es una herramienta gerencial para identificar
fuentes de ventaja competitiva. El proposito de analizar la cadena de valor es identificar
aquellas actividades de la empresa que pudieran aportarle una ventaja competitiva
potencial. Poder aprovechar esas oportunidades dependera de la capacidad de la empresa
para desarrollar a lo largo de la cadena de valor y mejor que sus competidores, aquellas

actividades competitivas cruciales.
Porter resalta tres tipos diferentes de actividad:

1) Las Actividades Directas: Son aquellas directamente comprometidas en la
creacion de valor para el comprador. Son muy variadas, dependen del tipo de
empresa y son por ejemplo las operaciones de la fuerza de ventas, el disefio de
productos, la publicidad, el ensamblaje de piezas, etc.

2) Las Actividades Indirectas: Son aquellas que le permiten funcionar de manera
continua a las actividades directas, como podrian ser el mantenimiento y la
contabilidad.

3) El Aseguramiento de la Calidad: Respecto al desempefio de todas las

actividades de la empresa.

Porter fue més alla del concepto de la cadena de valor, extendiéndolo al sistema de
valor, el cual considera que la empresa estd inmersa en un conjunto complejo de
actividades ejecutadas por un gran nimero de actores diferentes. Este punto de vista lleva a
considerar al menos tres cadenas de valor adicionales las cuales se describen a

continuacion:

1) Las Cadenas de Valor de los Proveedores, las cuales crean y le aportan los
abastecimientos esenciales a la propia cadena de valor de la empresa.
2) Las Cadenas de Valor de los Canales, que son los mecanismos de entrega de los

productos de la empresa al usuario final o al cliente.
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3) Las Cadenas de Valor de los Compradores, que son la fuente de diferenciacion
por excelencia, puesto que en ellas la funcién del producto determina las
necesidades del cliente.

2.5.2. Matriz de Evaluacion de los Factores Internos (MEFI)

Esta metodologia evalua las fortalezas y debilidades mas importantes dentro de las

areas funcionales de una organizacion, es una herramienta que suministra una base para

analizar las relaciones internas entre las areas de la organizacion (Ramirez, 2011).

Para el desarrollo de esta metodologia, se debe tener en cuenta el siguiente

procedimiento:

1)

2)

3)

4)

Se debe hacer un listado de los factores criticos o determinantes identificados en el
proceso de la auditoria interna. Se debe abarcar un total entre diez y veinte factores,
incluyendo tanto fortalezas como debilidades que afectan a la organizacion. En esta
lista se sugiere incluir primero las fortalezas y después las debilidades; asi como ser
lo més especifico posible.
Asigne un peso relativo a cada factor, de 0.0 (no es importante), a 1.0 (muy
importante). El peso indica la importancia relativa que tiene ese factor para alcanzar
el éxito. Las fortalezas suelen tener pesos mas altos que las debilidades. La suma de
todos los pesos asignados a los factores debe sumar 1.0.
Asignar una calificacion de 1 a 4 a cada uno de los factores determinantes, para
indicar si dicho factor presenta:

a) Una Debilidad importante = 1.

b) Una Debilidad menor = 2.

¢) Una Fortaleza menor = 3.

d) Una Fortaleza importante = 4.
Las calificaciones se basan en la eficacia de las estrategias que presenta la empresa.
Multiplique el peso de cada factor por su calificacién para obtener una calificacion

ponderada.
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5) Sume las calificaciones ponderadas de cada una de las variables para determinar el

total ponderado de la organizacion.

Sin importar el nimero de factores por incluir, el resultado total ponderado puede
oscilar de un resultado bajo de 1.0 a otro alto de 4.0 siendo 2.5 el resultado promedio. Los
resultados mayores a 2.5 indican que la organizacion tiene una fuerte posicion interna,
mientras que los resultados menores de 2.5 muestran una organizacion con debilidades

internas.

2.5.3. Perfil de Capacidad Interna (PCI)

Es una herramienta que permite evaluar las fortalezas y debilidades de la empresa
en relacion con las oportunidades y amenazas que le presenta el medio externo. Es una
manera de hacer el diagndstico estratégico de una empresa involucrando en él todos los
factores que afectan su operacion corporativa (Ramirez, 2011). ElI PCI examina cinco
categorias a saber:

1) La Capacidad Directiva

2) La Capacidad Competitiva (0 de mercadeo)
3) La Capacidad Financiera

4) La Capacidad Tecnoldgica (Produccion)

5) La Capacidad del Talento Humano

La empresa inicia con la identificacion de las fortalezas y debilidades relativas en
cada una de las cinco categorias generales, y se debe determinar los vacios que requieren
correccion o consolidacion como fortaleza o debilidad. Dada su importancia, el perfil de
capacidad constituye una pieza fundamental en la definicién de la posicion relativa de la

empresa y del curso de accion mas conveniente.
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Tabla 5 - Estructura General Analisis PCI

CALIFICACION GRADO GRADO IMPACTO

DEBILIDADES FORTALEZAS

FACTORES Alto | Medio | Bajo | Alto | Medio | Bajo | Alto | Medio | Bajo

Directiva

Competitiva

Financiera

Tecnoldgica

Talento humano

Fuente: Elaboracion propia

Los principales pasos para elaborar el PCI, son los que se exponen a continuacion:

a) Preparacion de la informacién preliminar: Obtencion de informacion primaria o
secundaria sobre cada una de las capacidades incluidas en el PCI.

b) Conformacion de grupos estratégicos: Los grupos estratégicos pueden
conformarse de diferentes maneras:

i.  De acuerdo con la estructura organizacional: Se hace el diagnostico por
cada area o sub area funcional y luego se integra un diagndstico
corporativo.

ii.  Por grupos estratégicos: Por muestreo se integran unos grupos que haran
el diagnostico procurando que en ellos participen aleatoriamente
colaboradores de los diferentes niveles de la organizacion. Esto puede
llevarse a cabo igualmente, a nivel de areas funcionales. De cualquier
manera sera necesario integrar un diagnostico corporativo.

iii.  Participacion total.
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¢) Identificacion de fortalezas y debilidades: En primer lugar, se debe identificar
todas las fortalezas y debilidades de la organizacion en cada una de las
capacidades enunciadas. Para ello, se podria considerar una lluvia de ideas lo
méas amplia y exhaustiva posible, en la que deben participar los grupos
estratégicos. Se supone que quienes participan en el diagndstico estratégico
conocen suficientemente la organizacion. El objetivo del proceso es lograr la
identificacion de fortalezas y debilidades de la empresa tal como las perciben los
miembros de la organizacion.

d) Priorizacion de los factores: Cuando el diagndstico se hace mediante grupos
estratégicos, éstos, después de realizada la lluvia de ideas, seleccionaran
aquellos factores claves que, identifiguen fortalezas o debilidades
organizacionales. En la sesion estratégica es muy importante hacer un analisis
de Pareto que permita aplicar el 20/80, es decir, encontrar el 20% de los factores
que explican el 80% de las debilidades o fortalezas de la compafiia. Cuando el
andlisis se hace por encuesta general, la priorizacion puede resultar de un
analisis ponderado de los resultados.

e) Calificacién de los factores: Realizada la priorizacién, los participantes
calificaran las fortalezas y debilidades en una escala Alta, Media y Baja.

f) Calificacion del impacto: Al igual que se califica la Fortaleza o Debilidad, debe
calificarse, evaluarse y valorarse el Impacto de cada Fortaleza o Debilidad en la
empresa. Esta calificacion es la actual y debe usarse la calificacion Alto (3) -
Medio (2) -Bajo (1).

2.6. CONTEXTO DE LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA

Las Micro, Pequeiia y Medianas empresas son un factor importante en la
contribucion al PIB y al empleo del El Salvador. Su aportacion al producto se sitGa por
encima del 20%; en términos de empleo, los célculos indican que estas empresas ocupan

entre 20% y 25% de la poblacién econémicamente activa, solamente los establecimientos
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de menos de 100 empleados representa el 99.1% del parque empresarial no agricola del
pais (CONAMYPE, 2015).

A diferencia de lo que ocurre con la Microempresa en El Salvador no existe una
definicion unica de mediana empresa, las definiciones y los criterios utilizados varian entre
las distintas instituciones publicas y privadas que estan directamente relacionadas con el
desarrollo de la mediana empresa, estas definiciones tienden a utilizar los criterios de
clasificacion de las empresas que méas se adecuan a la informacion estadistica oficial o bien

a las necesidades practicas derivadas del tipo de servicio que proporcionan a dicho sector.

Las medianas empresas son las unidades empresariales no agricolas que emplean
entre cincuenta a noventa y nueve trabajadores, el hecho de adoptar el numero de
trabajadores como criterio, tiene como razén principal un argumento de naturaleza
estrictamente préactica, ya que en la medida que la mayoria de bases de datos disponibles en
el pais ordenan a las empresas a partir del nimero de empleados es relativamente més facil

acceder a la informacion sobre estas empresas.

