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RESUMEN

Las Pymes representan a nivel mundial el segmento de la economia que aporta el
mayor numero de unidades econdmicas y personal ocupado. Estas empresas
generan mas de la mitad de los empleos Yy una fraccion importante del producto
interno bruto en muchos paises y representan el sector mas dinamico de la
economia, brindando un relevante componente de competencia, asi como también
de ideas, productos y trabajos nuevos de alli la importancia que tienen para el
desarrollo de los paises.

Algunos estudios realizados sobre el porqué las pequefias empresas tienen
problemas, manifiestan que no tienen una adecuada planeacién, considerando en

esto los aspectos de estrategia y gestion administrativa del negocio.

La planeacion es la mas fundamental de la todas las funciones administrativas,
porque ademas de que la antecede es Unica ya que establece los objetivos
necesarios para todo el esfuerzo del grupo. Y es que efectivamente con la

planeacién se definen las metas en las que trabajara toda la organizacion.

El Despliegue de la funciéon de calidad (QFD en inglés) es una metodologia para
traducir requerimientos del cliente en el producto final o caracteristicas del servicio.
El enfoque se usa para la planificacion de productos y servicios y es un proceso que
comienza con la voz del cliente. EI QFD ha sido ampliamente utilizado con éxito para
desarrollar nuevos productos y servicios con amplia utilizacion en diferentes areas
tales como educacion, servicios, software y marketing y dltimamente como una

herramienta para la planeacion estratégica de la empresa.
Palabras Claves:

Planeacién Estratégica, QFD, Despliegue de la funcién de Calidad, Administracion de
la Calidad.



ABSTRACT

The Small and Medium Enterprises (SMES) account global segment of the economy
that provides the greatest number of economic units and employed personnel. These
companies generate more than half of jobs and a significant fraction of GDP in many
countries and represent the most dynamic sector of the economy, providing a major
component of competence, as well as ideas, new products and work from there the

importance for developing countries.

Some studies on why small businesses have problems, say they do not have proper
planning, considering aspects of this strategy and administrative management of the

business.

Planning is the most fundamental of all administrative functions, because in addition
to the above is unigue in that it establishes the necessary goals for the entire group
effort. And actually with planning goals to be worked on throughout the organization
are defined.

Deployment of Quality Function Deployment (QFD) is a methodology to translate
customer requirements into the final product or service features. The approach used
for the planning of products and services and is a process that begins with the voice
of the customer. QFD has been widely used to successfully develop new products
and services widely used in different areas such as education, services, software and

marketing and ultimately as a tool for planning business strategy.
Keywords:

Strategic Planning, QFD, Quality Function Deployment, Management Quality.
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Introduccién

INTRODUCCION

En un entorno econdmico mundial donde hay mucha inestabilidad e incertidumbre,
las empresas se encuentran en situaciones dificiles para operar. En este entorno tan
complejo es necesario que recurran a practicas administrativas modernas y utilicen
herramientas de administracion con las que puedan tomar las decisiones, que les

permitan aprovechar al maximo las oportunidades que se presenten.

La empresa se puede conceptualizar segun Francisco LOpez como “una
combinacion organizada de dinero y de personas que trabajan juntas, que producen
un valor material tanto para las personas que han aportado ese dinero (los
propietarios) como para las personas que trabajan con ese dinero para la produccién
de determinados productos o servicios que se venden a las personas o entidades

interesados en ellos (los clientes)”. (Lopez, 2009)

En las pequeilas y medianas empresas (Pymes) sobresale el -capital
proporcionado por una o dos personas, las cuales establecen una sociedad y son
ellos quienes dirigen la marcha de la empresa; su administracion es normalmente
empirica y su numero de trabajadores va desde diez empleados hasta doscientos
cincuenta, dependiendo del pais.

Las Pymes representan a nivel mundial el segmento de la economia que aporta el
mayor numero de unidades economicas y personal ocupado. Estas empresas
generan mas de la mitad de los empleos Yy una fraccion importante del producto
interno bruto en muchos paises y representan el sector mas dinamico de la
economia, brindando un relevante componente de competencia, asi como también
de ideas, productos y trabajos nuevos, de alli la importancia que tienen para el

desarrollo de los paises.
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De igual forma en México las Pymes son un elemento fundamental para el
desarrollo economico del pais, ya que representan el 99.8 % de la unidades
econdmicas formales (5, 133,768 de empresas) con el 34.7% de la Produccion bruta
Nacional y generando el 73% de los empleos, segun cifras del censo econémico del
2009. (INEGI, 2009)

En el estado de Sonora, México, de acuerdo a la Secretaria de Economia del
estado, se tiene que el 98% de las empresas pertenecen a este rubro ocupando el
68.9% de los trabajos formales y con el 42 % del PIB en el estado. (SEES, 2012).

Lo anterior nos da una idea de la importancia de este tipo de empresas en un
marco de desarrollo saludable y que sean fortalecidas en su desempefio gerencial o
de administracion, pues estas inciden en el desarrollo de las economias locales,
nacionales y globales. Es entonces necesario que se analice con detalle aquellos

aspectos que pueden ser causa de que las pymes fracasen.
Morales Najar (Morales, 2011) menciona que:

“cuando se reflexiona sobre la mortalidad de las recién creadas empresas o en
la degradacién de su tamafo, el dulce encanto se desvanece. De las nuevas
empresas, 65% desaparece antes de dos afios. Peor aun, 50% quiebra en el
primero, 30% en el segundo. Al décimo afio de su creacion solo sobrevive 10% es
decir se mueven a una tasa decreciente de 22.6%. En otras palabras, esta
mortalidad de empresas mexicanas solo permite que de cada 100 empresas
nuevas, solo 10 logren tener posibilidades de consolidarse en el mercado formal al

décimo afio de operacion.”
Y mas adelante agrega:

“Podriamos plantear hipotéticamente que las empresas mexicanas no logran
sobrevivir 0 migrar a estadios superiores (de micro a pequefia, y asi

sucesivamente) porgue no logran resolver tres problemas basicos: la insuficiencia
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tecnolégica y de innovacion, el bajo nivel organizacional, y la carencia de

financiamiento”. (Morales, 2011)

En consideracion a lo anterior se puede sintetizar (quiza de una manera simplista)
en el hecho de que carecen de una estrategia de negocio y por lo tanto de un plan
estratégico adecuado. En un estudio de la Universidad Veracruzana en la Fundacion
para el analisis Estratégico y desarrollo de la Pequefia y Mediana Empresa de
Espafia (Universidad Veracruzana, 2003) mencionan que aunque hay autores que
establecen relacion positiva entre el rendimiento de la Pyme y la planeacion
estratégica y que otros en cambio han concluido lo contrario, aun asi todo apunta a
que una adecuada planeacion muestra ventajas a la empresa que la realiza, esto

aunado a una buena préctica de direccion y gestion dentro de la misma.

Francisco Pertierra en un ensayo de las diez faltas por los que fracasan las
empresas (Pertierra, 2013) menciona, en primer lugar, que una de éstas es que no
tienen una adecuada planeacion y que el problema se extiende por toda
Latinoamérica. Con esto en mente se considera como preponderante el que las
empresas tengan bajo consideracion el realizar adecuados procesos y planes de

trabajo.

Donna Summers en su libro sobre Administracion de la Calidad (Summers, 2006)

remarca la importancia que tiene la planeacion estratégica y menciona:

“La planeacion estratégica es un proceso que involucra a todos los miembros
de la organizacion en el desarrollo de las coincidencias entre el estado actual de la
misma y su vision, mision y valores fundamentales, con el propdsito de centrar el

interés en las actividades tacticas en el momento presente y en el futuro”.

La planeacion estratégica es determinante en la direccion y el ritmo de toda la

organizacion.
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Con el auge de la Administracion de la Calidad ha cobrado interés el de utilizar
una metodologia llamada Despliegue de la Funcién de Calidad (QFD en inglés)
aplicandola a la planeacion estratégica. Al hacer uso de ésta, se esgrimen algunas
ventajas propias de la misma herramienta y se destaca el involucramiento de todos
los departamentos de la empresa en el desarrollo de la planeacion, mejorando la
comunicacién entre los departamentos e incorporando la voz del cliente como un

elemento principal en la planeacion.

El Despliegue de la funcion de calidad es una metodologia para traducir
requerimientos del cliente en el producto final o caracteristicas del servicio. El
enfoque se usa para la planificacién de productos y servicios y es un proceso que
comienza con la voz del cliente. La metodologia fue introducida en Japén y se
desarrolld en los Astilleros Mitsubishi Kobe en 1972. EI QFD ha sido ampliamente
utilizado con éxito para desarrollar nuevos productos y servicios con amplia
utilizacion en diferentes areas tales como educacion, servicios, software y marketing.
(Burcu & Hande, 2011)

El QFD nos permite realizar un analisis de las relaciones entre los requerimientos
de usuario o0 QUE’s y las caracteristicas técnicas o COMO’s usando una matriz
llamada “casa de calidad”. Este es un proceso interactivo por lo que de esta primera

matriz se derivan otras mas.

El QFD aplicado en la Planeacién estratégica nos permitira a partir de la Vision y
la Mision de la empresa llevar a los siguientes niveles de crecimiento los aspectos
que son prioritarios para obtener ventajas competitivas. Y es esta la principal
caracteristica de este método, la de permitir enfocar la percepcion del cliente y poner

la atencién como aspecto prioritario de la planeacién.
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CAPITULO 1 PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

1.1. Antecedentes
Para efectos del estudio se contacté a una empresa local reconocida en el sector

de distribuciones de material eléctrico.

Esta es empresa dedicada a la venta de material eléctrico de alta y media tension
principalmente, contando también con lineas de baja tension. Sus principales clientes
son Comision Federal de Electricidad (CFE) y el constructor eléctrico de media y baja
tension. Tienen presencia en todo el estado de Sonora con su casa matriz en
Hermosillo y sucursales en Obregdn y Santa Ana, Sonora, en Culiacan, Sinaloa, La

Paz, B.C.S., Chihuahua, Chihuahua, y recientemente en Monterrey, Nuevo Ledn.

Su posicionamiento en el mercado es excelente y goza de muy buena reputacion

por su solidez econémica asi como por su servicio y atencion a clientes.

En entrevistas con el duefio de la empresa brindd informacion sobre los
principales aspectos de la misma. Esta informacion fue también recopilada desde su

pagina web.

1.1.1. Misién
La empresa presenta en su pagina de internet la siguiente descripcion de su
mision: “Ofrecer al constructor eléctrico de media y alta tensién, siempre un trato
excepcional; esforzado y amable en el servicio, atento a los cambios para ofrecer las
mejores opciones y caracterizarnos como la mejor empresa del mercado, de tal
forma que no solamente sea responsable con sus clientes sino también para con sus

empleados y comunidad.”

1.1.2. Organigrama
La empresa esta organizada de acuerdo a la figura 1.1, donde se presenta el

organigrama general de la misma
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*Contabilidad

Figura 1.1 Organigrama de la empresa (elaboracion propia)

1.1.3. Descripcion
Actualmente el duefio de la empresa y fundador es el director de la misma. Su
estructura organizacional es basica, en donde cada departamento o area le reporta

directamente a la direccion.

Las sucursales estan a cargo de gerentes los cuales reportan también
directamente al director y a las areas de soporte, es decir, en las sucursales solo se
tienen area de ventas y almaceén, el resto de las funciones estan centralizadas en la

matriz.

El director se involucra en todas las areas y procesos de la empresa, evaluando y
corrigiendo en el momento a sus trabajadores. Cuando se presenta el caso de incluir
una nueva linea de producto, un nuevo cliente o una estrategia dentro de la
organizacién, surge de la direccion basandose mayormente en la experiencia y la
pericia del duefio. Incluso todos los departamentos en un momento u otro recurren a

Su apoyo para tomar decisiones en sus tareas.

Algunos departamentos realizan funciones dobles como el caso de contabilidad y

la direccién que incorporan aspectos de Recursos Humanos o de personal.

Por las caracteristicas de la empresa se le puede considerar como una pyme

tipica en donde se pudieran realizar algunos tipos de estudios interesantes. En
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entrevista que se tuvo con el Director sugirié que una de las preocupaciones era la
de establecer una plan de crecimiento adecuado para su empresa. A la pregunta que
si tenia un plan estratégico para su negocio nos respondié, que si bien se hacian
planes no contaba con unos establecidos de manera organizada y que estuvieran por
escrito. En otras palabras estos planes se desarrollaban de manera empirica y sin
una base metodoldgica apropiada para permitir enfocar todos los esfuerzos a la
vision y mision de la empresa. Es de notar que el director y duefio de la empresa
cuenta con estudios sobre Administracion del IPADE (Instituto Panamericano para la

Alta Direccién de Empresas)

1.1.4. La Planeacion en la empresa

El principal problema de las empresas es que utilizan métodos empiricos en la
toma de sus decisiones ignorando los aspectos de administraciéon fundamentales
como son la planeacion. Y es que la planeacién consiste en considerar las
situaciones futuras y establecer las acciones necesarias para lograrlas y determinar
los medios necesarios para conseguir dichos objetivos. Aguilar Cruz (Aguilar, 2000)
menciona en otras palabras; que es establecer a donde queremos ir, cémo lo
queremos lograr y con qué lo vamos a lograr. Es con la planeacién que

establecemos las metas y objetivos con los cuales la organizacion trabajara.