Dentro del sector publico, el Banco Multisectorial de Inversiones (BMI)
conceptualiza a la mediana empresa al igual que el Comité Nacional para la Micro y
Pequefia Empresa con el criterio de numero de empleados y un valor de ventas anuales. La
Direccién General de Estadisticas y Censo DIGESTIC depende del Ministerio de
Economia, entidad encargada y responsable de la generacion de informacion econémica
oficial en el pais; no dispone de una definicion de los diferentes tamafios de empresa sino

que proporciona rangos de empleados (UFG, 2015).

El programa nacional de competitividad dependencia también del Ministerio de
Economia considera a las pequefias y medianas empresas como aquellas que tienen hasta

noventa y nueve empleados sin establecer diferencias entre pequefias y medianas.

En el area de las instituciones privadas de Desarrollo, la Fundacion Salvadorefia
para el Desarrollo Economico Social (FUSADES) utiliza dos clasificaciones distintas para

establecer el tamafio de la empresa, una definicion combina el nimero de empleados vy el
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volumen de ventas la segunda, integra el nimero de empleados y el total de los activos de

las empresas.

Por otra parte programas de apoyo al sector de la mediana empresa que cuenta con

La cooperacion internacional tales como SWISSCONTACT y Agencia de Cooperacion

Técnica Alemana (GTZ) utilizan exclusivamente el criterio de nimeros de empleados para

definir a la mediana empresa.

Las instituciones financieras tanto bancarias como no bancarias adoptan sus propias

definiciones segun el monto de préstamo que se le otorgue a una empresa.

En la siguiente tabla se presentan algunas de las clasificaciones hechas por

diferentes instituciones en El Salvador.

Tabla 6 - Clasificacion segun el tipo de empresa en El Salvador

INSTITUCION MICROEMPRESA PEQUENA MEDIANA
EMPRESA EMPRESA
Cuenta con un Ventas entre
CONAMYPE maximo de diez $5,714.28 'y NO DEFINE
empleados y genera $57,142.85
ventas al mes hasta mensuales
de $5,714.28
Emplea Entre uno y Emplea entre diezy Ocupa entre
FUSADES diez trabajadores y cincuenta cincuenta y cien
(PROPEMY) realiza ventas trabgjadores y trabajadores y tiene
anuales menores a realiza ventas un volumen de
$68,571.36 anuales menores a ventas anual hasta
$685,714.20 de $ 1,371,420.00
Emplea de uno a Emplea entre oncey | Emplea de veinte a
FUSADES (DEES) diez empleados y diecinueve noventa y nueve
activos menores a empleados, activos empleados y
$11,423.00 menores a $ activos menores a $
85,714.00 228,571.00
Emplea de uno a diez | Emplea de once a | Emplea de cincuenta a
INSAFORP empleados. cuarenta 'y nueve | noventa Yy  nueve
empleados. empleados.

SWISSCONTACT

Emplea de uno a diez
empleados.

De once a cuarenta y
nueve empleados.

Emplea de cincuenta
y uno a cien
empleados.
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Que tenga un Que posea de once Emplea entre
BMI maximo de diez a cuarenta y nueve cincuenta y ciento
empleados y cuyas empleados y cuyas noventa y nueve
ventas mensuales ventas anuales se trabajadores y tiene
no excedan de $ ubiquen entre ventas mensuales
5,714.28 $5,714.28y $ $57,142.50y
57,142.85 $380,000.00
Emplea de uno a diez | Entre once y noventa
BID trabajadores. y nueve trabajadores y | NO DEFINE
ventas anules entre $3
millones y $5
millones.
La define con once Posee cincuenta a
GTZ NO DEFINE a cuarenta y nueve noventa y  nueve
empleados empleados.
Creédito entre Creéditos entre
BANCO $57.14 y $5,142.85 $5,142.85y $ NO DEFINE
PROCREDIT 57,142.85

Fuente:http://ri.ufg.edu.sv/jspui/bitstream/11592/6383/2/684.104-M491d-CAPITULO%201.pdf

Dentro de este contexto, pequefias y medianas empresas se convierten en uno de los

motores principales para el crecimiento de la inversion, del empleo y para el desarrollo de

la competitividad. Esta es una realidad que confirman diversos estudios y experiencias en

distintos paises. A manera de ejemplo, debemos considerar que las PyMES representan en

promedio en los paises latinoamericanos un 90% de las empresas, emplean alrededor del

70% de la mano de obra y contribuyen con un 20 - 30% del PIB.

Segln la DIGESTIC, San Salvador, Santa Ana y San Miguel concentran alrededor

del 65% del total de establecimientos de los sectores comercio, industria y servicio. San

Salvador con un 44.2 %, Santa Ana con un 11.1% y San Miguel con un 10.6%.

Dentro de los principales problemas que enfrentan las pequefias y medianas

empresas y que son interés del presente estudio son:

a) Condiciones de competencia. En esta se agrupan todas aquellas practicas

comerciales por algunas empresas para obtener una porcion de ventajas en el
mercado frente a su competidor o provocar una situacion de desventaja para otras

empresas con las que mantienen relaciones comerciales. Entre ellas se puede
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b)

mencionar la competencia por medio de certificaciones o acreditaciones por
organismos nacionales e internacionales.

Acceso a Mercados Externos. Este limita el desarrollo de las ofertas exportables de
las empresas y que son el resultado de asimetrias en el acceso a la informacion
sobre oportunidades comerciales en el exterior, y en el acceso a servicios
especializados de apoyo para aprovechar esta oportunidad comercial. Ademas esta
la barrera de no tener certificados que garanticen la calidad o la inocuidad de los
productos.

Servicios de Capacitacion y de Consultoria. En este problema se suscriben las
condiciones de la actual oferta de servicios de capacitacion y de consultaria que se
encuentran disponibles en el mercado para apoyar el desarrollo empresarial de las
medianas empresas provenientes de entidades del sector pablico y privadas. Estos
servicios la mayoria de las veces son ofrecidos a costos que son muy altos para la

capacidad de pago de algunas empresas.
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CAPITULO Il

GUIA PARAEL
ANALISIS
ESTRATEGICO



3. DESARROLLO DE LA GUIA

3.1. PRIORIZACION DE LAS METODOLOGIAS DE PLANEACION
ESTRATEGICA.

Todas las metodologias de planeacion estratégicas son de gran utilidad a la hora de
realizar el andlisis de contexto de la organizacion; sin embargo se debe evaluar la
conveniencia o el impacto de estas sobre el Sistema de Gestion de la Calidad, por lo cual se

evaluara en una escala de alto, medio o bajo, las variables siguientes:

e Responsabilidad Social

e  Partes Interesadas

e  Procesos
e Calidad
e  Seguridad

e Medio ambiente

La metodologia seleccionada sera la que obtenga un puntaje mayor a 12 unidades,
representando una Valoracion de Impacto Critico para el SGI. En la siguiente tabla, se

muestran los resultados obtenidos:

Tabla 7 - Evaluacion de Impacto Metodologia PE

METODOLOGIA PROSPECTIVA | DESCRIPTIVA | PORTERIANA
PARTES INTERESADAS 3 2 3
PROCESQOS 2 3 3
CALIDAD 1 2 3
SEGURIDAD 1 1 3
MEDIO AMBIENTE 1 1 3
RESPONSABILIDAD SOCIAL 2 2 3
PUNTAJE TOTAL 10 11 18

Fuente: Elaboracion propia
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Resultado: Se valoraron las tres metodologias descritas en el marco tedrico y se
obtuvo que la de mayor impacto para el anlisis de contexto y para el SGI, es la
METODOLOGIA PORTERIANA, con una calificacion final de 18 unidades.

La metodologia seleccionada es de gran utilidad para el desarrollo de este proyecto,
ya que permite entender mejor la dinamica que influye sobre la industria y cuél es la
posicion de la empresa sobre ella; y asi mismo, permite desarrollar una ventaja competitiva
respecto a los rivales, ya que considera factores internos y externos, que logran el
cumplimiento de los objetivos organizacionales, maximizan los recursos y mejoran la

competitividad de la empresa.

3.2. ANALISIS DEL CONTEXTO DE LA ORGANIZACION

El contexto de la organizacion de acuerdo con la norma ISO 9001:2015 es el
conjunto de funciones, procesos, entradas y salidas; las limitaciones y oportunidades que el

ambiente de negocios crea para una organizacion.

Es la forma en que las entidades (funciones o subsistemas — interno o externos) de
una organizacion se relacionan entre si y como la informacion viaja a través de estos
elementos. El contexto de la organizacién cobra forma a través de la integracion de las

entidades empresariales.

La norma 1SO 9001:2008, tiene un acercamiento al contexto de la organizacion y lo
expresa con las palabras "La secuencia e interaccion entre procesos” (Clausula 4.1, b) y

requiere para su verificacion, por ejemplo, un diagrama que describa dichas relaciones.

A continuacién se analizan las siguientes clausulas relacionadas con el contexto de

la organizacion:
4.1 Comprender la organizacion y su contexto.
4.2 Comprender las necesidades y expectativas de las partes interesadas.

4.3 Determinacion del alcance del sistema de gestion de calidad.
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4.4 sistema de gestion de calidad y sus procesos.