La capacidad de una organizacion para conservar su poder competitivo y lograr
altas tasas de crecimiento, depende en gran parte de la planeacion de sus
actividades, de sus programas de nuevos productos y la adopcidn de estrategias
adecuadas. En este sentido, el hombre de empresa no puede ni debe dejar al azar el
exito de su negocio, y por fortuna, en la actualidad se empieza a percatar de que
para la buena marcha de éste requiere técnicas de planeacion y administracion,
formulacién de modelos y planes de accion que contribuyan a lograr los objetivos

propuestos.
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La planeacion estratégica busca establecer un proceso en el cual la empresa sea
capaz de tomar decisiones en el presente con el propdsito de llevarla a una posicién

deseada en el futuro.

S. Robinns en su libro Administracién, menciona cuatro razones en las que radica

la importancia de la planeacién estratégica, (Robinns, 2005);

e Primero: mejora el desempefio de la empresa,

e Segundo: mejora la capacidad de la gerencia para afrontar los cambios,

e Tercero: mejora la coordinacion de las distintas partes de la organizacion y
e por ultimo, se encuentra en muchas de las decisiones que toman los

gerentes.

El proceso de la planeacién estratégica desde el punto de vista conceptual parece
muy sencillo, pero no es asi. Se pueden esgrimir las siguientes razones por las que

es dificil manejar la planeacion estratégica:

¢ Requiere primeramente de una gran capacidad de analisis del personal
que esté realizdndola, ya que se va a evaluar la situacion actual de la
organizacién, su condicion interna y el ambito externo.

e La evaluacién se hace en un ambiente de incertidumbre en el cual no se
puede estar seguro de las situaciones internas o externas por la que estara
pasando la empresa en el futuro. Toda planeacion tiene una probabilidad en

contra.

En una forma general, la planeacion presenta las siguientes caracteristicas

principales de acuerdo a L. Valdez, (Valdés, 1999):

1) Definir su vision a largo plazo, incluyendo su mision, objetivos y metas,
conociendo su entorno interno y externo, identificando las lineas generales

de accidn para optimizar los recursos.
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2) Implementacion de los proyectos, programas y planes adecuados al logro
de los objetivos trazados.

3) Evaluacion de las estrategias o acciones emprendidas

1.2. Planteamiento del problema

Se determin6 que es en el aspecto administrativo donde las Pymes muestran sus
principales problemas y manifiestan deficiencias pues muchas de ellas no tienen un
sistema administrativo adecuado o0 estdn obsoletos, caracterizandose la
improvisacion y la falta de profesionalizacion. Para el caso de la empresa que nos
ocupa si bien es una empresa solida en el sentido administrativo y financiero,
manifiesta debilidades en el aspecto de manejo de la planeacion pues no hay un plan

estructurado y plasmado en forma escrita.

El contar con un sistema de gestion administrativa adecuada, en donde a partir de
la formulacién de los objetivos de la empresa, su vision, mision y objetivos, genere un
plan estratégico que le permita la toma de decisiones adecuadas para hacer frente a

las situaciones que se presenten, es vital para la empresa.

Este aspecto es precisamente el que aborda la planeacion estratégica como un
sistema de analisis estructurado de las condiciones del entorno de la empresa que le
permita determinar su situacion presente y planear como dirigirse a una situacion de

excelencia en el futuro.

Otro aspecto relevante es que al realizar la planeacion no se incorpora a la
misma, los requerimientos de los clientes como elemento principal. Por lo que se

pueden formular las preguntas de:

e ;CoOmo crear planes estratégicos que incorporen los requerimientos de los

clientes?

La globalizacion y las crisis econdémicas han dado lugar a una intensa

competencia en este sector por lo que la satisfaccién al cliente es un punto clave
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para sobrevivir en este entorno competitivo. La planificacion estratégica es entonces

un paso fundamental para mantener al cliente satisfecho, entonces:

e (/COmo se usa la metodologia del QFD en la planeacién estratégica de una

empresa?

1.3. Preguntas de investigacion

Ante esta situacion se plantean las siguientes preguntas para investigacion:

¢,Como crear planes estratégicos que incorporen los requerimientos de los

clientes?

¢Como usar la metodologia del QFD en la planeacion estratégica de una

empresa?
1.4. Objetivos

1.4.1. Objetivo general:
Disefiar un proyecto de planeacion estratégica para una empresa local aplicando

la metodologia del Despliegue de la Funcion de Calidad (QFD).

1.4.2. Objetivos Especificos:
» Establecer un modelo adecuado de planeacion estratégica a utilizar en una

empresa.
* Hacer la propuesta de andlisis usando el QFD en la planeacién estratégica.
« Comprobar que es posible utilizar el QFD para hacer la planeacion estratégica.

* Proporcionar una base para el desarrollo de nuevos estudios sobre QFD.

10
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1.5. Justificacion

La importancia que revisten las Pymes en el desarrollo econémico de una region
justifica en cierta manera cualquier esfuerzo que contribuya a solucionar sus
problemas. El que éstas aumenten su productividad, ayudandoles a establecer
procesos claros y sencillos en su administracion, enfocandolos al logro de las metas
y preparandolas para tomar decisiones en medio de un entorno muy agresivo,

claramente resalta su beneficio.

En el aspecto social se puede mencionar que al desarrollar soluciones para las
empresas se contribuye a la generacion de riqueza aumentando la posibilidad de
mejorar las retribuciones por sueldos, compensaciones y servicios sociales,
ayudando también a mejorar las condiciones de vida de las personas que laboran en

las empresas.

Por otro lado el QFD es una util herramienta de gestion de calidad que en este
caso se usara para analizar los objetivos y metas de la planeacion estratégica. Y aun
cuando ya se ha aplicado en muchos casos de planeaciéon estratégica en forma
exitosa, a decir de los expertos, ningun caso es el mismo porque cada empresa tiene
sus propias y exclusivas situaciones por lo que su uso constituye siempre una

novedad.

El aplicar metodologias que ayuden a desarrollar a estas empresas, tendra
siempre un gran impacto y al hacerlas mas competitivas mejorando su eficiencia

aseguraran su permanencia.

1.6. Delimitaciones

El presente trabajo se circunscribe a hacer una propuesta para utilizar la
metodologia del QFD aplicado a la planeacion estratégica de la empresa. Por lo
tanto, se debe de entender que el trabajo estara limitado en funcién de la informacién
que la misma empresa quiera suministrar o que se obtenga por otros medios y

encuestas.

11
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Asi mismo, es necesario recalcar el planteamiento inicial de que la aplicacion de
QFD implica que la empresa esté inmersa en la filosofia de administracion de la
Calidad, (cosa que no sucede), por lo que habra situaciones en las que no es posible

aplicar la metodologia de forma completa y tendra que asumirse.

En base a esto debe considerarse que los resultados de la aplicacion de la
herramienta asi como las estrategias y planes que se obtengan deberan ser tomados
solamente como recomendaciones del posible uso y con el fin de mostrar la

metodologia de manera préctica.

Esta empresa tiene varias sucursales por todo el Noroeste de México, sin
embargo, las fuentes de informacién, estrategias y demas consideraciones para
efectos de los andlisis, se circunscriben exclusivamente para la empresa matriz en
Hermosillo. El trabajo estara delimitado en su aplicacion a la matriz de la ciudad de

Hermosillo, Sonora.

12
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CAPITULO 2 FUNDAMENTOS CONCEPTUALES Y MARCO TEORICO

2.1. Introduccién ala Planeacion Estratégica

2.1.1. El proceso administrativo
En la teoria de la administracién se acostumbra definirla en términos de cuatro
funciones especificas que se llevan a cabo dentro de la empresa. Esta funciones

son: Planeacion, Organizacion, Direccién y Control.

Con lo anterior no se indica que son estas las Unicas actividades en el modelo de
administracion, pero si, que son las actividades basicas que se encuentran en todos

los modelos en general.

Stoner menciona que el proceso de administracion es la manera sistematica de
planificar, organizar, dirigir y controlar las actividades de los miembros de la
organizacion y el empleo de todos los recursos organizacionales con el proceso de
alcanzar las metas establecidas para la organizacién (Stoner, Fremman, & Gilbert,
1996).

2.1.2. Laestrategia

2.1.2.1. Raices militares de la estrategia

Estrategia es una palabra que constantemente se esta usando en el lenguaje
cotidiano, generalmente, para referirse a como se lograra un determinado objetivo o
bien cudl sera el camino que se seguira para conseguirlo. También es un concepto
que, en el ambito militar, se ha asociado al desarrollo de la guerra, a partir de la
definicion de los pasos necesarios para el logro de la victoria en la misma. Sin
embargo, para entender su real sentido es necesario recurrir, en primer lugar, al
origen epistemoldgico de este concepto. De acuerdo a Anders en su pagina de
etimologias, “estrategia” se deriva tanto de los conceptos griegos strategia (arte de

dirigir los ejércitos) la cual procede de stratos (ejercito), ago (dirigir) (Anders, 2014)
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2.1.2.2. Definicion de estrategia

Mintzberg en su libro El Proceso Estratégico (Mintzberg, Quinn, & Autor, 1997)
menciona que es posible ampliar la connotacion del mismo y entenderlo como "el
patrén o plan que integra las principales metas y politicas de una organizacién y a la
vez establece la secuencia coherente de las acciones a realizar’. A partir de esta
definicidn, es posible entender las diversas dimensiones que ha ido adquiriendo el
concepto de estrategia, las cuales, basicamente, la sefialan en un ensayo del mismo
Minztberg en el libro antes citado llamado las 5 P’s de la planeacién, en donde

menciona que la estrategia gira en torno a 5 conceptos:

e Plan, en la que es un curso de accidbn conscientemente deseado y
determinado de forma anticipada, con la finalidad de asegurar el logro de los
objetivos de la empresa. Normalmente, se recoge de forma explicita en
documentos formales conocidos como planes;

e Patron, cuando se entiende como un modelo especifico o flujo de acciones
destinado a dejar de lado al oponente o competidor;

e Pauta, que sefala que la estrategia es cualquier conjunto de acciones o
comportamiento, sea deliberado o no y que definir la estrategia como un plan
no es suficiente, por lo que se necesita un concepto en el que se acomparie el
comportamiento resultante. Especificamente, la estrategia debe ser coherente
con el comportamiento;

e Posicidn, en que la estrategia se entiende como cualquier posicion viable o
forma de situar a la empresa en el entorno, sea directamente competitiva o no;
y

e Perspectiva, en donde la estrategia consiste, no en elegir una posicion, sino
en arraigar compromisos en las formas de actuar o responder; es un concepto
abstracto que representa para la organizacion lo que la personalidad, para el

individuo.
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2.1.3. Laplaneacion

2.1.3.1. Historia de la planeacién

Desde tiempos antiguos tenemos informacion sobre el aspecto de la planeaciéon
en las diversas actividades del hombre. Por desgracia es en la guerra donde se
aprenden las primeras nociones de este proceso. En el “Arte de la guerra” de Tzu
Sun, nos reta con la consideracién de que el “No reflexionar seriamente sobre todo
lo que le concierne a dar una prueba de una culpable indiferencia”, esto significa que
es necesario pensar antes de actuar, haciendo una consideracion de las factores
fundamentales que intervienen en un conflicto, pueden determinar el resultado de la
guerra. Es por eso que “Con una evaluacién cuidadosa, uno puede vencer; sin ella,
no puede. Muchas menos oportunidades de victoria tendra aquel que no realiza

calculos en absoluto.” (Tzu, 2014)

Otro aspecto interesante lo tenemos en palabras de Jesucristo en Lucas 14:28 al
32; “Porque ¢ quién de vosotros, queriendo edificar una torre, no se sienta primero y
calcula los gastos, a ver si tiene lo que necesita para acabarla? No sea que después
gue haya puesto el cimiento, y no pueda acabarla, todos los que lo vean comiencen
a hacer burla de él, diciendo: Este hombre comenzé a edificar, y no pudo acabar. ¢O
qué rey, al marchar a la guerra contra otro rey, no se sienta primero y considera si
puede hacer frente con diez mil al que viene contra él con veinte mil? Y si no puede,
cuando el otro esta todavia lejos, le envia una embajada y le pide condiciones de
paz.”, aunque en contexto distinto, ilustra en cierta manera con dos actividades
distintas (la construccion y la guerra) el porqué de la importancia de la planeacion.