3.2.1. Comprender a la organizacion y su contexto unico

3.2.1.1.  Acerca del requisito.

La primera clausula plantea el analisis de la organizacion considerando los factores
internos y externos. El objetivo es determinar claramente todos aquellos factores que
afecten positiva 0 negativamente el logro de los resultados necesarios y deseados por la

organizacion — Este es el primer ejercicio para identificar los riesgos.

3.2.1.2.  El requisito:
4.1 Comprender a la organizacion y su contexto

La organizacion tiene determinar los factores externos e internos que son relevantes
para su proposito y su direccion estratégica y que afectan su capacidad para lograr el

resultado deseado (s) de su sistema de gestion de calidad.

La organizacion debe controlar y examinara la informacion sobre estas cuestiones

externas e internas.

IMPORTANTE: EIl entender el contexto externo se puede facilitar por cuestiones
que se consideran derivadas de entornos juridicos, tecnoldgicos, competitivos, de mercado,

culturales, sociales y econémicos, ya sea internacional, nacional, regional o local.

IMPORTANTE La comprension del contexto interno se puede facilitar al
considerar cuestiones relacionadas con los valores, la cultura, el conocimiento y el

desempefio de la organizacion.
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Tabla 8: Resumen de la clausula

4.1 Comprender la organizacion y su contexto. Identificar y comprender el contexto de la

organizacion antes de establecer el sistema de gestion de calidad (SGC).

Entradas Herramientas y técnicas Salidas
Contexto de la organizacion. | e  Analisis PEST Comprension del contexto
e Factores externos. e Anadlisis FODA de la organizacion.
e Factores internos. e Diagrama Super Sistema

de Rummler y Branche

Fuente: http://www.pymesycalidad20.com/4-contexto-de-la-orgaizacion-mapa-is090012015.html

3.2.1.3.  Comprensién y comentarios.

La organizacion y su sistema de gestion no es una isla, esta conectada con el medio

ambiente que le rodea y éste le hace ser dindmica permanentemente.

Por “conectada” significa que el SGC se ve influenciado por factores internos y

externos.

Establecer el contexto significa definir los factores externos e internos que las

organizaciones deben tener en cuenta cuando se manejan los riesgos.

El contexto externo de una organizacion incluye sus grupos de interés externos, su
ambiente operativo local, asi como los factores externos que influyen en la seleccién de sus

objetivos (metas y objetivos) o su capacidad para cumplir con sus objetivos.

56



http://www.pymesycalidad20.com/4-contexto-de-la-orgaizacion-mapa-iso90012015.html

Tabla 9: Ejemplo de factores del contexto externo:

FACTORES EXTERNOS DETALLE

Legales y reglamentarios - Regulaciones sobre productos y servicios
- Regulaciones sobre la operacion
- Regulacion fiscal

Tecnologicos - Investigacion y desarrollo
- Disponibilidad
- Accesibilidad
- Adaptacion
Competitivos - Tradicional (mismos productos, mismos

mercados, madura)

- Nueva (nueva y creciente)

- Emergentes (tecnologia de punta, que
esta al acecho en el horizonte)

Mercados y clientes - Tipo de producto

- Categoria de usuario

- Regidn geografia

- Tipo de comprador (persona, empresa,
pequefia empresa, etc.)

- Distribuidores y uso final de los clientes

Culturales - Conflictividad social
- Estructura de la poblacion
- Mercado laboral

Econdmicos - Niveles de crecimiento econdémico
- Aquellos factores que afectan los costos
de la organizacion

Fuente: http://www.pymesycalidad20.com/4-contexto-de-la-orgaizacion-mapa-is090012015.html

El contexto interno de una organizacion incluye sus grupos de interés internos, su
enfoque de la gobernanza, sus relaciones contractuales con sus clientes, y sus capacidades y
cultura. El contexto interno de una organizacién es el ambiente interno en el que la
organizacion trata de alcanzar sus objetivos. En la siguiente tabla se pueden apreciar

algunos elementos del contexto externo.
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Tabla 10: Ejemplo de factores del contexto interno:

FACTORES INTERNOS

DETALLE

Oferta de productos y ofertas

servicios

- Amplitud

- Demanda

Gobernabilidad

- Estructura organizacional
- Roles y responsabilidades

- Estilos de liderazgo

Estrategia - Politicas y objetivos
- Acciones estratégicas en marcha
Los activos - Instalaciones

- Bienes inmuebles, equipo y tecnologia

Capacidades, entendida en términos

de recursos y de conocimientos

- Capital
- Tiempo

- Personas, procesos Y sistemas

- Tecnologias
Sistemas de informacion, flujos de | - Formales
informacion y los procesos de toma | - Informales

de decisiones

- Medios y procedimientos de comunicacién

Socio — cultural al interno de la

organizacion

- Las relaciones entre los empleados / miembros
- Las percepciones y valores de los grupos de interés,
incluyendo proveedores y socios

- La cultura de la organizacién

Gestion

- Normas y directrices
- Modelos adoptados por la organizacion

- Nivel de madurez

Forma y alcance de las relaciones

contractuales de la organizacion

- Sindicatos

- Con los clientes

Fuente: http://www.pymesycalidad20.com/4-contexto-de-la-orgaizacion-mapa-is090012015.html
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El contexto interno también se puede definir como cualquier cosa dentro de la
organizacion que puede influir en la forma en que la organizacion gestiona sus riesgos

internos.

Los factores de influencia internos y externos pueden ser muchos; sin embargo, la

organizacion debe concentrarse en aquellos que son que relevantes para:
e su propoésito;
e su direccioOn estratégica;

e yque afectan su capacidad para lograr resultados deseados.

Después de identificar los factores es necesario definir las cuestiones relacionadas

con ellos.

La definicion de los factores relacionados con el contexto de la organizacion, nos
lleva a los insumos requeridos y salidas, las operaciones y controles necesarios y asi

sucesivamente.

Si bien la norma ISO 9001 es genérica, el como se aplica, difiere de una empresa a
otra y el ambiente de negocios de la empresa afecta a la forma en que el SGC se cred y
mejord con el tiempo para satisfacer las necesidades de los clientes y los objetivos de la

empresa.

3.2.2. Qué hacer para cumplir con este requisito.

Se puede realizar el analisis externo macro-ambiental utilizando el analisis PEST,

(politico, econémico, social y tecnologico).

Este analisis determina qué factores externos pueden influir en el funcionamiento de
la organizacion. La organizacion no puede controlar estos factores, sino que debe

desarrollar acciones estratégicas para tratarlos.

Los factores PEST se pueden clasificar como oportunidades y riesgos.
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Hacer un andlisis de PEST es simple y ayuda a las personas involucradas en la
organizacion a entender y encontrar maneras de lidiar con el contexto. El andlisis PEST se
puede extender al agregar los factores ecolégicos y los factores legales que pudieran afectar

a la organizacion, convirtiéndolo en el analisis PESTEL.

El analisis FODA permite analizar externamente las oportunidades y amenazas;
internamente ayuda a identificar las fortalezas y debilidades internas, por lo que se revela

como otra herramienta para analizar el contexto de la organizacion.

Ahora bien, es importante recalcar que la norma ISO 9001 ha planteado siempre el
uso del enfoque de procesos, por lo tanto las herramientas que seleccionemos para el
andlisis del contexto deben proporcionarnos una vision sistémica de la relacion de la

organizacioén con su entorno.

El diagrama Super Sistema de Rummler y Brache es otra herramienta adecuada para

analizar el contexto de la organizacion porque:

e Provee una vision de sistemas.

e Clarifica las relaciones (entradas y salidas).

¢ Identifica los factores criticos, amenazas y oportunidades.

e Identifica a las partes interesadas por la organizacion.

e Prevé las dificultades de adquisicion de recursos.

¢ Involucra los organismos de regulacion.

e Se concentra en factores relevantes para la organizacion.

e Pone a la vista las necesidades y expectativas del cliente.
En el diagrama de super sistema se distinguen 6 regiones basicas:
1. Su organizacion
2. Influencias ambientales
3. Accionistas

4. Mercado
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5. Competidores

6. Recursos

Figura 2: Esquema de El diagrama Super Sistema de Rummler y Brache

Influencias Ambientales

Gobierno Economia Cultura

*Tasas de interés * Tendencias

Regulaciones * Precios * Ambientales
+ Demanda * Grupos
v Po;
Recursos Su Organ izacion = Inversion m===

o Ganancias

Mercado

Segmento A
Segmento B
Segmento C

6 Necesidades
6 Pedidos

s Productos

(LI

+ Materiales
» Equipos 9

+ Software
Tecnologia==p»

= Servicios

= Facturas

é Pagos
e Retornos

= (Garantias

Competidores

Recursos

Fuente: http://www.pymesycalidad20.com/4-contexto-de-la-orgaizacion-mapa-is090012015.html

3.2.2.1. ¢Como utilizarlo?

Realice un trazo inicial, coloque las seis regiones del diagrama en una hoja grande

de papel, tal y como se muestra en el ejemplo anterior.

1. Tome una region a la vez, piensen en una lista de sub-componentes para esa region
en su caso especifico y si aplica. Si ha hecho un mapa mediano puede anotar en él,
el nombre del sub-componente con lapiz; si es bastante grande (hoja rota folio en la
pared) use una nota tipo post-it por cada sub-componente y coléquele dentro de la
region. En la tabla siguiente se proporciona una lista de posibles categorias de sub-

componentes.
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Tabla 11: Categorias de subcomponentes

REGION POSIBLE SUB-REGION

Mercados - Tipo de producto

- Categoria de cliente

- Regidn geografia del cliente

- Tipo de comprador (persona, empresa, pyme, etc.)
- Distribuidores y clientes finales

Accionistas - Tipo de inversor (individua, corporativo, etc.

Recursos - Mano de obra

- Proveedores (se pueden agregar mas sub-divisiones)
- Proveedores de Tl

- Servicios profesionales

- Socios en la cadena de suministro

- Procesos subcontratados

- Investigacion

- Instituciones de crédito

Ambiente - Organismos reguladores del gobierno
- El sector o tipo de industria

- La economia local o global

- El pablico en general

Competidores - Tradicional (mismos productos, mismos mercados, maduro)

- Nuevos e innovadores (nuevos caracteristicas en el producto)

- Emergente (tecnologia de punta, que esta al acecho en el
horizonte)

Su organizacion | Al principio, lo mejor es dejar esta area en blanco. Sin embargo, es
posible que desee insertar una imagen de cOmo esta organizada su
empresa. Esto puede ser de dos tipos:

- Organizada por departamentos (Mapa funcional)

- Organizada por procesos orientados al cliente (COP’s Mapa de
interaccion de proceso)

Fuente: http://www.pymesycalidad20.com/4-contexto-de-la-orgaizacion-mapa-is090012015.html

2. Tomando una region a la vez, primero, liste los resultados clave (salidas) que su
organizacion proporciona a los segmentos dentro de la region (productos, servicios,
facturas, informes, 6rdenes de compra, etc.) y dibujelos con una flecha que va a la
region especifica o su segmento. Segundo, liste los insumos clave (entradas) que
su organizacion recibe de los segmentos dentro de esa region y coléquelos con una

flecha que se dirija a su organizacion. Una vez que haya documentado las
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principales relaciones entre su organizacion y la region en turno, pase a la siguiente

region hasta que se complete todo el mapa.

3. Tomando de nuevo una region a la vez, trate de determinar las cuestiones criticas

del negocio asociadas a cada region. Use las siguientes preguntas como guia:

a. ¢Que riesgos podemos anticipar en esta region?
b. ¢Qué oportunidades puede haber?
c. ¢Qué otros cambios podemos prever en el futuro cercano?

d. ¢Cdmo pueden estos cambios afectar el desempefio del negocio?

4. Una vez que ha enumerado los posibles temas criticos del negocio, hay que
comprobar la lista inicial con el grupo directivo y tratar de llegar a un consenso
sobre los factores mas criticos, calificando de 3 a 5, los que mas impacten en el
negocio. Esto se utiliza para ayudar a priorizar las iniciativas de mejora de
desempefio, y sera un insumo importante para la planificacion del sistema de

gestion.

3.2.2.2.  Tiempo requerido

El tiempo necesario para completar este ejercicio varia con la complejidad de la
organizacion, el tamafio del grupo de analisis y el nivel de detalle deseado en las
respectivas regiones — posiblemente necesite, al menos 4 horas para completar y revisar el
mapa. Como opcidn, es posible que desees crear un borrador inicial de mapa antes de la
primera sesion y después pedir a los participantes su validacién de lo que se ha puesto en el
borrador. Esto dard mas tiempo para la discusion, sobre como el mapa super sistema puede

cambiar y cdmo lograr que esos cambios sean positivos a favor de su organizacion.

3.2.2.3.  Materiales necesarios
e Antes de iniciar, esboce el mapa con todas sus regiones en papel rotafolio.

e Post-it’s para registrar las adiciones al mapa y los factores criticos de negocio.

Puede que le resulte atil usar Post-it’s de diferentes colores - un color para cada una
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de las segmentaciones de las regiones, un color para los riesgos, y un color para las
oportunidades.
e Marcadores para escribir en el post-it.

e Tiempo y muchas ganas.

3.3. OTRA MANERA DE REALIZAR EL ANALISIS DEL CONTEXTO

Para realizar la planeacion estratégica de la organizacion, se requiere conocer: En
primer lugar, el panorama general de la empresa dentro del medio en el cual se mueve, por
lo cual se identificara las cuestiones externas (Oportunidades y amenazas) y las cuestiones
internas (Fortalezas y debilidades), para luego hacer la respectiva valoracion de los factores

y su impacto dentro del SGC.

En segundo lugar, es importante considerar las necesidades y expectativas de las
partes interesadas que afectan o se ven afectadas por las actividades de la organizacion.

A partir de un andlisis de contexto, partiendo del DOFA vy del conocimiento de las
partes interesadas, se podran identificar los riesgos y oportunidades del SGC y a su vez
plantear sus respectivos planes de tratamiento y/o estrategias, encaminadas a convertir una
amenaza en oportunidad, aprovechar una fortaleza, anticipar el efecto de una amenaza y

prevenir el efecto de una debilidad.

Tabla 12: Proceso de planeacion estratégica del SGC

INSUMOS ACTIVIDAD SALIDAS
Metodologias Plataforma estratégica
de contexto Mision
estratégico Vision
Conocimiento de Realizar la Objef[ivos estratégicos
planeacion Politicas del SGC

la organizacion y

Su contexto Matriz de

partes
interesadas

estratégica de
la organizacion

Obijetivos del SGC

Riesgos y
identificados

oportunidades

Planes de tratamiento de riesgos y
oportunidades

Fuente: Elaboracion propia
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3.3.1. Andlisis del Sector

El anélisis del sector se desarrolla a partir de la metodologia Perfil de
Oportunidades y Amenazas del medio (POAM). Este diagnostico se orienta a precisar las
oportunidades y amenazas que afectan las capacidades o recursos fundamentales externos
con las que se puede apoyar la empresa para enfrentar competitivamente su medio. Esos
Recursos o capacidades pueden ser: Tecnol6gicos, econdmicos, geogréficos, productivos y

comerciales.

3.3.1.1. Busqueda de informacion necesaria para identificar las

cuestiones externas del sector.

Para iniciar el desarrollo de la identificacion de las cuestiones externas, es necesario
investigar e identificar los factores importantes del sector donde se desenvuelve la
organizacion y preguntarse: ;Como estan las empresas del sector frente a los siguientes
temas? El analisis del medio puede subdividirse en seis factores clave, los cuales se

describen en la tabla siguiente:

Tabla 13: Factores del medio

FACTOR DESCRIPCION
Econdmico Se asocig principalme_nte al c_omportqmiento_ de la gconoml’a, el flujo de
dinero, bienes y servicios. A nivel nacional e internacional.

Politi Se refiere al uso asignacion del poder, en relacion con los gobiernos

olitico nacionales, departamentales o locales; los 6rganos de representacion y
decision politica (Normas, leyes, reglamentos), sistemas de gobierno, entre
otros.

Social Hace_ (eferencia a las creenci_as_, los valores, los estilos de vida y las
condiciones culturales y religiosas de las personas que rodean la
organizacion.

T 160 Se relaciona con todos los avances tecnoldgicos que pueden generar
ecnologico nuevos productos y servicios o mejorar la produccién de los ya existentes.
" Se refiere a los determinados por los productos, el mercado, la
Competitivo . . -
competencia, la calidad y el servicio.
. Se asocia a la ubicacion, espacio, topografia, clima, plantas, animales y
Geografico
recursos naturales.

Fuente: Elaboracion propia
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3.3.1.2.

Los duefios de los diferentes procesos y la alta direccion pueden utilizar su
conocimiento y experiencia para evaluar las variables de los factores (Econémico, Politico,
Social, Tecnologico, Competitivo y Geografico) e identificar cuales generen valor positivo

0 negativo frente al desempefio de la empresa y representen una oportunidad o amenaza.

3.3.1.3.

Luego de identificar si el aspecto de cada factor representa una oportunidad o

amenaza, se procede a calificar su importancia, en una escala de alto, medio o bajo; donde

Evaluacion de los aspectos de cada factor.

Priorizacién y calificacion de los factores externos.

bajo es una oportunidad o amenaza menor y alto es una oportunidad o amenaza importante.

Tabla 14: Valoracién de importancia de oportunidades y amenazas

ESCALA VALOR DESCRIPCION
ALTA 3 Muy importante
OPORTUNIDADES MEDIA 2 Considerable
BAJA 1 Menor
ALTA 3 Muy importante
AMENAZAS MEDIA 2 Considerable
BAJA 1 Menor

Fuente: Elaboracion propia

3.3.1.4.  Calificacion del impacto sobre el SGC.

Bajo los mismos lineamientos, se debe identificar el impacto sobre el Sistema de

Gestion de calidad de cada oportunidad o amenaza de la empresa, en una escala de Alto,

Medio o Bajo.