(La Biblia, N.T., 1961)

Y asi a lo largo de la historia tenemos ejemplo de grandes personajes como
Anibal, Alejandro “El Grande”, y mas recientemente Napoledn, Churchill los cuales
han considerado en un inicio su Vision, estableciendo la mision a la que consideran
son llamados para luego formular las estrategias, analizar los factores de su entorno,

considerando su debilidades y fortalezas, las compararon y combinaron con sus
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propios recursos para determinar las tacticas, proyectos y pasos a seguir. Esto
representa el proceso de planificacidn estratégica que se aplica hoy en dia en

cualquier empresa.

Durante la segunda guerra mundial se dio un impulso tremendo a los aspectos de
planeacion a fin de poder acortar el conflicto y reducir el nimero de pérdidas
humanas. Definitivamente que han sido las guerras los detonantes de muchos de los

esquemas que se observan hoy en la administracion.

En la época moderna, al finalizar la segunda guerra mundial, las empresas
comenzaron a darse cuenta de algunos aspectos que no eran controlables: la
incertidumbre, el riesgo, la inestabilidad y un ambiente cambiante. Surgid, entonces,
la necesidad de tener control relativo sobre los cambios rapidos. Como respuesta a
tales circunstancias los gerentes comienzan a utilizar la planificacién (planeacion)

estratégica.

Es asi como surge la planeacién estratégica, poco después de la segunda guerra
mundial, como una herramienta administrativa que busca tomar las decisiones en el
tiempo presente que lleven a lograr que los peligros sean eliminados o reducidos y

gue las oportunidades se utilicen para el crecimiento de la empresa.

2.1.3.2. Concepto de planeacion
No hay un concepto unanime que encierre lo que es la planeacion, pero si hay
consenso general en que es un proceso cuya funcion fundamental es la de tomar
decisiones en el presente para obtener determinados objetivos en el futuro. (Bernal &
Sierra, 2005)

2.1.3.3. Definicion de la planeacion
La planeacion segun menciona Robinns (Robinns et al., 2005) consiste en definir
las metas de la organizacion, establecer una estrategia general para alcanzarlas y

trazar planes exhaustivos para integrar y coordinar el trabajo de la organizacion. La
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planeacién se ocupa tanto de los fines (que hay que hacer) como de los medios
(como hay que hacerlo).

La planeacion implica calcular las condiciones y las circunstancias futuras y con
base a esas estimaciones, tomar decisiones sobre que trabajo debe realizar el

administrador y todos aquellos que estan bajo su responsabilidad (Hitt, 2006).

También la planeacion puede considerarse, en un principio como un proceso que
pretende en primer lugar, establecer un sistema de objetivos coherentes fijando sus
prioridades y en segundo término, determinar los medios apropiados para la

consecucién de dichos objetivos (Valdés, 1999).

En base a estas definiciones podemos concluir que la planeacién consiste de
acuerdo a Aguilar Cruz, en el “proceso de considerar las situaciones futuras y
establecer las acciones necesarias para lograrlas y determinar los medios necesarios
para lograr dichos objetivos”. En otras palabras es establecer a dénde queremos ir,
como lo queremos lograr y con que lo vamos a lograr (Aguilar, 2000). Es con la
planeacién que se establecen la meta y objetivos con los cuales la organizacion

trabajara.

2.1.3.4. Importancia de la planeacion
Para H. Koontz la planeacion es la parte del proceso administrativo que provoca
mMAas controversias. Algunos atacan la planeacion, en la consideracion, de que en un
ambiente tan cambiante e incierto, es imposible poder hacer previsiones de manera
acertada y que ademas puede constituir un freno a la creatividad e innovacion.
(Koontz & Weihrich, 1990)

Los defensores consideran que es por esa misma razon, de lo incierto e
impredecible del futuro, lo que demanda que el administrador esté preparado de
antemano para hacer frente a estas situaciones. Esto requiere una gran dosis de

ingenio, creatividad y dedicacion para construir los escenarios futuros.
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La planeacion es la mas fundamental de la todas las funciones administrativas,
porque ademas de que las antecede, es Unica, ya que establece los objetivos
necesarios para todo el esfuerzo del grupo. Y es que efectivamente con la
planeacién se definen las metas en las que trabajard toda la organizacion. La
capacidad de una organizacion para conservar su poder competitivo y lograr altas
tasas de crecimiento, depende en gran parte de la planeacion de sus actividades, de
sus programas de nuevos productos y la adopcién de estrategias adecuadas. En
este sentido, el hombre de empresa no puede ni debe dejar al azar el éxito de su
negocio y por fortuna, en la actualidad se empieza a percatar de que para la buena
marcha de éste, requiere técnicas de planeacién y administracion, formulacion de
modelos y planes de accién que contribuyan a lograr los objetivos propuestos.
(Aguilar, 2000)

C. Bernal resalta los siguientes argumentos en favor de la planeaciéon (Bernal et
al., 2005):

e Se planea para responder de forma efectiva a los rapidos y complejos
cambios que caracterizan y caracterizaran el entorno interno y externo de
las organizaciones

e Se planea para optimizar los recursos los cuales son limitados.

e Se planea para orientar las decisiones y tener una ruta hacia donde se
espera se dirijan los esfuerzos de las personas en las organizaciones.

e Se planea para reducir la incertidumbre y aclarar lo que es importante
consequir.

e Se planea para contar con normas de desempefio y evaluar el avance de la

dindmica de las organizaciones.

2.1.3.5. Tipos de planeacion
De acuerdo a Robinns la planeacion puede ser (Robinns et al., 2005):
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Planeacion informal: La planeacion informal se refiere a la que se
desarrolla en manera empirica, sin una base previa formal para toma de
decisiones. Normalmente se realiza con pocas metas Yy sin tener nada
escrito. La pequefias empresas utilizan normalmente este tipo de
planeacién ya que el por lo general el duefio o gerente encargado de tomar
las decisiones tiene en su mente una vision de a dénde quiere que marche
Su negocio y tiene la suficiente intuicion para hacerlo. Esta manera de
planear es general y le falta continuidad.

Planeacion Formal: Con esta nos referimos a aplicar un proceso
especifico en el cual se determinan de manera clara y coherente las metas

y objetivos especificos de la empresa y que pueden abarcan varios afios.

Bernal y Sierra nos dicen que hay tres tipos o maneras de hacer los planes los

cuales son (Bernal et al., 2005):

La planeacion tradicional: Es plantearse objetivos en un determinado
horizonte de tiempo, sin un analisis riguroso del entorno externo o interno y
sin una definicién precisa de los criterios para alcanzar los objetivos. Se
ajusta a lo que comunmente se llama planeacion por objetivos.

Planeacion estratégica: Es una forma de planeaciéon que implica un
proceso sistematico para construir el futuro de las organizaciones,
fundamentado en un conocimiento riguroso del entorno interno y externo,
para formular los objetivos y estrategias.

Planeacion prospectiva: De surgimiento reciente, se fundamenta en el
analisis de escenarios posibles y su propdésito es construir diferentes

escenarios en los que actuaran las organizaciones en los proximos afos.

2.1.4. Planeacion estratégica

La planeacion estratégica busca establecer un proceso en el cual la empresa sea

capaz de tomar decisiones en el presente, con el propdsito de llevarla a una posicion

deseada en el futuro. Este proceso consiste en responder las siguientes preguntas:
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¢A dénde queremos ir?, ¢ En donde estamos hoy?, ¢ A donde debemos ir?, ¢ A dénde

podemos ir?, ¢ A donde iremos?, ¢ Como estaremos llegando a nuestras metas?

Para poder ser una empresa competitiva, debe de decidir sobre qué factores dara
preponderancia y después asignar los recursos suficientes para lograrlo. Las
empresas competitivas estan obligadas a analizar su entorno interno y externo, ver
su mercado y competencia y asi crear un plan estratégico que les pueda servir de
guia para competir en ellos. Francisco Pertierra sefiala que en una empresa el
principal factor que incide en que fracasen las empresas en los primeros cinco afios

es por carecer de planeacion estratégica (Pertierra, 2013).

Donna Summers en su libro de Administracion de la Calidad, (Summers, 2006)
menciona que la planeaciéon estratégica es “un proceso que involucra a todos los
miembros de la organizacién en el desarrollo de coincidencias entre el estado actual
de la misma y su vision, misién y valores fundamentales, con el proposito de centrar

el interés en las actividades tacticas en el momento presente y en el futuro”.

Por lo anterior, podemos considerar, que es a través de los planes estratégicos

gue se determinan la direccion y el ritmo de la empresa.

El propdsito de la planeacion estratégica tiene los siguientes aspectos, continda
diciendo Summers (Summers, 2006):

e Desarrollar y cumplir la misién de la organizacion de manera consistente
con la vision y sus valores.

e Detalla las metas y objetivos especificos que deben de lograrse para
cumplir la visién y la mision

e Alinear la manera en que se satisfacen las necesidades de los clientes
mediante actividades cotidianas de negocios, con los valores, la mision, la
vision y las metas de la organizacion

e Establece mediciones del desempefio para la evaluacién del cumplimiento

de las metas
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2.1.4.1. Definicion de la planeacién estratégica
La planeacion estratégica se define como el arte y la ciencia de formular, implantar
y evaluar las decisiones a través de las funciones que permiten a una empresa lograr
sus objetivos (David, 2003).

J. Amaya en su libro sobre planeacion estratégica menciona que la planeacién
estratégica es el proceso mediante el cual quienes toman las decisiones en una
organizacion obtienen, procesan y analizan informacion pertinente interna y externa,
(Amaya, 1999) con el fin de evaluar la situacion presente de la empresa, asi como,
su nivel de competitividad con el propédsito de anticipar y decidir sobre el

direccionamiento de la institucion hacia el futuro.

La administracion estratégica es el conjunto de decisiones y acciones
administrativas que determinan el desempefio a largo plazo de las organizaciones.
(Robinns et al., 2005)

2.1.4.2. Objetivos de la planeacidn estratégica.
El término de planeacién estratégica considera en su definicién cuatro puntos de

vista segun Steiner, (Steiner, 2004):

e Vision futura: La planeacién estratégica tiene que ver con el futuro de las
decisiones actuales. Esto significa que considera las causas y efectos de
estas decisiones en el tiempo, identificando las posibles alternativas que se
presenten.

e Proceso: La planeacion estratégica es un proceso, el cual inicia con el
establecimiento de las metas de la organizacion, las estrategias y politicas
para alcanzar las metas.

e Filosofia: La planeacion estratégica es una forma de encarar la vida.
Requiere dedicacion constante y debe de estar intimamente ligada a la

direccion de las empresas.
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e Estructura: Un sistema de planeacion estratégico formal une tres tipos de
planes; los planes estratégicos, los programas a mediano plazo y los planes

operativos.

Estas cuatro caracteristicas son las comunes en toda definicién de la planeacion

estratégica y son la base para considerar lo que se esté planeando.
2.1.4.3. El proceso de la planeacién estratégica

2.1.4.3.1. Misién
La mision es una declaracion duradera de los objetivos que distinguen a la
empresa de otras similares. Es el compendio de la razén de ser de la empresa,
esencial para determinar los objetivos y formular estrategias (Garcia & Valencia,
2012).

Para Fred David, la planeacion es contestar la pregunta ¢Cudl es nuestro
negocio?. Es una declaracion duradera sobre el propésito que distingue a una

empresa de otra similar. Es la razén de ser de la empresa (David, 2003).

Cinthya Montgomery, considera que la mision (el propdsito) es la cuestion mas
importante para la supervivencia y el éxito de una firma y las necesidades que intenta
satisfacer (Montgomery, 2012). Todo fluye del propésito o razén de ser de la

empresa. Expresa la misidon en cuatro aspectos:

e La Mision ennoblece: Dignifica las actividades que se realizan en la
empresa, trae inspiracion.

e La Mision clava una estaca en la tierra: Indica lo que es realmente la
empresa. “Seremos esto y no aquello”

e La Mision te distingue, te hace distinto: Debe de distinguirte de otros que
hacen lo mismo.

e La Misidn sienta las bases para la creacién de valor y atractivo: Debe

significar algo para los demas (clientes)
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La Mision de una organizacién debe contener, en lo posible, los siguientes puntos
(David, 2003):

e Clientes

e Productos o servicios

e Mercados

e Tecnologia

e Interés por la supervivencia
e Filosofia

e Concepto de si misma

e Interés por la imagen publica

e Interés por los empleados

2.1.4.3.2. Vision
Es una representacién de lo que se cree que el futuro debe ser para la empresa a
los ojos de los clientes, trabajadores, proveedores. Se refiere a la visibn compartida
dentro de la empresa como una de las “asignaturas obligatorias” de las

organizaciones inteligentes.

El punto de partida para definir la declaracion de la vision es la evaluacion de los
valores estratégicos. Se debe comenzar por revisar las prioridades que se

establecen para estos valores y determinar cuales necesitan ser tratados en la vision.

La Visibn es una declaracion pensada para comunicarse ampliamente. Una
declaracion de vision se plantea para inspirar y motivar a quienes tienen un interés
marcado en el futuro de la empresa. Debe de servir de guia y motivacion a todos los
empleados (D’Alessio, 2008).

2.1.4.3.3. Andlisis del Entorno Interno y Externo
Este andlisis permite determinar a la empresa el contexto interno y externo en el

cual se encuentra y con lo que podra establecer las bases para las consideraciones
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de estrategias futuras expresadas en la Mision de la empresa. Es fincar a la empresa
en la realidad en la cual se esta desarrollando. (D"Alessio, 2008).

En el andlisis interno de la organizacion se hace una revision de las Fortalezas y

Debilidades que como empresa se tiene.

En el andlisis externo se consideran los factores que pueden llegar a convertirse
en Oportunidades para el negocio o bien las Amenazas que pueden provocar

problemas a la organizacion

2.1.4.4. Modelos Conceptuales para la planeacion estratégica.
El modelo de planeacién estratégica busca establecer la guia de los pasos para
efectuar la planeacion estratégica. Cada autor promueve una manera, que a su

criterio, considera la mejor forma de hacer la planeacion.

El modelo sirve como una guia genérica en la que se establecen las pautas o
pasos a seguir, aunque es posible modificar el modelo, ajustando los pasos a las
necesidades propias de la empresa. Se analizan tres de estos modelos como

ejemplo:

2.1.4.4.1. Modelo de George Steiner
De acuerdo a Steiner (Steiner, 2004) el modelo conceptual es aquel que
representa una idea de lo que algo deberia ser generalmente. “Es una herramienta
poderosa ya que representa la guia adecuada para un funcionamiento adecuado en
la practica”. El mismo autor sugiere en su libro el siguiente modelo conceptual para

pequenas empresas (Figura 2.1):
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Definir la clase de
compafiia que
queremos

Analizar a nuestros
clientes

¢ ¢Quienes son?

¢ (Como deben de
clasificarse?

e ¢Por qué compran
nuestros productos?
éCambiard?éCoémo?

Analizar nuestra
industria

¢ Tendencias

o Estandares

* Competencia

e Potencial de
utilidades

Preguntarse ¢Cuales
son las
oportunidades y
peligros?

Preguntas ¢Cuales son
nuestras
Potencialidades y
debilidades?

Preguntar
¢éCuales
estrategia son
identificables?

Evaluar alternativas
de estrategias

Desarrollar
objetivos

Preparar planes

detallados para

implementar las
estrategias

Desarrollar planes
de contingencia

Traducir planes en
presupuestos

Observar el
desempefio

Revisar anualmente
y repetir el ciclo

Figura 2.1 Modelo de planeacion de para pequefias empresas (Fuente (Steiner, 2004), elaboracion

Propia)

2.1.4.4.2.

Modelo de Wheelen y Hunger

Whelen y Hunger en (Wheelen & Hunger, 2007) presenta en su libro el siguiente
modelo conceptual de tres etapas (Figura 2:2):

Examinary evaluar:
Evaluar los

Analizaryevaluarel

ambiente externo:
* Social »
* De tareas

Revisar el gobierno

Analizar los factores
externos:
« Oportunidades
* Amenazas

R 2

Seleccionar los factores

Revisary modificar

Generar Seleccionar
resultados * Misién corporativo: estratégicos (FODA), segln se requiera: y evaluar y recomendar Evaluar
scruales de » * Obetivos » + Junta directiva con baseen « Misién alternativas 1a mejor Y
di * Estrategias * Administracién de la situaciénactual * Objetivos estratégicas alternativa controlar
rendimiento « Politicasactuales altonivel
Analizaryevaluar el Analizarlos factores
ambiente interno: internos:
« Estructura » « Fortalezas
* Cultura « Debilidades
« Recursos
L J L J\
T T T
Formulacién de laestrategia Implementacién Evaluacién
y control

Figura 2.2 Modelo de Planeacion Estratégica de Wheelen & Hunger (Fuente (Wheelen & Hunger, 2007),
elaboracion propia)
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Se consideran los siguientes puntos:

1. Evaluar los resultados actuales de rendimiento en cuanto a:

a) Elretorno sobre la inversion, la rentabilidad, etc., y

b) La mision, los objetivos, las estrategias y las politicas actuales.
Revisar el desempefio de la administracion de la empresa.
Analizar y evaluar el ambiente externo para determinar los factores
estratégicos que representan oportunidades y amenazas.
Analizar y evaluar el ambiente corporativo interno para determinar los factores
estratégicos que sean fortalezas (sobre todo competencias claves) y
debilidades.
Analizar los factores estratégicos (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas) para:

a) sefalar areas problematicas y

b) revisar y modificar la mision y los objetivos de la corporacién segun se

requiera.

Generar, evaluar y seleccionar la mejor estrategia alternativa, considerando el
analisis realizado en el paso 5.
Implementar las estrategias seleccionadas a través de programas,
presupuestos y procedimientos.
Evaluar las estrategias implantadas por medio de sistemas de
retroalimentacion y de control de las actividades para tener la seguridad de

gue se desvian lo menos posible de los planes.

2.1.4.4.3. Modelo de Fred R. David

Fred R. David (David, 2003) propone el modelo siguiente (figura 2.3):
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Evaluacion I
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Figura 2.3 Modelo de planeacién estratégica de Fred David (Fuente (David, 2003))

Este modelo que propone se basa en 3 etapas:

1. Formulacién de la estrategia: Se requiere identificar la mision de la

empresa, sus objetivos y tacticas que usa, antes de realizar el proceso de la

planeacién. Se efectua una auditoria externa para conocer las amenazas y

oportunidades y una auditoria interna para encontrar las fortalezas y

debilidades y con esto se formula la mision de la empresa.

2. Implantacion de la estrategia: Es el marco analitico para formular las

estrategias. Se enfoca a crear tacticas factibles con el apoyo de varias

matrices, como el DOFA o FODA (Matriz de Debilidades, Oportunidades,

Fortalezas y Amenazas), etc.

Evaluacion de la estrategia: la ultima etapa también llamada de decisiones

utiliza la Matriz cuantitativa de Planeacién estratégica y se afina con otras,
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como la Matriz de perfil competitivo, Matriz de Posicidbn estratégica y

evaluacioén de la accion.

2.1.4.4.4. Laplaneacion estratégica con enfoque en la calidad
Donna Summers (Summers, 2006) presenta un modelo de la planeacion
estratégica con enfoque en la calidad. Propone un modelo genérico como el que se

muestra en la figura 2.4:

Hallazgos de
¢Cudles las

nuestro evaluaciones
Proposito? internas y
Externas

Factores criticos para el éxito
identificados por el cliente

L )\ J J

Pre planeacion Planeacién Implementacién y
control

[o] JEHITH
Indicadores
Planes de contingencia
y seguimiento

Implementacién, Control

Modelo genérico de planeacidn estratégica

Figura 2.4 Modelo Genérico para planeacion estratégica (Fuente (Summers, 2006), elaboracion propia)

Este modelo efectla la planeacion estratégica enfocandose en la administracion

de la calidad. Se deben contestar las siguientes preguntas basicas:

1. ¢En qué negocio estd realmente la organizacién? Se debe responder
considerando la perspectiva del cliente en términos generales. Teniendo esta
vision la direccién de la organizacion, adquiere conciencia de que esta
compitiendo con otras empresas en satisfacer una necesidad de los clientes.

2. ¢Cudles son las principales fortalezas y debilidades de la organizacion
para competir satisfactoriamente en el mercado? Es necesario que la
empresa conozca los factores criticos para el éxito, los cuales son actividades
indispensables que tienen un impacto mayor para el logro de la visién de la

empresa. Estas actividades pueden ser:

a. Los factores que le permitan atraer clientes y retenerlos.
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b. Conocer sus fortalezas , debilidades, oportunidades y amenazas
c. Desarrollar métodos para poder maximizar unas y reducir los posibles

impactos de las otras

3. ¢Qué logros quiere alcanzar la organizacién en el futuro? Se requiere por
parte de la direccion, el de crear una vision de la organizacion respecto a su
futuro, que sirva de guia a todas la &reas. Esto le permitird tener un enfoque
adecuado que sirva para hacer los cambios necesarios.

a. El realizar la planeacion estratégica tiene varias ventajas que apoyan a
que la empresa logre una ventaja competitiva:

b. Permite a la direccion de la empresa poner por escrito cual es el rumbo
gue debe de seguir y como se planea hacerlo.

c. Un plan estratégico sirve para crear y sustentar las ventajas
competitivas y el nivel de utilidades de la empresa.

d. Determina los métodos en que la organizacién tomara ventajas a la
competencia

e. Con los planes, es posible la mejor colocacién de los productos y

servicios en el mercado.

2.1.4.5. Creacitn de los planes estratégicos
En el entorno de la planeacion estratégica de la calidad, el desarrollo estratégico
se hace considerando que la vision y mision de la empresa se traduzcan en
actividades medibles. Para esto es necesario conocer en forma detallada cual es la
relacion de cada area de la empresa con el resto de la misma. Las metas deben
apoyar el logro de la vision y la mision. Los requerimientos del cliente (el ente mas
importante) seran traducidos en requerimientos internos (metas especificas) que

apoyen el enfoque al cliente (Summers, 2006).

Conceptualmente el proceso se presenta asi:
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2.1.45.1. Pre-planeacion
En esta fase se mencionan algunos elementos que los directivos de las empresas,

deben de determinar antes de hacer un plan estratégico geneérico:

1. ¢Cudl es el negocio de la organizacion? (¢En qué negocio participan
realmente?)
2. Los principales hallazgos que se obtengan a partir de las evaluaciones
internas y externas
a. Fortalezas y debilidades
Informacion del cliente
Informacién respecto al entorno econémico

b

c

d. Informacion de la competencia

e. Requerimientos gubernamentales
f

Entorno tecnolégico

2.1.45.2. Laplaneacién
Con la informacion obtenida en la pre planeacién se cuenta con informacion
suficiente para comenzar con la planeacion. Se debera de recordar que los planes
estratégicos constituyen el marco de trabajo para ayudar a la organizacion en el logro
de la vision y al mismo tiempo permitir ser flexible para atender cambios imprevistos

en el entorno de negocios. Se inicia estableciendo lo siguiente:

Vision: La direccion estratégica que seguira el negocio en el futuro previsible.
2. Misidn: La traduccion de la vision de la organizacion en acciones estratégicas.
Factores criticos para el éxito (FCE): Son los requerimientos de los clientes
que la empresa debe de considerar. Normalmente se listan entre tres a diez
factores.
4. Metas: Lo que debe de lograrse para respaldo de los FCE
Objetivos: Las acciones especificas y cuantificables que la organizacion debe
realizar para contribuir al logro de las metas y en ultima instancia a la mision y

la vision.
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6. Indicadores: Es la medicion del desempefio que indican si la organizacion
esta avanzando hacia la consecucion de los objetivos, metas, mision y vision.
7. Planes de contingencia: Estos son los que permiten dar cierta flexibilidad a

la empresa en un entorno complejo y competitivo.

2.1.45.3. Implementacion, Control y Retroalimentacion:

Esta tarea corresponde al aspecto en que debe asegurarse que todos en la
empresa estén enterados del plan y comiencen a trabajar en este entorno. El
proceso de planeacion debe de ser flexible. Con esto queremos decir que debe ser
capaz de adaptarse al entorno competitivo, pero también se debe de llevar como un
proceso no de una sola vez, sino revisarse periddicamente, retroalimentandose de
las variables que estén interviniendo en el tiempo. Por lo cual, debe de considerarse
cada cierto tiempo, estar haciendo una revisidbn al proceso y hacer los ajuste

pertinentes.

2.1.4.5.4. Consideraciones ala creacion de planes estratégicos
1. Los planeacion estratégica requiere tiempo: este factor es importante dé
considerar ya que muchos de los problemas son debido a que se realizan
planes a vapor sin hacer consideraciones efectivas de los factores de la pre
planeacion.
2. Es necesario que la direccion o los lideres de la empresa pongan todo su

interés, comprension y participacion activa.

2.1.455. Peligros parala planeacion estratégica
1. Establecimiento de visiones fuera de la realidad.
2. Establecimiento de una mision inapropiada de las expectativas operativas.
3. Formulacién de objetivos débiles en los cuales no se especifica quien es
responsable.
4. Mal disefio de los indicadores de gestion

Cuando lo que quiere lograr la organizacién carece de un cémo lograrlo.
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2.1.4.6. El premio nacional de Calidad y la planeacién estratégica
Dentro del premio nacional de calidad 2014 se presenta una seccion dedicada a la
planeacion estratégica. Esta analiza como la organizaciéon establece la planeacion
estratégica y como los planes son fundamentales para el apoyo de la estrategia. Se
observan algunos apartados los cuales enfatizan la utilizacion de la planeacion
estratégica como elemento clave para la competitividad. Se consideran los siguientes

aspectos:

2.1.4.6.1. Conocimiento del Entorno vy desarrollo de la

Estrategia
El conocimiento del entorno, el comportamiento y las tendencias del mercado, son
las bases para fijar el rumbo del negocio y disefar las estrategias para responder a

los retos y oportunidades del mercado para crecer y mejorar la posicion competitiva.