66




Tabla 15: Valoracién del impacto de las FODA sobre el SGC

GRADO DE IMPACTO
Partes Responsabilidad Procesos Calidad Medio Seguridad Escala | Valor
interesadas social ambiente
n Mejora del Rentabilidad para Agilidad, Competitividad Optimizacion Mejora de la
< desempefio accionistas flexibilidad de los calidad de vida
N alto 3
u recursos del personal
< naturales
|_
S
s Satisfaccion Incentiva el Eficaciay Credibilidad y Conciencia Administracion
> de desarrollo de la eficiencia confianza ambiental de los riesgos .
k] . - medio 2
O | necesidadesy comunidad
<9( expectativas
z
E Claridad de Mejora de imagen | Resultados Satisfaccion de | Conservacion Prevencion y
% canales de corporativa previsibles los requisitos de los promocion baio 1
% comunicacion del cliente recursos J
naturales
Falta de Desconocimiento Paro total Pérdida de Afectacion a Pérdida de
n cumplimiento | de las necesidades | del proceso clientes la comunidad vidas y alto 3
g de acuerdos de la comunidad deterioro de la
P comerciales salud
a
_I z - - - - - -
m Pérdida de Abuso de Cambio de Productos Incumplimien | Incumplimiento
& | credibilidad y confianza de la interaccion defectuosos to legal legal medio 2
> confianza comunidad de los ambiental
< procesos
N
S
w Escaso Bajo nivel de Ajustes a Falta de datos Falta de Falta de
= | suministro de cooperacion una acciones acciones sobre .
< o - . : bajo 1
recursos actividad sobre posibles | posibles riesgos
concreta impactos

Fuente: Elaboracion propia

3.3.1.5. Elaboracion del POAM Sector.

Después de identificadas y calificadas las oportunidades y amenazas de los factores
que impactan el sector, se multiplica el valor del grado de importancia de cada oportunidad

por la calificacion del impacto sobre el SGC o de cada amenaza, de igual forma.

A partir de esto, se podra analizar y elaborar el anélisis del entorno corporativo, el
cual presentara la posicion de la empresa frente al medio en el que se desenvuelve. Para tal
efecto se recomienda el uso de las tablas de la 18 a la 23. Vale aclarar que los factores a

analizar pueden ser modificados, agregados o eliminados de acuerdo al analista.
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Tabla 16: Analisis del sector. Factor econdmico

Amenazas en el

Oportunidad Amenaza SGC Total
Factor econdmico
Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo Oportunidad Amenaza
1 | Apertura econémica
2 Leyes de mercado
3 Leyes de
modernizacién del
estado
4 Normas de entidades
financieras
5 Dinamica de la
legislacién ambiental
6 Estabilidad politica
cambiaria
7 Estabilidad politica
monetaria
8 Tendencia de la
inflacion
9 Diversificacion de
productos y servicios
10 Nuevos impuestos
11 | Crecimiento del PIB
12 Politica fiscal
13 | Apertura econdémica:
TLC, ALBA etc.
14 Deuda externa
TOTAL

Fuente: http://indicadoresdegestioniush.blogspot.com/
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Tabla 17: Analisis del sector. Factor politico

Factor politico

Oportunidad

Amenaza

Amenazas en el

SGC

Total

Alto

Medio

Bajo

Alto

Medio

Bajo

Alto

Medio

Bajo

Oportunidad

Amenaza

Politicas del pais
frente a la
integracion de la
gestion o frente a las
certificaciones

Incremento de la
responsabilidad
social y de sus
requisitos en los

contratos del sector

Participacion mas
activa de la empresa
en las politicas del
sector

Renovacién de la
clase dirigente

Descoordinacion
entre los frentes
politico, econdémico y
social

Falta de madurez de
la clase politica del
pais

Falta de credibilidad
de las instituciones
del estado

Obligatoriedad de
algunas
certificaciones

Posicion politica
frente a la
responsabilidad
social

Fuente: http://indicadoresdegestioniush.blogspot.com/

Total
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Tabla 18: Analisis del sector. Factor Social

Amenazas en el

Oportunidad Amenaza Total
Factor social SGC
Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo Oportunidad Amenaza
1 | Apertura econémica
2 Leyes de mercado
3 Leyes de
modernizacién del
estado
4 Normas de entidades
financieras
5 Dinamica de la
legislacién ambiental
6 Estabilidad politica
cambiaria
7 Estabilidad politica
monetaria
8 Tendencia de la
inflacion
9 Diversificacion de
productos y servicios
10 Nuevos impuestos
11 | Crecimiento del PIB
12 Politica fiscal
13 | Apertura econdémica:
TLC, ALBA etc.
14 Deuda externa
TOTAL

Fuente: http://indicadoresdegestioniush.blogspot.com/
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Tabla 19: Analisis del sector. Factor Tecnologico

Amenazas en el

Oportunidad Amenaza SGC Total
Factor tecnoldgico
Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo Oportunidad Amenaza
1 Telecomunicaciones
2 Aceptabilidad de
productos con alta
tecnologia
3 Automatizacion de
procesos
4 Facilidad de acceso a
la tecnologia
5 Globalizacion de la
informacion
6 Plataformas de
comunicacion
7 Velocidad de
desarrollo
tecnoldgico
8 Resistencia a la
tecnologia
9 Tecnologia
compatible con SGC
10 Influencia de los
sistemas de
informacioén en la
toma de decisiones
TOTAL

Fuente: http://indicadoresdegestioniush.blogspot.com/
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Tabla 20: Analisis del sector. Factor competitivo

Factor competitivo

Oportunidad

Amenaza

Amenazas en el
SGC

Total

Alto

Medio

Bajo

Alto

Medio

Bajo

Alto Medio Bajo

Oportunidad

Amenaza

1 | Regulacion del sector
financiero
2 Posibilidad de
alianzas estratégicas
3 Desarrollo de la
banca de inversiones
4 Internacionalizacion
del negocio
5 Inversion extranjera
del sector financiero
6 Rotacién del talento
humano
7 Analisis del
competidor
8 Moda de los sistemas
de gestién
9 Andlisis de la
estructura de la
industria
10 Analisis de la
evolucion de la
industria

Fuente: http://indicadoresdegestioniush.blogspot.com/

TOTAL
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Tabla 21: Analisis del sector. Factor geografico

. Amenazas en el
Oportunidad Amenaza SGC Total
Factor geografico
Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo Oportunidad Amenaza
1 Transporte aéreo y
terrestre
2 Calidad de las vias
3 Condiciones
climaticas y
ambientales
4 Disponibilidad de
recursos naturales
5 Cercania con los
mercados
6 Cercania con
proveedores
TOTAL

Fuente: http://indicadoresdegestioniush.blogspot.com/

Con el analisis POAM, se obtendran los factores que apalancan el sistema integrado
de gestion y los factores que amenazan la implementacion del sistema de gestion de la
Calidad.

3.3.1.6.  Analisis de la Industria

El analisis de la industria se desarrollara a partir de la metodologia de las 5 Fuerzas
de Porter, la cual nos permitira valorar las fuerzas de competitividad que envuelven a la

organizacion y su grado de afectacion.

Para la basqueda de informacion necesaria para identificar el grado de competencia
primero se debe analizar el comportamiento del sector en el que se desarrolla la
organizacion; sin embargo también es de gran importancia investigar e identificar el grado

de competencia que existe en la industria donde se desenvuelve la organizacion y
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preguntarnos: ; Como esta la industria frente a los siguientes temas? El andlisis del medio se

subdivide en 5 fuerzas claves, los cuales se describen en la tabla siguiente:

Tabla 22: Fuerzas de la industria

FUERZA DESCRIPCION

Hace referencia a la rivalidad entre empresas
que compiten directamente en una misma
industria, ofreciendo el mismo tipo de
producto y/o servicio.

Intensidad de la rivalidad

Se refiere a la entrada potencial a la industria
de empresas que producen o venden el mismo
tipo de producto y/o servicio.

Barreras de entrada

Hace referencia al poder de las empresas que
producen o venden productos y/o servicios
alternativos a los de la industria.

Presion de productos sustitutos

Se relaciona con el poder con que cuentan los
proveedores de la industria para aumentar sus
precios y ser menos concesivos.

Poder de negociacion de los proveedores

Hace referencia al poder con que cuentan los
consumidores o compradores de la industria
para obtener buenos precios y condiciones.

Poder de negociacion de los clientes

Fuente: http://www.crecenegocios.com/el-modelo-de-las-cinco-fuerzas-de-porter/

3.3.1.6.1. Evaluacion de los aspectos de cada fuerza.

Los duefios de los diferentes procesos y la alta direccion pueden utilizar su
conocimiento y experiencia para evaluar los aspectos de las 5 fuerzas expuestas en la tabla
anterior e identificar cuales generan valor positiva o negativamente al desempefio de la

empresa y representan una oportunidad o amenaza.

3.3.1.6.2. Priorizacion y calificacion de las fuerzas externas.

Luego de identificar si el aspecto de cada fuerza representa una oportunidad o
amenaza, se procede a calificar su importancia, en una escala de alto, medio o bajo; de

acuerdo a lo establecido en la Tabla 7.
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3.3.1.6.3. Calificacion del impacto sobre el SGC.

Bajo los mismos lineamientos, se identifica el impacto sobre el Sistema de Gestion

de calidad de cada oportunidad o amenaza de la empresa, en una escala de Alto, Medio o

Bajo; de acuerdo a lo establecido en la Tabla 15 - Valoracién del Impacto de las

Oportunidades, Fortalezas, Amenazas y Debilidades sobre el SGC.