Conocimiento del entorno:
Desarrollar la capacidad de conocer plenamente el entorno, puede facilitar:

a. Aprovechar y responder primero que los demas, a las oportunidades
gue se presentan en el mercado;

b. Garantizar la alineacién entre la estrategia del negocio y la propuesta
de valor para satisfacer las necesidades del cliente;

c. ldentificar oportunamente lo que puede salir mal para administrar los
riesgos; y

d. Conocer a la competencia y generar ventajas competitivas de

manera constante

Conocimiento del Mercado y Clientes:
Desarrollar la capacidad de conocer plenamente el mercado y los clientes
permite:
a. Descubrir y desarrollar espacios de mercado tradicionales y no

tradicionales;
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b.

Identificar oportunamente nuevas tendencias de consumo y cambios
en las necesidades de los segmentos de clientes para impulsar la
innovacion;

Evolucionar constantemente el modelo de negocio para trascender
su relevancia y competitividad en el mercado; y

Privilegiar la innovacion para generar valor al cliente y al modelo de

negocio.

Conocimiento del mercado y Clientes:

El desarrollo de la estrategia es un proceso que parte del entendimiento de los

recursos y capacidades de la empresa, del entorno en el que opera, asi como de

los requerimientos del mercado y los clientes. Con este analisis el equipo directivo y

el personal sentaran las bases para la definicion del rumbo, el desarrollo de planes y

la fijacién de objetivos de la empresa. Desarrollar la capacidad de crear estrategias

innovadoras que respondan a los retos del entorno, permite:

a.

Establecer prioridades enfocando los recursos y capacidades hacia
la direccion definida;

Lograr los objetivos de la organizacibn para impulsar su
competitividad;

Facilitar la toma de decisiones;

Mejorar la comunicacién interna y externa; y

Hacer frente a los retos del entorno para la sustentabilidad del

negocio

2.2. Despliegue de la Funcion de Calidad (QFD)

2.2.1. Introduccion al QFD

El despliegue de la Funcion de calidad (en inglés Quality Funtion Deployment,

QFD) es una técnica que se utiliza para integrar los requerimientos del cliente (la voz

del usuario) en los procesos de disefo y desarrollo del producto. (Summers, 2006)
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Recientemente se han considerado el de utilizarla para la planeacion estratégica.

Burcu y Hande presentan las principales caracteristicas de la planeacion estratégica

de la siguiente manera (Burcu & Hande, 2011):

Toma una vision a largo plazo,

Incluye la definicidén de la vision, mision, objetivos y metas.

Proporciona la base de seleccion entre las posibles opciones ( por
ejemplo, cursos de accion, asignacion de los recursos )

Requiere la consideracion tanto de los entornos interno y externo.

Implica la participacion de toda la organizacion.

Utilizando la informacion, las organizaciones hacen mas eficientes y eficaces sus

procesos. Buscan con la alineacion satisfacer las necesidades del cliente una o todas

la veces. Al utilizar el QFD las empresas pueden implementar cambios en la forma

en que hacen sus negocios. La informacion se recopila directamente del cliente y se

utiliza para modificar los procesos, productos y servicios.

2.2.2. Propdsitos del QFD
El proceso de QFD tiene dos propésitos: (Maneiro et al., 2009)

Desplegar la calidad del producto o servicio, es decir, el disefio del
servicio o producto sobre la base de las necesidades y requerimientos de
los clientes;

y desplegar la funcién de calidad en todas las actividades y funciones de

la organizacion.

2.2.3. La Matriz Principal o Casa de calidad

La matriz principal en QFD se denominada también como la casa de la calidad,

consta de varias secciones las cuales debe de llenar siguiendo una serie de pasos

ordenados de acuerdo a la metodologia del QFD para un proceso de desarrollo de

productos o servicios. En la figura 2.5 se presenta un ejemplo de la matriz basica

completa y ademas se marcan sus secciones:
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Figura 2.5 Matriz principal de QFD (Fuente: http://www.npd-solutions.com/serverppm.gif)

2.2.3.1. Seccién 1 Listado de los requerimientos del cliente
De acuerdo a Reyes, (Reyes, 2009) en esta seccion se colocan, en cada fila, los
Requerimientos de Calidad de los clientes o de los usuarios de los servicios que
ofrece la organizacién. Son también denominados Requisitos de Calidad ( RQs ) que
se deben cumplir en el disefio de un nuevo producto o servicio. Se les conocen

también como los QUE’s de los clientes.
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2.2.3.2. Seccién 2 Evaluacion de atributos de calidad
En esta seccion se realiza la evaluacidon de los requisitos o atributos de la calidad,
tomando en cuenta una serie de parametros que se detallan a continuacion en la

seccion de la matriz siguiente (Figura 2.6):

Detalle de caracteristicas técnicas
COMO's

Calidad Planeada
indice de Mejora
Peso Absoluto

Requisitos de Calidad (RQ) QUES’s
Argumentos de Ventas

Grado de importancia General
Evaluacion de las partes interesadas
Evaluacién de la competencia

Figura 2.6 Tabla para evaluar los atributos de calidad (Fuente (Reyes, 2009) )

En esta seccidn se evalla el grado de importancia (C) atribuido por cada una de
las partes interesadas a cada requisito de calidad y el grado de importancia de cada
requisito para el futuro (F). La evaluacion cualitativa de estos factores permite
establecer un Grado de Importancia General (G). A todos estos factores se le
atribuyen valores entre 1 a 5, donde 1 indica una menor importancia y 5 indica alta

importancia

Seguidamente la evaluacion de las partes interesadas (AC) quienes determinan el
“grado de satisfaccion” sobre los requisitos de calidad. A todos estos factores se les
atribuyen valores entre 1 a 5, donde 1 indica la menor satisfaccibn y 5 una alta

satisfaccion.

La Evaluacion del grado de satisfaccion de los mismos requisitos de calidad en la

competencia (EC), se evalla de igual modo que el anterior. Todos estos factores se
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le atribuyen valores entre 1 a 5, donde 1 indica la menor satisfacciéon y 5 una alta

satisfaccion.

La Calidad Planeada (PQR), es el analisis cualitativo que ayuda a marcar
prioridades con una base soélida obtenida a raiz de las expectativas de los clientes
(AC) y de la competencia (EC), permitiendo establecer objetivos de calidad realista
para cada caracteristica seleccionada que se denominara “Metas de Calidad”. A

estos factores se le atribuyen valores entre 1y 5

El indice de mejora (IM), que se obtiene de dividir la calidad planeada (PQR) entre

la evaluacién de los clientes (AC).

En esta parte de la matriz se pueden incorporar otros argumentos que alteran el
grado de importancia de cada requisito en funcion a diferentes factores considerados
de importancia para la organizacion. Por ejemplo: argumentos de ventas (AVe), o
como en el caso de los usados en el presente trabajo, que se mencionan mas

adelante: argumentos de Vision (AV), argumento de interés (Al), etc.

En el disefio de productos y servicios, como argumento de ventas se suele usar el
modelo de Kano, que permite distinguir ciertas caracteristicas a las que se les
denomina basicas, de desempefio y de excitacién, las que se valoran con un valor de

1,1.2 y 1.5 respectivamente.

Finalmente en este sector de la matriz se determinan el peso absoluto (PA), que
expresa la calidad demandada (CD) de cada requisito de calidad, mediante la
multiplicacion del Grado de Importancia General (G) por el indice de Mejora (IM) y los

argumentos que se hayan considerado:

PA=G=*IM =« AVe
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2.2.3.3. Seccidn 3 Detalle de caracteristicas técnicas
En esta seccién se detallan las Caracteristicas Técnicas (RCs), los COMQO’s , es
decir, los modos como se cumpliran las expectativas de calidad determinadas por los

requisitos de calidad de los clientes (QUES).

Por cada requisito de calidad se obtienen una o varias caracteristicas técnicas que

se listan en cada columna de la seccién 3.

2.2.3.4. Seccion 4 La Matriz de Relaciones
Aqui se establece el grado de relacién (GR) que se le asigna a cada una de las
caracteristicas técnicas (RCs) para el cumplimiento de los requerimientos de calidad
(RQs). Se pueden utilizar diferentes escalas de valoracién, por ejemplo: una
valoracion de 5 para una alta relacion, 3 si tiene una relacion media, 1 para una

relacion débil o poca y 0 (cero) si no tiene ninguna relacion.

2.2.3.5. Seccion 5 Listado de Caracteristicas técnicas
Esta seccién de la matriz nos permite determinar el ranking de importancia de
cada caracteristica técnica (R) que se obtiene al resolver la matriz de relaciones para

cada una de las caracteristicas técnicas RCs.
R = Y (Peso Absoluto (PA)n * Grado de relaciéon (GR)n)

Este sector también permite incorporar un argumento de valoracién técnica
expresada como un grado de dificultad interno (D) y valores de comparacion con las
caracteristicas técnicas de la competencia (B: Benchmarking).

2.2.3.6. Seccién 6 Matriz de Correlacién
La seccidon que se conoce como Techo de la matriz. En el techo se colocan
valores que se correlacionan los requisitos técnicos (RCs) y de los otros requisitos
técnicos considerados, permitiendo identificar contradicciones técnicas en el disefio
de productos, las cuales se deben de resolver antes de continuar con el desarrollo de

la matriz.
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Para el disefio de servicios y en especial para la planeacion no resulta muy util por
lo que se suele prescindir de esta zona de trabajo.

2.2.3.7. Sobre el Equipo de QFD
Uno de los aspectos mas importantes de QFD es que debe involucrar a un grupo
de trabajo para su desarrollo. Se recomienda, para trabajar mejor, que tal grupo
tenga al menos diez personas. Es muy importante que todas éstas tengan

conocimientos sobre las herramientas basicas de calidad.

2.2.3.8. Sobre el método de recoleccion de informacion

La parte mas importante es obtener los datos para los Requerimiento del Cliente,
es decir, la dimensién vertical de la matriz (Que’s) (Yacuzzi & Martin, 2013) .Esta
dimensién expresa en forma jerarquica los atributos que los clientes consideran
importantes. Dado que en general se cuenta con un sinnimero de datos, es
necesario agruparlos por categorias. Los datos se obtienen de diversas fuentes:
encuestas, resultados de quejas de los clientes, investigacion de mercado,
entrevistas individuales y grupales; es importante notar que en el nivel 3 (en nuestro
ejemplo) de los RC se hable en el lenguaje del cliente, sin que su voz sea

reinterpretada por los técnicos, que podrian introducir sus propios sesgos.

Concluyen en un estudio que las entrevistas individuales son muy eficientes, y que
con un numero de entrevistas situado entre diez y veinte se puede lograr el 80% de
los RC; en otro estudio de los mismos autores se llega a la conclusion de que treinta
entrevistas proveyeron el 90% de los Requerimientos del cliente. Los datos del
cliente deben de ser agrupados y clasificados de acuerdo al estudio que se desea

realizar. Existen varios métodos como los diagramas de afinidad.

2.2.4. La cascada de Matrices de QFD
Se debe considerar que la matriz de QFD principal o llamada también la Casa de
la Calidad, es la mas importante y mas usada, pero soélo corresponde a la primera de
una serie de matrices. Como resultado del despliegue se producen varias matrices,

gue no son sino una forma clara de establecer relaciones entre entidades deseadas,
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por una parte, y herramientas técnicas, corporizadas en métricas, por la otra, que nos
indican el grado de satisfaccion de los deseos o necesidades del cliente; las cuatro
matrices mas importantes se esquematizan en la figura 2.7 y son las siguientes
(Yacuzzi & Matrtin, 2013) :

Caracteristicas del
Producto

2 53 Matriz
ik 1

Objetivos del
desempefio

Matriz principal y la relacién
con otras matrices

Datos de los
dientes

Caracteristicas del
Proceso

Matriz
2

Objetivos del
desempefio

¢ d
Matriz Principal o g 24
“3

Casa de la calidad é &

Datos delos
dientes

Caracteristicas del
sub Producto

Matriz
2

Objetivos del
desempefio

Matriz
Producto/Proceso

Caracteristica
del Proces

Especificaciones
funcionales

Matriz
4

Objetivos del
desempefio

Matriz
Proceso /Subproceso

Datos de los
clientes

Caracteristica|
sdel

Matriz
Subproceso/ Funcién

Figura 2.7 El proceso de QFD, Matriz principal y su relacién con otras matrices (Fuente (Yacuzzi &
Martin, 2013) elaboracion propia)

1. La matriz de la calidad (1), que relaciona los RC (el "qué" espera el cliente)
con las CT (el "como" se satisfard), asignando a cada CT una importancia
relativa y un valor obijetivo.