3.3.1.6.4. Elaboracién del POAM Industria.

Después de identificadas y calificadas las oportunidades y amenazas de las fuerzas

que impactan a la industria, se multiplica el valor del grado de importancia de cada

oportunidad por la calificacién del impacto sobre el SGC o de cada amenaza, de igual

forma. A partir de esto, se puede analizar y elaborar el andlisis del entorno corporativo, el

cual presentara la posicion de la empresa frente a la industria.

Tabla 23: Anélisis de la industria. Intensidad de la rivalidad

Amenazas en el

Oportunidad Amenaza SGC

Total

Intensidad de la rivalidad
Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo

Oportunidad Amenaza

1| Tamafio y capacidad de
los rivales

2| Tienen los rivales un
SGC mejor

3| Los rivales son
poderosos compitiendo
en precios

41 Los rivales hacen que
el cliente cambie de
proveedor rpidamente

TOTAL

Fuente: http://gerest.es.tl/ANALISIS-POAM.htm
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Tabla 24: Analisis de la industria. Barreras de entrada

Amenazas en el

Oportunidad Amenaza SGC Total
Barreras de entrada
Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo Oportunidad Amenaza

1 | Economias de escala
2 | Desventajas de

COSt0S Y recursos
3 | Efectos de la curva

de aprendizaje
4 | Incapacidad de

igualar la tecnologia
5 | Preferencias de

marca Y lealtad
6 | Requerimientos de

capital y capacidad

de endeudamiento
7 | Arancelesy

restricciones
8 | Obligatoriedad de

otras normas
9 | Posicion politica

frente a la

responsabilidad

social

TOTAL

Fuente: http://gerest.es.tl/ANALISIS-POAM.htm
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Tabla 25: Analisis de la industria. Presion de productos sustitutos

Presion de productos
sustitutos

Oportunidad

Amenaza

Amenazas en el
SGC

Total

Alto

Medio Bajo

Alto

Medio

Bajo

Alto Medio Bajo

Oportunidad Amenaza

Hay servicios sustitutos

Cuentan con
Comercializadores

Margenes de costos

Como se ve el mercado
a corto, mediano y
largo plazo

Preferencias del cliente

Como estoy
internamente con
disefio y desarrollo

Fuente: http://gerest.es.tl/ANALISIS-POAM.htm

TOTAL

Tabla 26: Analisis de la industria. Poder de negociacion de los proveedores

Poder de negociacion
de los proveedores

Oportunidad

Amenaza

Amenazas en el
SGC

Total

Alt Medio

[o]

Bajo

Alto

Medio

Bajo

Alto Medio Bajo

Oportunidad Amenaza

Estructura de gestion de
los proveedores

Acuerdos de integralidad

Agremiaciones

Diferencias en la calidad

Grado de concentracion
del proveedor

TOTAL

Fuente: http://www.eoi.es/wiki/index.php/An%C3%Allisis Porter de las cinco fuerzas en Competitividad
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Tabla 27: Analisis de la industria. Poder de negociacion de los clientes

Poder de negociacion
de los clientes

Oportunidad

Amenaza

Amenazas en el
SGC

Total

Alto

Medio

Bajo

Alto

Medio

Bajo

Alto Medio Bajo

Oportunidad

Amenaza

1 Niveles de

exigencia
2 Costos
3 Calidad

4 Reputacion

5 Integralidad

6 Concentracion

7 Sensibilidad al
precio

8 Disponibilidad de
informacion

9 Volumen del
comprador

10 | Impacto al SGC

TOTAL

Fuente: http://www.eoi.es/wiki/index.php/An%C3%Allisis Porter de las cinco_fuerzas en Competitividad

Con base en el analisis POAM de la industria, se pueden obtener los factores que

apalancan el sistema de gestion de la Calidad, y los factores que amenaza la

implementacién del mismo.

3.3.1.7.

Anélisis Interno de la Organizacion:

El analisis interno se desarrolla a partir de la metodologia Perfil de Capacidad

Interna (PCI), la cual permite evaluar las fortalezas y debilidades de la organizacion, en

relacién con las oportunidades y amenazas que le presenta el medio externo.
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3.3.1.7.1. Identificacion de fortalezas y debilidades.

Para continuar con el anélisis del contexto de la organizacion, es importante conocer
las fortalezas y debilidades de la empresa, las cuales muchas veces son latentes y de facil
identificacion por parte del personal; sin embargo el analisis interno se basa en 5

componentes fundamentales, los cuales se describen a continuacion:

A. Capacidad Directiva: Comprende el anélisis de aquellos factores que se relacionan
con el proceso administrativo de la organizacion, es decir, las funciones de
planeacion, organizacion, direccion, toma de decisiones y control.

B. Capacidad Competitiva: Hace referencia a la calidad de los procesos y productos,
volumen de produccion, estabilidad de la oferta, participacién en el mercado,
canales y mérgenes de comercializacion, investigacion de mercados, satisfaccion de
los clientes, precios y bonificaciones, entre otros.

C. Capacidad Financiera: Esta relacionado con el manejo econdmico y financiero de la
organizacion, es decir, factores como capital, disponibilidad de crédito, capacidad
de endeudamiento, rentabilidad, liquidez, costo de produccion, y demas indices que
se consideran importantes en este aspecto.

D. Capacidad Tecnoldgica: Esta relacionado con la capacidad de innovaciéon, con el
apoyo cientifico por parte de algunas instituciones y la posibilidad de que el
producto o servicio tenga un valor agregado.

E. Capacidad del Talento Humano: Hace referencia a aspectos como la formacion
académica, experiencia en el éarea, estabilidad laboral, salarios y estimulos,
programas de capacitacion en los procesos de toma de decisiones, liderazgo,

pertenencia, entre otros.

3.3.1.7.2. Evaluacion de los aspectos de cada capacidad.

Los duefios de los diferentes procesos y la alta direccion pueden utilizar su
conocimiento y experiencia para evaluar los aspectos de las capacidades expuestas en la
tabla anterior e identificar cuales generan valor positiva o negativamente al desempefio de

la empresa y representan una fortaleza o debilidad.
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3.3.1.7.3. Priorizacion y calificacion de las cuestiones internas.

Luego de identificar si el aspecto de cada capacidad representa una fortaleza o
debilidad, se procede a calificar su importancia, en una escala de alto, medio o bajo; de
acuerdo a lo establecido en la Tabla 7. Valoracion de Importancia Oportunidades y

Amenazas.

3.3.1.7.4. Calificacion del impacto sobre el SGC.

Bajo los mismos lineamientos, se identifica el impacto sobre el Sistema de Gestion
de la Calidad de cada fortaleza o debilidad de la empresa, en una escala de Alto, Medio o
Bajo; de acuerdo a lo establecido en la Tabla 15. Valoracion del Impacto de las
Oportunidades, Fortalezas, Amenazas y Debilidades sobre el SGC.

3.3.1.7.5. Elaboracion del PCI Empresa.

Después de identificadas y calificadas las fortalezas y debilidades de las
capacidades que impactan a la empresa, se multiplica el valor del grado de importancia de
cada fortaleza por la calificacion del impacto sobre el SGC o de cada debilidad, de igual

forma.

A partir de esto, se podré analizar y elaborar el analisis del comportamiento interno
de la organizacion, el cual se puede realizar completando las tablas de la 30 a la 40. Cada

dato colocado en las tablas puede variar dependiendo del investigador o el interesado.
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Tabla 28: Analisis de la organizacion. Capacidad directiva

Amenazas en el

Fortaleza Debilidad SGC Total
Capacidad directiva
Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo Oportunidad Amenaza

1 | Imagen corporativa

2 | Responsabilidad
social

3 | Uso de planes
estratégicos

4 | Evaluaciony
pronostico

5 | Velocidad de
respuesta al cambio

6 | Flexibilidad de la
estructura
organizacional

7 | Comunicaciony
control gerencial

8 | Habilidad para atraer
y retener personal
capacitado

9 | Agresividad para
enfrentar la
competencia

10 | Sistemas de control

11 | Sistemas de
planificacién

12 | Evaluacion de la
gestion

13 | Trabajo por procesos

14 | Afinidad con los
sistemas de gestion

TOTAL

Fuente http://indicadoresdegestioniush.blogspot.com/
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Tabla 29: Analisis de la organizacion. Capacidad financiera

Capacidad financiera

Fortaleza

Debilidad

Amenazas en el
SGC

Total

Alto

Medio

Bajo

Alto

Medio

Bajo

Alto Medio Bajo

Oportunidad

Amenaza

1 | Acceso a capital

2 | Grado de utilizacion
de su capacidad de
endeudamiento

3 | Facilidad para salir a
nuevos mercados

4 | Rentabilidad

5 | Liquidez

6 | Comunicaciony
control gerencial

7 | Habilidad para
competir con precios

8 | Habilidad para
competir con valores
agregados

9 | Capacidad para
satisfacer la demanda

10 | Estabilidad de costos

11 | Habilidad para

mantenerse a
situaciones adversas
ciclicas

Fuente: http://indicadoresdegestioniush.blogspot.com/

TOTAL
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Tabla 30: Analisis de la organizacion. Capacidad infraestructura