2. La matriz de producto-proceso (2), que toma las CT (transformadas ahora
en el "qué" se debe hacer) de la matriz de la calidad y las analiza en
términos de los procesos que intervienen para satisfacer las CT (el "cémo”
se analizaran las CT en su relacién con los procesos productivos y las
métricas que garantizaran su cumplimiento).

3. La matriz de proceso-subproceso (3), que establece las relaciones entre los
procesos (el "qué" procesos se consideraran) con los subprocesos que los
integran y las métricas que aseguran la calidad (el "cdmo" sabran
operativamente si los procesos responden a las exigencias globales del

producto).
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4. La matriz funcional 4 que relaciona los requerimientos operativos de los
subprocesos (el "qué") con las actividades funcionales concretas para

cumplir en udltima instancia con las exigencias de los clientes (el "comao").

2.2.5. Recomendacién de Uso del QFD
La administracion de la empresa debe ser consciente de las ventajas y
limitaciones del QFD, que comienza generalmente con la matriz de la calidad. Para
evaluar, sila empresa esta madura para trabajar con el QFD, se deben de adoptar
primero, algunas practicas de la gestion de calidad total, como las siguientes
(Yacuzzi et al., 2013):

e Se cuenta con el compromiso de la alta direccion.

e La empresa pone al cliente, con sus necesidades y expectativas, en el
primer plano de sus acciones.

e Eltrabajo en equipo es una practica aceptada generalmente en la empresa.

e Se conocen las herramientas fundamentales de la calidad, incluyendo
algunas de las "nuevas herramientas”, como el diagrama en arbol y el

diagrama de afinidad.

2.2.6. El QFD en la planeacion estratégica

El QFD se asocia estrechamente al objetivo principal de la empresa. El QFD
puede ser la fuerza que da impulso detrds de las estrategias de negocios de la
empresa. Sin una estrategia la empresa no permanecera por mucho tiempo en el
negocio. Toda empresa exitosa debe tener un plan estratégico. La planificacién es
esencial en la gestion de cualquier organizacién. Ya en secciones anteriores hemos
establecido los aspectos fundamentales que deben de acompariar a la planeacion
estratégica, por lo que solo trataremos de ligar la manera en que el QFD apoya a

realizar la planeacion (Madu, 2006).

El modelo QFD es una forma de pensar a través de la estrategia de negocio de la

empresa, desglosando o descomponiendo la misidn para satisfacer las necesidades

41



Fundamentos Conceptuales y Marco Teorico

de los clientes y mostrar como esta podria hacerse a través de las matrices del QFD.

Christian Madu ( (Madu, 2006) plantea tres aspectos en el modelo de aplicacion de
QFD a la planeacion estratégica:

Pre planeacién

Evaluacion
Implementacion

Figura 2.8 Modelo de planeacién estratégica usando QFD (Fuente Madu,(2006), elaboracién propia)

El proceso de gestion estratégica incluye el andlisis de la estrategia, la formulacion

de estrategias, la implementacion de estrategias y la evaluacion. Este proceso se
resume en la Figura 2.9, respectivamente.

- Entradas
Anélisis ambiental ——F—— el

Misién Estratégicas

Formulacién de la
estrategia

Acciones
Estratégicas
Implementacion de

la estrategia

Resultados
Evaluacion Estratégicos

Figura 2.9 Modelo de la planeacion estratégica utilizado en QFD (Tomado de (Burcu &
Hande, 2011)
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El Analisis de la estrategia, formulacidén y ejecucion consiste en cinco tareas de

gestion relacionadas entre si. Estas incluyen:

e La evaluacion de la situacion actual de la organizacién. Saber hacia donde
se dirige y formando de esta manera una vision estratégica para las
actividades futuras.

e Establecimiento de objetivos mediante la conversion de la vision estratégica
en resultados de desempefio que la empresa quiere alcanzar.

e Formulacion de una estrategia para lograr los resultados deseados.

e La aplicacion y ejecucidn de la estrategia.

e La supervision del rendimiento y la incorporacion de mecanismos de

retroalimentacion para iniciar los ajustes correctivos necesarios.

Hay diferencias en el QFD cuando se aplica al desarrollo de estrategias de
produccion y resolucion de las cuestiones administracion estratégica. En la siguiente
tabla se pone de relieve estas diferencias. Chauchick citando a Crowe (Crowe &
Cheng, 1996) hace la comparacion entre éstas en la Figura 2:10 (Cauchick, Vanalle,
& Alves, 2000):

Factores Disefio de producto Planeacion estratégica
Datos de Entrada Requerimientos de clientes Estrategias corporativas y de negocios
Numero de Fases Cuatro claramente definidas Multiples Fases
Naturaleza de lainformacién |Estatica Dinamica
Traslado de datos Facil de mediry cuantificar Dificil de definiry cuantificar
Escala de evaluacién Valores de los objetivos especificos en cada atributo |Objetivos estratégicos y metas
Miembros de Equipo Ingenieros implementadores Alta Direccion, Gerentes de nivel e ingenieros implementadores
Salidas Procesos Especificos de manufactura del producto Iniciativas de manufactura, Politicas tacticas y detalle de trabajos
Riesgo de Proyectos Generalmente Bajo Generalmente Alto

Figura 2.10 Principales diferencias entre la planeacion de producto y la planeacion estratégica (Fuente
(Crowe & Cheng, 1996))

La figura 2.11 ilustra las cuatro fases de la planeacién estratégica mediante el uso

de QFD , como se sugiere por Crowe (Crowe & Cheng, 1996). Estas fases son:

43



Fundamentos Conceptuales y Marco Teorico

Metas
s | Matriz |zs .
2 1 g% Matriz principal QFD y la
relaciéon con otras matrices
Objetivos del Objetivos . s .
desempefio en la Planeacion estratégica
Matriz Principal o § Matriz % ‘_g
Casa de la calidad & 2 § 2
%’:‘:::;:::;I Panes de Accién
Matriz g Matriz 8
Metas/Objetivos g 3 § -g
o
del
%‘Lf:e“;:ﬁo Responsabilidades
Matriz '%8 Matriz :: %
Objetivos/Planes 5 2 4 £3
o
Objetivos del
desempefio
Matriz
Planes/

Responsabilidades

Figura 2.11EIl proceso de la Planeacion estratégica usando QFD (Fuente (Crowe & Cheng, 1996),
elaboracion propia)
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CAPITULO 3 MATERIALES Y METODOS

La presente tesis es una investigacion no experimental porque no se manipulan
las variables de estudio deliberadamente. Se observan los fenomenos tal como se
dan en su contexto para ser analizados. La investigacion se encuadra en este tipo,
ya que se analiza el comportamiento de una empresa y su estudio en el ambito en
gue se desarrolla, observando las distintas situaciones existentes y tratar de dar una

explicacion a las mismas.

En este tipo de estudio se recolectan datos en un periodo determinado, en un
tiempo Unico, por lo que esta investigacion también es de tipo trasversal, ya que se
busca analizar la o las variables y analizar su incidencia e interrelacion en un

momento dado.

En este analisis, se tratara de establecer las relaciones entre varios factores o
variables y su posible incidencia en la toma de decisiones de la empresa por lo que

el disefio de investigacion es correlacional. (Hernandez et al., 2010)

3.1.Modelo de lainvestigacion

Para poder obtener las metas relacionadas para la planeacion estratégica se toma
el siguiente modelo conceptual, el cual se presenta en la figura 3.1. Este modelo se
aproxima a los modelos basicos de planeacion estratégica pues se comienza
determinando el propdsito de la empresa para después analizar los principales
factores internos y externos, su Vision y Misién y los requerimientos de los clientes.
Esto sirve de materia prima en la aplicacion de la metodologia de QFD para después
obtener las Metas, Objetivos, Indicadores y planes contingentes. Por ultimo se hace

la implementacién, control y seguimiento. El proceso es repetitivo.
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Hallazgos de las Factore
evaluaciones internas y 5
Externas

i Cusles criticos

Objetivos

nuestro pf\r_z; el
Propdsit Vision Misidn . Xl (_)
o? identifi

cados

Requerimientos de por el
los clientes cliente

Indicadores
Planes de contingencia
y seguimiento

Implementacion, Control

| J \ )\ J

Pre planeacion Planeacién Implementaciény
control

Figura 3.1 Modelo de planeacién propuesto para esta tesis (Elaboracion Propia)

3.2.Proceso de Investigacion
La figura 3.2 hace una descripcidon del proceso que se seguird para realizar este
trabajo de investigacion, considerando los aspectos de la metodologia de

investigacion.

Se maneja en principio, el planteamiento general del problema al cual se desea dar
atencion. En el marco tedrico se sustentan las bases de la investigacion exponiendo
los desarrollos anteriores que se han realizado respecto al tema. Se pasa al disefo
de la investigacion determinando el tipo de la misma. Se realizara la propuesta
metodoldgica y la determinacion de los factores que se involucran, para evaluar las
alternativas de solucién e interpretar los resultados. Al final se extienden las

recomendaciones pertinentes.
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Planteamiento del
problema

Marco Tedrico

Transeccional

Disefio de

e ——>  No experimental

Correlacional
Revision y analisis

de las Técnicas

Determinacion de los -
factores y requerimientoss ——>  |dentificar factores

de clientes
Evaluar las
- alternativas
Analizar las
estrategias
Interpretar
resultados

Recomendaciones

Figura 3.2 Modelo de lainvestigacién

3.3.Metodologia

Este modelo considera la aplicacién de la siguiente metodologia:

3.3.1. Pre planeacion:

En esta etapa se realizaran las siguientes tareas:

3.3.1.1. Establecimiento del grupo de trabajo:
Antes de iniciar la planeacion se requiere que dentro de la empresa se forme un
grupo interdisciplinario comprometido en la tarea de la planeacion estratégica de
empresa. Se recomienda que el grupo esté formado por personal de la direccion y de

algunas areas de la empresa. Crowe en (Crowe & Cheng, 1996) menciona que el
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énfasis de QFD en el trabajo de equipo asegura un mejor consenso en las ideas
planteadas. En una pequefia empresa donde normalmente el duefio o director toma
las decisiones, éste debe participar en el grupo y procurar tomar el parecer de los

responsables de cada area.

3.3.1.2. Establecimiento del propdésito de la empresa:
El primer trabajo del grupo, aun antes de comenzar cualquier aspecto de la
planeacidn estratégica, la de aclarar la pregunta: ¢ cual es el realmente el negocio de
la organizacion? Para ello es necesario que analice la visidbn y misiobn como empresa

y haga un analisis interno.

3.3.1.2.1. Vision

Se realizarda una reunion con los ejecutivos de primer nivel y en conjunto se
determinara cual es la misién de la empresa. (D"Alessio, 2008) Menciona nueve
aspectos que debe de contestar la vision correctamente planteada.

La siguiente plantilla de la figura 3.3 nos permite hacer una evaluacion objetiva de la
apreciacion de la vision. La formula usada para la valoracion de cada columna es la
media la cual se promedia con el resultado de todas para el obtener el nivel de
cumplimiento. Esta evaluacion sélo busca establecer un marco de referencia para

validar de forma objetiva la redaccion de la vision.
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Factores de contenido de la Visiéon

Califique la Vision de la empresa en cada factoren la escala 1 a 5 donde:

5 Completamente de acuerdo

4 Deacuerdo

3 Medianamente de acuerdo

2 Endesacuerdo
1 Completamente en desacuerdo

- - Proyectada . Idea clara a
. . Ambiciosa, | Definida en Y Conocida Expresa
’ Misién de Simple y . . enun . donde se
Ideologia Convincente [un horizonte por todos en| sentido de -
futuro Clara - . alcance . dirige la
y realista de tiempo " la empresa | urgencia
geografico empresa
Descripcién de
la vision de la
empresa
Valoracion 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Cumplimiento 0

Figura 3.3 Tabla de evaluacion de los factores de la Visién (elaboracion propia)

3.3.1.2.2.

De acuerdo a D"Alessio (D’Alessio, 2008), La Mision de la empresa se engloba

Mision

en nueve conceptos mostrados en la tabla de la figura 3.4. Estos conceptos permiten

hacer una evaluacion objetiva de la formulacion de la mision. Lo mismo que en el

caso anterior sélo se busca hacer una valoracién objetiva de la redaccién de la

mision y su relacidén con estos conceptos. La férmula usada para la valoracion de

cada columna es la media la cual se promedia con el resultado de todas para el

obtener el nivel de cumplimiento
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Factores de contenido de la Misién

Los Competencia Valores,
rincipales | Geografica A creencias, . L
princip 9 Actualizacion . - Ventaja Sensibilidad a Los
productos: de la " Condicién de | aspiraciones o
Nuestros X ~ | tecnolégicam . . competitiva [los problemas| empleados
. bienes o |Organizacion/ madurez de béasicas y . :
Clientes . ente de la " dela sociales y | como activos
servicios que Los R la empresa | prioridades . .
organizacion o empresa ambientales valiosos
la mercados éticas de la
organizacion [ qué atiende empresa
Descripcion de
la visién de la
empresa
Valoracion 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Cumplimiento 0

Califique la Visién de la empresa en cada factorenla escala 1a 5 donde:
5 Completamente de acuerdo
4 Deacuerdo
3 Medianamente de acuerdo
2 Endesacuerdo

1 Completamente en desacuerdo

Figura 3.4 Tabla de evaluacion de la Mision en una empresa (Elaboraciéon propia)

3.3.1.2.3.  Hallazgos de las evaluaciones internas y externas:
Con esto estamos considerando los aspectos externos e internos que pueden
afectar a la empresa. Es la consideracion de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades

y Amenazas.

3.3.1.2.4. Factores externos:
Se realizard un analisis en conjunto con la direccibn de la empresa para
considerar los principales aspectos externos, que pueden ser fuente de
Oportunidades y Amenazas para la empresa, en una sesién con la técnica de lluvia

de ideas. Se usara una tabla de mapeo con las principales ideas:
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Fuerzas
Econdmicas

Fuerzas
sociales

Fuerzas
Culturales

as

Fuerzas
Geograficas

Fuerzas
Tecnolégica

Fue

S

Politicas

rzas

Fuerzas
Gubername
ntales

MAPEO EXTERNO

Fuerzas
Demogréfic

Fuerzas | OCEANO
Juridicas AZUL

Anote ideas
sobre
OPORTUNIDADES | oportunidade
s en Fuerzas
econémicas

Anote
amenzas
AMENAZAS sobre
Fuerzas
econémicas

Figura 3.5 Tabla para anotar Oportunidades y Amenazas (Elaboracion propia)

3.3.1.2.5.

Revisién de los factores internos de la empresa:

Se revisan los factores internos de la empresa para conocer las Fortalezas y

Debilidades. Se utilizar4 la tabla de mapeo interno en donde se estableceran las

principales caracteristicas que pueden influir como Fortalezas y Debilidades:

MAPEO INTERNO

Sistemas a
. . o Tecnologia
Administrac . Operacione | Finanzas y Inform atico ity
., Marketing y o Recursos Investigacio . .
iony sy Contabilida sy Estrategia |Liderazgos
. Ventas o Humanos . . ny
Gerencia Logistica d Comunicaci
ones desarrollo

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Figura 3.6 Tabla para anotar Fortalezas y Debilidades (elaboracion propia)
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3.3.1.2.6. Evaluacién de la Factores Externos:
Se revisaran los factores en la tabla de evaluacion de matriz de Factores externos

la cual se muestra a continuacioén, (D"Alessio, 2008):

FACTORES EXTERNOS DETERMINANTES DE = PESO
EXITO CALIFICACION PONDERADO
OPORTUNIDADES
1 (o]
2 o
3 o
4 (0}
[ ] AMENAZAS
1 (]
2 (o]
3 o
4 0}
[ TOTALES 1 0
Calificacion del Nivel respuesta
1 Respuesta Pobre
2 Respuesta Promedio
3 Respuesta por encima del promedio
4 Respuesta Alta

Figura 3.7 Matriz de factores externos (elaboracion propia)

La Matriz de Evaluacién de factores externos (MEFE) permite considerar los
principales factores y realizar su evaluacion. Para hacerlo a cada Factor se le asigna
un peso especifico el cual esta asociado a su importancia (entre 0, no importante y
1, muy Importante), la sumatoria de todos debe ser igual a 1. Después se asigna la
calificacion entre 1 a 4 siguiendo el criterio 1, para respuesta pobre, 2 para respuesta

promedio, 3 para respuesta encima del promedio y 4 para respuesta Alta.

Se procede a obtener el peso ponderado multiplicando el peso y la calificacion. Se
suma después para obtener el total del peso ponderado de la empresa. La

calificacion mayor que se puede obtener es 4 y sugiere que la empresa esta
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respondiendo de manera excelente ante las Oportunidades y Amenazas. La media
es 2.5 lo que indica respuesta promedio. Valores menores a 2.5 indican que existen

posibles problemas en la respuesta ante estos eventos.

3.3.1.2.7. Evaluacioén de los Factores Internos:
Se procedera a obtener la matriz de factores internos MEFI, usando la siguiente
tabla, (D" Alessio, 2008):

FACTORES INTERNOS DETERMINANTES DE PESO

P PE ALIFICACION
EXITO & - eNge PONDERADO
FORTALEZAS
1 o
2 o
3 o
4 o
| DEBILIDADES
1 o
2 o
3 o
4 (o]
.I TOTAL 1 o
Calificacion del Nivel respuesta
1 Debilidad Mayor
2 Debilidad Menor
3 Fortaleza Menor
4 Fortaleza Mayor

Figura 3.8 Matriz de Evaluacion de factores internos

La Matriz de Evaluacion de factores internos (MEFI) nos permite considerar los
principales factores y evaluarlos. Cada Factor tiene un peso asociado entre 0 (no
importante) y 1 (muy Importante). La sumatoria de todos los factores debe ser 1.
Después se asigna la calificacion entre 1 a 4 siguiendo el criterio siguiente: 1 para la
debilidad mayor, 2 para la debilidad menor, 3 para fortaleza menor y 4 para la

fortaleza mayor.

Se procede a obtener el peso ponderado multiplicando el peso y la calificacion.

Después se suman los pesos para obtener el peso ponderado total de la empresa.

53



Materiales y Métodos

La calificacion mayor que se puede obtener es 4 y sugiere que la empresa esta
respondiendo de manera excelente ante las Oportunidades y Amenazas. La media
es 2.5 lo que indica una respuesta promedio. Valores menores a 2.5 indican posibles

problemas en la respuesta ante estos eventos.

3.3.1.2.8. Requerimiento de clientes:

Los requerimientos de los clientes deben de ser incorporados dentro de los
factores criticos para el éxito. Para esto se requiere hacer una encuesta a mismos
buscando indagar su punto de vista. En base a las principales lineas de la visiéon y la
mision, se encuestara al cliente en relacién a la empresa. La encuesta puede ser del

tipo Likert la cual aparece en la seccion de anexos 2.

3.3.1.2.9. Ladeclaracion de la Vision:
Es necesario establecer los criterios o factores que se analizaran y constituiran los
Que’s del analisis. Se deben incorporar todos los factores esenciales que se
obtuvieron en la evaluacién interna y externa. La declaraciébn de vision se

considerara en la siguiente tabla:

Declaraciones de la Vision de la empresa

n-1

Figura 3.9 Tabla para escribir la relacién de la declaracién de Vision de la empresa

Los enunciados deberan ser claros, directos y que trasmitan puntualmente el
deseo o la vision de la empresa. Es muy importante que se conserve la percepcion

completa del cliente.
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3.3.2. Planeacion:

3.3.2.1. Construccién de la matriz de esquema estratégico
Con los datos de la pre planeacion y las declaraciones de vision se tienen en
cuenta las calificaciones de importancia para construir la matriz de esquema
estratégico. (Burcu & Hande, 2011). En la figura 3.10 se muestra la tabla con los
datos de la matriz con los nombres de las columnas que la componen (SofyalioGlu et

al., 2008) A continuacion se describe la manera de recabar la informacion:

Benchmarking Competitivo

Promedio de
s “ e Puntuaciénde | Puntuacion de
Puntuacion Puntuacién de . Relacion de N
Objetivo Importancia Importancia
de Punto de Venta mejora
Absoluta Relativa

Importancia | compaiia Compafiia A CompafiiaB

No Declaracidnes de la visién

Figura 3.10 Esquema de Planeacion Estratégica usando QFD

1. Para llenar la tabla, se tomaran primero las declaraciones de la visiéon que
se definieron en la seccidn anterior, en la columna de declaraciones de la
Vision. Para esto se utiliza una encuesta con la que se busca percibir el
desempeiio de la compafiia de cara al cliente. Se elabora un cuestionario
compuesto con las declaraciones de la empresa con respecto a la vision y
se les preguntara a los clientes que tan de acuerdo estan en su percepcion.
Se utiliza una escala Likert (5, completamente de acuerdo, 4 muy de

acuerdo, 3 medianamente de acuerdo, 4 en desacuerdo y 1 completamente
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en descuerdo). Se encuestara a los principales clientes de la empresa y se
procedera a codificar y evaluar las respuestas.

Las declaraciones de la vision se colocan en la seccidon de los QUEs en la
tabla que muestra la figura 4 dentro de la matriz.

En seguida de ella esta la columna de Importancia Promedio o Importancia
General Promedio. En ésta se debe poner el promedio de los resultados
obtenidos en las encuestas a los clientes. Hay ocasiones, en que se tienen
varios grupos o partes interesadas en los QUES que se evallan, se sugiere
obtener el promedio de todos los promedios.

Para realizar la evaluacibn comparativa (Benchmarking) se hara
directamente de una encuesta o de un grupo de enfoque en la que se
asignara el nivel de importancia 0 grado de satisfaccion para cada
declaracion de vision, pero agregando la percepcion que se tiene de los
competidores principales de la empresa. Es importante que se mida con
respecto a los principales competidores para poder tener una apreciacion
sobre qué temas son a los que se debera centrar para aspirar a mejorar.
Importancia de la declaracion de la Vision (Valor del punto de venta). En
esta columna el grupo de trabajo de la empresa determinara cual aspecto
de las declaraciones de la vision incrementan potencialmente las ventas.
Se asignan tres valores, 1.5 a aquellos que con incrementos de venta
potencialmente significativos, 1.2 aquellos con incrementos de venta
potenciales, y 1 para los neutros.

Para determinar la columna Objetivo el mismo grupo de la empresa debera
determinar cudél debe ser la posicién de cada declaracion de vision para la
empresa en escalade 1 a5.

La relacion de mejora, se obtiene de dividir el Objetivo entre la percepcion
de la empresa del Benchmarking.

Por dltimo, se calcula la Puntuacién de importancia absoluta (PIA) de

acuerdo a las siguiente formula:
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PIA = Puntuacién Importancia Promedio * Relacion de Mejora » Punto de Venta

9. La importancia relativa se obtiene dividiendo el PIA de cada requerimiento

entre el resultado de la sumatoria de todas las PIA :
PIR = PIA /Z PIA

3.3.2.2. Construccidén de la seccion de Relaciones Que’'s / Como’s
Después de haber disefiado el esquema de planeacién estratégica, se procedera
a construir la primera matriz de la Casa de la calidad en las que las declaraciones de

la vision (QUE’s) se relacionan con las Metas (COMO’s)

1. Realizar una sesion de lluvia de ideas entre los miembros de equipo en las
gue se discuten las principales ideas. Cada idea se debe de clasificar en
Metas, Objetivos y Acciones. Como se muestra en la figura 3.11, la vision
de la empresa se convierte en los QUE’s y las metas en los COMO’s de la

Matriz de Casa de la calidad.

Metal | Meta2 | Meta3 | Meta4 | Meta5 | Meta6 | Meta7

Metas (Como’s)

Importancia

No Declaraciones de la vision (Que’s)
absoluta

1 0

Nivel de Importancia Técnica Absoluta 0 0 0 0 0 0 0

Nivel de Importancia Técnica Relativa 0 0 o] 0 0 0 0

Figura 3.11 Matriz principal para Relacionar los Qués y los Como’s
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2. Se debe buscar la relaciéon entre cada declaracion (Que’s) con las metas
(Como’s). Cuando se esta haciendo este analisis conviene utilizar las
herramientas administrativas de la calidad como son el andlisis de causa y
efecto, diagrama de relaciones, diagrama de Pareto, etc. a fin de poder
determinar los Como’s de la empresa (Ishikawa, 1994) En este caso se
toma la declaracién de la visibn como caracteristica y se comienza a
establecer las posibles causas que afecten a los Ques’s. en la figura 3:12
se muestra el analisis de causa y efecto. Una vez determinados los Como’s
y revisado que sean efectivos, se anotan en las columnas de las Metas en

la matriz.

Causal

~> Caracteristicade Calidad

Causa Secundaria

b
ﬁ

Figura 3.12 Diagrama Causa Efecto (elaboracion propia)

Causa 3

3. Se procedera a considerar la relacion entre Que’s y como’s . Para esto se
asigna un peso a la relacion que hay entre ellos. 9 se asignara a la relacion
fuerte. 3 a la mediana relacion, 1 a la baja relacion. Se deja en blanco
cuando no hay ninguna relacion aparente.

4. Los niveles de Importancia Técnica Absoluta de las metas, se obtienen
multiplicando la puntuacion de Importancia Absoluta (PIA) de cada
Declaracion de vision por la de su relacion (9, 3,1) y se suman.

5. Para el calculo de la Importancia Técnica Relativa se divide el nivel de
Importancia Técnica Absoluta entre el total de la suma de todos los

resultados de Importancia técnica absoluta de las metas.
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3.3.2.3. Establecimiento de las correlaciones entre Como’s
El propdsito de establecer la correlacion de las metas, es determinar como puede
afectar un Como con respecto a otro en la matriz. La correlacion puede ser positiva,
cuando el incremento de una meta influye también en el incremento de la otra. Puede
ser negativa, si el incremento de una influye reduciendo la otra, etc. Se utiliza

generalmente el valor mas (+) para la positiva o el menos (-) para la negativa.