Amenazas en el

Fortaleza Debilidad SGC Total
Capacidad infraestructura
Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo Oportunidad Amenaza

1 | Tipo de instalaciones
2 | Instalaciones propias

o alquiladas
3 | Instalaciones

cumplen requisitos

legales
4 | Instalaciones

facilitan el SGC
5 | Maquinariay

herramienta

suficiente
6 | Maquinariay

herramienta

adecuada
7 | Capacidad instalada

suficiente
8 | Instalacionesy

equipo favorecen la

gestion ambiental
9 | Maquinariay

herramientas propias

TOTAL

Fuente: http://indicadoresdegestioniush.blogspot.com/
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Tabla 31: Analisis de la organizacion. Capacidad del talento humano

Amenazas en el

Capacidad del talento Fortaleza Debilidad SGC Total
h u m an o Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo Oportunidad Amenaza
1 | Nivel académico
2 | Capacidad de
formacion en
diferentes areas
3 | Experiencia técnica
4 | Estabilidad
5 | Rotacion
6 | Ausentismo
7 | Niveles de
accidentalidad
8 | Pertenencia
9 | Motivacion
10 | Nivel de
remuneracion
11 | Retiros
12 | indices de
desemperio
TOTAL

Fuente: http://indicadoresdegestioniush.blogspot.com/
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Tabla 32: Analisis de la organizacion. Capacidad tecnoldgica

Amenazas en el

Capacidad Fortaleza Debilidad SGC Total
tecn 0 I ég | ca Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo Oportunidad Amenaza
1 | Habilidad de
operacion
2 | Capacidad de
innovacion
3 | Nivel de tecnologia
utilizado
4 | Capacidad de
investigacion y
desarrollo
5 | Mejoramiento de
procesos
6 | Mejoramiento de la
empresa
7 | Estructura de
mantenimiento
8 | Nivel tecnoldgico
9 | Sistematizacién de
los procesos
10 | Interacciones entre
los procesos
11 | Sinergia entre
sistemas de gestion
12 | Flexibilidad de la
operacion
TOTAL

Fuente: http://indicadoresdegestioniush.blogspot.com/
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Tabla 33: Analisis de la organizacion. Capacidad de abastecimiento

Capacidad de
abastecimiento

Fortaleza

Debilidad

Amenazas en el

SGC

Total

Alto

Medio

Bajo

Alto

Medio

Bajo

Alto

Medio

Bajo

Oportunidad

Amenaza

Nivel de proveedores

Disponibilidad de
materiales y
contratistas

Capacidad de
proveedores

Tipos de acuerdo de
mejora de materiales

Sistema de gestion de
proveedores y
contratistas

Interacciones y
sinergias entre el
abastecimiento y las
operaciones

Flexibilidad del
sistema de
abastecimiento

Fuente: http://indicadoresdegestioniush.blogspot.com/

TOTAL
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Tabla 34: Analisis de la organizacion. Capacidad de logistica interna

Capacidad de
logistica interna

Fortaleza

Debilidad

Amenazas en el
SGC

Total

Alto

Medio

Bajo

Alto

Medio

Bajo

Alto Medio Bajo

Oportunidad

Amenaza

Identificacién de
servicios asociados a
la operacion

Costos de estos
servicios

Grado de control
sobre estos servicios

Nivel de gestién de
los proveedores y
contratistas de estos
servicios

Materiales de
operacion o de
procesos

Definicion de
especificaciones
técnicas

Facilidades de
consecucion

Costos y
disponibilidad de
estas materias primas

Relaciones con
proveedores y
contratistas

10

Programas de
mejoramiento con
partes interesadas

11

Impacto de los
servicios de apoyo al
SGC

Fuente: http://indicadoresdegestioniush.blogspot.com/

TOTAL
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Tabla 35: Analisis de la organizacion. Capacidad de operacion

Capacidad de
operacion

Fortaleza

Debilidad

Amenazas en el

SGC

Total

Alto

Medio

Bajo

Alto

Medio

Bajo

Alto

Medio

Bajo

Oportunidad

Amenaza

Inversion en
investigacion y
desarrollo

Nivel de calidad de
productos y procesos

Efectividad de las
operaciones

Impactos ambientales
por operaciones

Riesgos generados
por las operaciones

Valor agregado del
producto

Certificaciones

Manejo del ciclo de
vida del producto

Intensidad de la
mano de obra en el
producto

10

Subproductos que
afecten partes
interesadas

11

Ventajas
competitivas por
operaciones

12

Capacidad de
operacién y de
maniobra

13

Integracion
horizontal o vertical

Fuente: http://indicadoresdegestioniush.blogspot.com/

TOTAL
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Tabla 36: Analisis de la organizacion. Capacidad de logistica externa

. Amenazas en el
Capacidad de Fortaleza Debilidad SGC Total

I Og | Stl ca eXte rna Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo Oportunidad Amenaza

1 | Sistemas de
informacion para
capturar pedidos

2 | Definicién de
especificaciones
técnicas de la
operacion

3 | Tiempos de despacho

4 | Verificacion de lo
entregado al cliente

5 | Capacidad de
satisfacer
necesidades

6 | Cadenas de
distribuciones

7 | Competencia de
distribuidores o
terceros

8 | Nivel de
responsabilidad
contractual con
distribuidores

9 | Grado de control de
distribuidores

10 | Costos de
distribucion

11 | Costos de venta

TOTAL

Fuente: http://indicadoresdegestioniush.blogspot.com/
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Tabla 37: Analisis de la organizacion. Capacidad de mercado y ventas

. Amenazas en el
Capacidad de Fortaleza Debilidad SGC Total

mercadO y VentaS Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo Oportunidad Amenaza

1 | Metodologia para
identificar
necesidades de partes
interesadas

2 | Capacidad de
traduccion de
necesidades

3 | Seguimiento del
producto

4 | Seguimiento de
quejas

5 Mantenimiento de
los clientes

6 | Se mide la lealtad y
satisfaccién del
cliente

7 | Actividades de
investigacion de
mercado solidas

8 | Bases de datos
disponibles y
actualizadas

9 | Sistema bien
establecido para
entrega de
cotizaciones

10 | Canales de
comunicacion bien
definidos

11 | Sistema de atencién
al cliente acorde al
SGC

TOTAL

Fuente: http://indicadoresdegestioniush.blogspot.com/
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Tabla 38: Analisis de la organizacion. Capacidad de servicios

. Amenazas en el
Capacidad de Fortaleza Debilidad SGC Total

Servicios Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo Oportunidad Amenaza

1 | Valores agregados a
los productos

2 | Capacidad de
asesoria 'y
acompafiamiento a
las partes interesadas

3 | Nivel de exigencia de
los clientes

4 | Administracion de
los clientes

5 | Capacidad de
respuesta ante quejas
etc.

6 | Canales de
comunicacion con las
partes interesadas

7 | Trabajo en equipo
con la comunidad

8 | Responsabilidad
social

9 | Nivel de interaccion
con partes
interesadas

TOTAL

Fuente: http://indicadoresdegestioniush.blogspot.com/

Con base en el analisis que se realice de los factores anteriores se puede obtener un
listado de factores que apalancan el sistema de gestion de la calidad y los factores que

amenazan la implementacion del SGC.
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3.3.2. Analisis DOFA

3.3.2.1.  Priorizacion de Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y

Amenazas.

En base en el analisis externo del sector y la industria (POAM) y el andlisis interno
(PCI), debe agruparse los factores clave de cada uno de estos andlisis, para lo cual se tendré
en cuenta el puntaje total final. Las debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas de
mayor impacto, seran las que de cada factor tengan un valor mayor a 6 puntos, las cuales se

incluirén dentro de la matriz DOFA.

Tabla 39: Listado de oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades

OPORTUNIDADES AMENAZAS

Listar oportunidades clave Listar amenazas clave
FORTALEZAS DEBILIDADES

Listar fortalezas clave Listar debilidades clave

Fuente: Elaboracion propia

3.3.2.2.  Determinacion de estrategias.

Luego de haber filtrado los aspectos de mayor impacto para la organizacién, se
enumeran cada uno y se ubican en cada cuadrante de mayor a menor importancia, segun la
valoracion inicial. Después de esto, se relacionan las oportunidades, amenazas, fortalezas y
debilidades, preguntandose qué accion o estrategia puede la empresa llevar a cabo, para
convertir una amenaza en oportunidad, como aprovechar una fortaleza, como anticipar el

efecto de una amenaza y prevenir el efecto de una debilidad.

Se debe tener en cuenta que las estrategias 0 acciones planteadas, deben ser
objetivas y cuantificables, de tal forma que se pueda hacer seguimiento con base en
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indicadores de gestion. Deben ser acciones precisas a ejecutar, no se debe caer en

actividades genéricas o intangibles que puedan resultar incontrolables o imposibles de

ejecutar.

Tabla 40: Estructura del analisis DOFA

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Enumerar las oportunidades
seleccionadas

Enumerar las amenazas
seleccionadas

FORTALEZAS

ESTRATEGIAS

ESTRATEGIAS

Enumerar las fortalezas
seleccionadas

FO (ATAQUE)

FA (RESISTENCIA)

DEBILIDADES

ESTRATEGIAS

ESTRATEGIAS

Enumerar las debilidades
seleccionadas

DO (RESISTENCIA)

DA (EVASION)

Fuente: Elaboracion propia

Al confrontar cada uno de los factores, se irdn construyendo estrategias de diferente

tipo, como:

a) Estrategias FO: Se basan en el uso de las fortalezas internas de la empresa con

objeto de aprovechar las oportunidades externas del medio. Es ideal poder usar esas

fortalezas y asi mismo explotar sus oportunidades externas.

b) Estrategias FA: Se basan en la utilizacion de las fortalezas de la empresa para evitar

o reducir el impacto de las amenazas externas. Este objetivo consiste en aprovechar

las fortalezas de la empresa reduciendo a un minimo las amenazas.

c) Estrategias DO: Tienen como objetivo la mejora de las debilidades internas

valiendose de las oportunidades externas. A veces una empresa disfruta de

oportunidades externas decisivas, pero presenta debilidades internas que le impiden

explotar dichas oportunidades.
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d) Estrategias DA: Tienen como objetivo denotar las debilidades internas y eludir las
amenazas. Se intenta minimizar debilidades y amenazas, mediante estrategias de

caracter defensivo.

El resultado de la matriz DOFA vy el cruce de sus componentes, determinaran las
estrategias encaminadas principalmente a realizar una adecuada planeacion estratégica con
recursos, herramientas de control y compromiso de la alta direccién encaminado a la

implementacion del SGC.

Ademas de esto, se podréa identificar si las estrategias representan una Oportunidad
0 un riesgo para la organizacion, y sumado a ello la manera en que deben ser tratados, a
partir de planes de accidn, acciones preventivas y/o de mejora, y que deben estar ligadas a
un proceso responsable dentro de la organizacion.

3.3.3. Andlisis de Partes Interesadas:

Después de haber analizado las cuestiones internas y externas de la organizacion, es
de gran importancia conocer las necesidades y expectativas de las distintas partes

interesadas, respecto al Sistema de Gestion de Calidad.

El proceso de gestion de las partes interesadas incluye la identificacion de todas las
personas u organizaciones afectadas por la empresa, analizar sus expectativas y desarrollar
las adecuadas estrategias para gestionarlas. A partir de lo anterior, se logra identificar que

partes interesadas, tienen influencia en la organizacion.

3.3.4. Disefioy Ejecucion del Plan Estratégico:

El plan estratégico de la organizacion es el resultado de lo obtenido en el anélisis
DOFA y en la identificacion de las necesidades y expectativas de las partes interesadas de
la empresa. Cabe resaltar que las estrategias planteadas representaran una oportunidad o un
riesgo, al cual se le debe hacer un tratamiento respectivo para maximizar o para evitar la

materializacién del mismo.
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Las estrategias resultantes del analisis, deben plasmarse en planes de accion
concretos, con definicion de objetivos, tiempos, responsabilidades, actividades, recursos y
presupuestos, los cuales se deben llevar a cabo en los procesos criticos de la organizacion.

Tabla 41: Cuadro para el resumen del plan de accion por cada estrategia

PLAN DE ACCION

PROCESO:

NOMBRE DE LA INICIATIVA
ESTRATEGICA

FECHA DE INICIO

FECHA DE FINALIZACION

OBJETIVOS DEL PROYECTO

INDICADOR

META

ITEM | DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD | RESPONSABLE | FECHA | COSTO | % DE LA
ACTIVIDAD

Fuente: Elaboracion propia
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3.3.5. Evaluacion y seguimiento:

Luego de planteado el plan de accion, se debe realizar frecuentemente un
seguimiento sistematico a la planeacion estratégica planteada por la organizacion, con base
en indicadores de gestion que permitan medir y evaluar en forma permanente los resultados
obtenidos.

Asi mismo, se deben comunicar los resultados de seguimiento a todo el personal de
la organizacion, de tal forma que se presenten acciones de mejora, con el fin de minimizar

posibles riesgos, que permitan un excelente desempefio y un crecimiento de la empresa.
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CONCLUSIONES

Para dar inicio al desarrollo del presente trabajo de grado, se investigd diferentes
metodologias de planeacion estratégica que permitieron evidenciar diferentes formas de
estructurar hacia donde quiere ir una organizacion. Dentro de la revision bibliografica, se
encontraron algunas, como: Competitividad de Porter, Descriptiva y Prospectiva; por lo que
se logra el objetivo propuesto y un mayor acercamiento al analisis de contexto de manera

genérica para cualquier empresa que desee realizarlo.

Para dar cumplimiento al objetivo del proyecto, basado en la eleccion y adaptacion
de una herramienta para diagnosticar el contexto estratégico de empresas, se logré cumplir
con la priorizacion y aplicacion de la metodologia de Competitividad de Porter, como
herramienta para determinar el contexto estratégico en la Pequefias y medianas empresas, al
ser una herramienta versatil que tiene en cuenta los factores externos e internos de la

organizacion relacionados con su direccionamiento estratégico.

El analisis POAM Sector permitird evidenciar que hay factores que representan una
oportunidad para la implementacion del Sistema de Gestion de la Calidad y otras que

amenazan el despliegue del SGI.

El anélisis POAM Industria permitird evidenciar que habra fuerzas que pueden
representar una oportunidad para la implementacion del SGI y fuerzas que puede

representar una amenaza sobre el despliegue del SGI.

El andlisis PCI Empresa permitira evidenciar las capacidades que representa una
oportunidad en la implementacion del SGI y las capacidades que representan una amenaza
sobre el despliegue del SGI.
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El analisis DOFA permitira definir las estrategias que van a orientar a la
organizacion hacia la mejora continua de la prestacion de sus servicios, cumpliendo con las
necesidades y expectativas de sus partes interesadas a través de la implementacion del Plan

estratégico de la organizacion.

Con las matrices construidas en este proyecto de grado, se logra responder a los
requisitos de la norma ISO 9001:2015

4.1 Comprension de la organizacion y su contexto.
4.2 Comprension de las necesidades y expectativas de las partes interesadas.

Lo anterior tiene gran valor ya que estos son los requisitos mas significativos de los
cambios recientes de las normas, y junto con el pensamiento basado en riesgos constituyen
el factor integrador de la estructura de alto nivel y el talon de Aquiles de las empresas,

especialmente de las pymes.

La metodologia de analisis de contexto estratégico, puede ser aplicada a cualquier
sector productivo de El Salvador, ya que es una herramienta versatil e integral que tiene en
cuenta los factores externos e internos que afronta cualquier organizacion relacionada con

su direccionamiento estratégico.
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RECOMENDACIONES

Teniendo en cuenta las diferentes metodologias de andlisis de contexto
organizacional investigadas, se recomienda que la organizacion tenga claro que quiere
lograr con su Plan Estratégico y las necesidades reales de la misma. Si bien es cierto, que
para este trabajo de grado la metodologia seleccionada fue la de Competitividad de Porter,
para otro tipo de industria se puede adaptar mejor la Descriptiva o la Prospectiva.

En este proyecto se tuvieron en cuenta diferentes metodologias, como POAM, PCI
y Anélisis DOFA,; sin embargo se recomienda investigar otro tipo de herramientas que
pueden permitir a las organizaciones evaluar e identificar Riesgos y Oportunidades
estratégicos, que estén enfocados a la Calidad, La Seguridad y la Salud del trabajo y el
medio ambiente, como: Analisis PEST, MEFE, benchmarking, MEFI y analisis de la
cadena de valor.

Antes de realizar el analisis DOFA y el planteamiento de las estrategias
organizacionales, se sugiere evaluar el grado de oportunidad o amenaza de cada factor de
las herramientas de analisis POAM Sector, POAM Industria y PCI Empresa, en cuanto a la
implementacién del Sistema de Gestion de la Calidad, ya que algunos no tienen ningudn tipo

de incidencia, lo que lleva a no tener en cuenta esas variables para el anélisis final.

Se recomienda que las estrategias resultantes del analisis DOFA de la organizacion
sean objetivas, precisas y cuantificables, de tal forma que se pueda hacer seguimiento con
base en indicadores de gestién. De esta forma, la organizacidn estara realmente orientada
hacia la mejora continua en la elaboracion de sus productos y la prestacion de sus servicios,
asumiendo los riesgos y oportunidades del entorno y cumpliendo con las necesidades y

expectativas de sus partes interesadas.
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Se recomienda a las empresas establecer una frecuencia de revision anual donde la
alta direccién y su grupo de trabajo, evalten los cambios del contexto de la organizacion y
las necesidades y expectativas de las partes interesadas, para identificar y valorar nuevos

riesgos y oportunidades que puede llegar a enfrentar la organizacion.

Se recomienda que, para cada una de las estrategias que se planteen, se defina el
plan de accidn, accion preventiva y/o de mejora para poder potencializar las oportunidades
que estas representan o evitar la materializacion de un posible riesgo en la organizacion,

volviendo a evaluar el impacto delas estrategias.
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