Se puede hacer la pregunta: “Si se hace un cambio en la meta 1 como se espera

gue la meta X se afecte?”.

Con esto se concluye la construccion de la primera matriz de la casa de la calidad
y se pasara al andlisis de los resultados arrojados en esta matriz.

3.3.2.4. Construccidn del resto de las matrices de calidad
Hasta este punto se ha descrito la construccion de la primera Matriz de QFD,

guedan por construir las matrices en donde se relacionan:

. Metas/Objetivos,
. Objetivos/Planes de Acciény
. Planes de Accion/Responsabilidades.

1. Nuevamente con la técnica de lluvia de ideas y las herramientas
estadisticas de la calidad se iniciara la construccion de la segunda matriz.
En ésta se establecerd con base a las Metas obtenidas en la matriz de la
casa de la calidad, los Objetivos de planeacion que estén asociados. Se
llenard la segunda matriz con los datos como se muestran en la Figura
3:12:
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w
‘o
£
S
E Objetivo 1|Objetivo 2|Objetivo 3|Objetivo 4|Objetivo 5|Objetivo 6|Objetivo 7
.;
()
2
o
| tanci
No Metas (Que’s) LI hEE
absoluta
1 0
2 0
3 0
4 0
5 0
6 0
Target
Nivel de Importancia Absoluta 0 0 0 0 0 0 0
Nivel de Importancia Relativa 0 0 0 o] 0 o] 0

Figura 3.13 Segunda Matriz de la casa de Calidad Desplegando Metas / Objetivos (elaboracién
propia)

En el renglon Target se insertara la medida o dimension del Objetivo o
estrategia que se esté evaluando. En la columna de Importancia Absoluta
se considera el resultado de la Importancia Técnica Absoluta de la matriz
anterior. Al fijar los Objetivos o0 Estrategias debe de cuidarse no
establecerlos redundantes y que no parezcan planes de accion.

La tercera matriz se forma con los resultados de la segunda y en ella se

consideran ahora los Objetivos / Planes de accién. Los planes de accidn
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son tareas especificas que se deben de llevar a cabo para el logro del
objetivo. Se utilizan las mismas técnicas anteriores para establecer
relaciones y el procedimiento de resolucion es similar a las matrices
anteriores.

4. La ultima matriz que se llena difiere con las demas, pues en ésta, no se
asignaran relaciones sino que se indicaran los departamentos involucrados
en dar seguimiento a los planes de accion. Se utilizara la Importancia
Relativa Absoluta para determinar el peso de la actividad. En las columnas
se enumeran los departamentos de la empresa y en las intercepciones de
renglén columna se pondré un circulo negro en aquellos planes en cuales el
departamento sera responsable de esos planes de acciéon. Es posible
asociar relaciones funcionales entre departamentos por lo que se usara un
circulo sin relleno para indicar esta relacion. Deben quedar todos los planes
asignados y es posible que un departamento lleve varios de ellos. En la

figura 3:14 se muestra la matriz de Planes / Responsables.

Areal | Area2 | Area3 | Aread | Area5 | Area6 | Area7

Area responsable

Importancia
Relativa

No Planes de accién

Figura 3.14 Ultima Matriz de la casa de QFD para planeacién Planes /responsables (elaboracién propia)
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CAPITULO 4 DESARROLLO

4.1.Pre planeacion:
Se debe conformar un grupo de trabajo dentro de la empresa en el que participen
todos los departamentos de las areas. Este grupo de trabajo debe tener un alto
compromiso por lo que se debe explicar el propésito del mismo y la importancia que

tiene para la empresa el desarrollo de las actividades a realizar.

Es muy importante que las personas involucradas tengan el conocimiento basico en
las siete herramientas de la calidad pues estas técnicas son imprescindibles para el
desarrollo de las actividades. Considerando esto, es necesario que antes de
proceder con la aplicacion de la herramienta de QFD, haya un diagndstico para
conocer la situacién de la empresa con respecto a la aplicacion de la administracion

de la calidad.

Esto puede representar un problema puesto que las pequefias empresas tienen
recursos humanos limitados y debe considerarse como una area de oportunidad para
el desarrollo de la misma. En este analisis se omiti6 este aspecto ya que no existe
una cultura de calidad en la empresa. En un inicio se propone entonces que sea el
duefio de la empresa y los encargados de las areas basicas los que participen y
aporten algunos aspectos que ayuden al desarrollo de la aplicacion de la

herramienta.

4.1.1. Establecimiento del propésito de la empresa:
Se aclaran los aspectos basicos de la Vision y Mision de la empresa en entrevista

con el dueno.

La empresa no tiene una vision por escrito, pero si una declaracion de misién que
se toma de la presentacion que la empresa tiene en su sitio Web la cual se trascribe

asi:
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“Ofrecer al constructor eléctrico de media y alta tension, siempre un trato
excepcional; esforzado y amable en el servicio, atento a los cambios para ofrecer las
mejores opciones y caracterizarnos como la mejor empresa del mercado, de tal
forma que no solamente sea responsable con sus clientes sino también para con sus

empleados y comunidad.”

4.1.2. Evaluando la Visién / Mision de la empresa:
Usando la tabla para evaluacion de la Misidon de la empresa se determina el grado

en que la declaracién cumple o afecta las areas principales:

Factores de contenido de la Misién

Los Competencia Valores,
rincipales | Geografica N creencias, : o
princip: 9 Actualizacién . . Ventaja Sensibilidad a Los
productos: dela . Condicion de | aspiraciones -
Nuestros ) o tecnolégicam ) competitiva |los problemas| empleados
" bienes o |Organizacién/ madurez de | baésicas y ¥ ;
Clientes . ente de la L de la sociales y |como activos
servicios que Los L la empresa | prioridades 5 .
organizacion o~ empresa ambientales valiosos
la mercados éticas de la
organizacion | qué atiende empresa
“Ofrecer al constructor eléctrico de media y alta 5 4 4
tension
siempre un trato excepcional; esforzado y 2
amable en el servicio
atento a los cambios para ofrecer las mejores 4 4
opciones
caracterizarnos como la mejor empresa del 5 5
mercado,
Responsable con sus clientes 5
Responsable para con sus empleados 5 5
Responsable con la comunidad. 5 5
Valoracion 5.00 4.00 4.00 4.00 5.00 5.00 4.00 5.00 5.00
Cumplimiento 4 Califique la Mision de la empresa en cada factoren I? escalala$s donlde:
5 Muy fuerte 4 Fuerte 3 Normal 2 Débil 1 Muy débil

Figura 4.1 Tabla de factores de contenido de la Mision (elaboracion propia)

Con lo anterior se concluye que la declaracién de la mision esta correctamente
estructurada ya que una calificacion de 4 indica que tiene en un nivel fuerte de
orientacién a los factores de contenido que debe de englobar la declaracion de la

mision de la empresa.
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4.1.3. Evaluaciones internas y externas:
Al hacer el analisis externo en una lista, los factores internos y externos utilizan la
tabla de mapeo para determinar areas de Oportunidades, Amenazas, Fortalezas y
Debilidades dentro de la empresa, los aspectos mas relevantes se muestran a

continuacion en las matrices de factores Externos e Internos.

Se revisaran los factores, en la tabla de evaluacion de matriz de Factores externos
y se hara una lista de donde se depuraran los que tenian relacion o dependencia y
se pasaran a la tabla de evaluacion para determinar su grado de importancia Figura
42y4.3

. = = = . = T R ‘== . . S PESOD
FACTORES EXTERNCS DETERMINANTES DE EXTO PESD CALIFICACION P ONDE RADO
OPORTUNIDADES
1 Atender mercado minorsta 015 3 0.45
7 Crecimiento zona Moroeste del pais 0.15 3 0.45
3 | Fendmenos meteomldgicos 0.05 1 0.05
4 M ercade con productos de baja calidad 0.1 3 0.3
[ AMENAZAS
1 Saturacion de M ercado 0.1 3 0.3
2 Publicidad muy agresiva de las emprezas del =ector 0.1 2 0.2
3 Grandes em presas en el mercado local 015 3 0.45
4 Inflacion 0.05 1 0.05
g Sector de construccion recesivo 0.1 2 0.2
B Reforma fiscal 0.05 1 0.05
- TOTALES 1 25

Figura 4.2 Tabla de Matriz de evaluacion de Factores Externos (elaboracién propia)

Se procedié de la misma manera con los factores internos
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FACTORES INTERMOS DETERMINANTES DE EXITO PESO CALIFICACION PONDE RADOD
FORTALEZAS
1 |Finanzas =anas 0.02 4 0.32
2 |Oficina en E stados Unidos 0.03 3 0.09
3 |Imperacicnes de preductos extranjemns 0.09 4 0.35
4 |Inventaric de productos 0.08 4 0.32
5 |Red de sucursales 0.08 4 0.32
& |Pronto page a proveedores 0.0z 3 0.05
7 |Capacitacion de los empleados 0.02 3 0.06
& |Comunicacion entre dreas 0.02 3 0.06
9 |Sendcio al cliente 0.08 4 0.32
10 |Manejar los mejores precios 0.08 4 0.32
[ | CEBILIDADES
1 |Sistema de toma de deciziones 0.05 2 0.1
2 |No hay planeacion 0.07 1 0.07
3 |Publicidad de la empresa 0.05 2 0.1
4 |wenta de mostradorMenudeo 0.05 1 0.05
5 |Mo hay objetivos de ventas 0.05 1 0.05
& |Sistema de control de inventaro 0.07 1 0.07
7 |Mo hay evaluaciones de desempefioa a los empleados 0.03 2 0.06
2 |Sistemas cbsoletos 0.02 2 0.04
% |Relew generacional 0.03 2 0.06
[ TOTAL 1 283

Figura 4.3 Tabla de elaboracion de matriz Factores Internos (elaboracion propia)

4.2.Planeacioén

4.2.1. Construccion de la matriz de esquema estratégico
Para hacer esta relacion previamente se toma del andlisis interno y externo y se
busca vincular esos aspectos a los de la declaracion de la Vision y Mision de la

empresa (figura 4:4):
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Requerimientos

Publicidad de la
empresa

Atender mercado
minorista

Publicidad muy
agresiva de las
empresas del sector

Importaciones de
productos Declaraciondes de la Mision

extranjeros

Enfoque al segmento del
mercado

Inventario de
productos suficiente

Mercado con . .,
Enfocado a la satisfaccion del

productos de baja § i
. cliente
calidad
Enfocado a ser la mejor opcién
Red de sucursales Jorop
del mercado
Crecimiento zona Enfocado a ser la mejor
Noroeste del pais empresa
Grandes empresas enfoque a serempresa
en el mercado local socialmente responsable
Sistema de control de
inventario
Finanzas sanas
No hay planeacion
Relevo generacional
Servicio al cliente
Manejar los mejores

precios

Figura 4.4 Relacion analisis interno externo con elementos de Declaracién de vision (elaboracion
propia)

Tomando los elementos de la Misién que se establecieron como equilibrados, se
sintetizan los siguientes elementos para hacer la declaracién de la Vision o los

requisitos de calidad que se van a presentar para ser evaluados por los clientes.
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1 |[Enfocado al Segmento de mercado

2 |Enfocado a la satisfaccion del cliente

3 |Enfocado a serlamejoropcién

4 |Enfoque a serla mejorempresa

5 |Enfoque a sersocialmente responsable

Figura 4.5 Tabla con los requisitos de la Vision Que’s de la empresa (elaboracién propia)

Teniendo los requisitos de calidad ( o de la vision) se realiz6 una encuesta sencilla
a los principales clientes de la empresa en donde informaron su parecer sobre la
misma en torno a estos elementos y sobre su satisfaccion. La encuesta de servicio

aparece en la seccién Anexo 2. Los requisitos a evaluar seran:

. Buena calidad de productos

. Surtido amplio

. Orientada a satisfacer al cliente.
. Calidad del servicio.

. Relacion calidad- precio.

. Servicio postventa.

. Responsabilidad Social

. Negocio bien organizado.

. Profesionalismo

Los cuales fueron vinculados a la declaraciéon de visién de esta manera:
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Concepto cliente Declaracidn Vision
£ n: . Enfocado a serla mejor
Bien organizada .
empresa

Enfoque al segmento
del mercado

*Buena calidad.

. L Enfocadoala
*Calidad del servicio. ) o .
satisfaccion del cliente

*Orientada a satisfacer |[Enfocadoala

alcliente . satisfaccion del cliente
% . . Enfocado a serla mejor
Profesionalismo
empresa

L. . . |Enfocado a serla mejor
*Relacidn calidad- precio | o )
opcion del mercado

enfoque a serempresa
*Responsabilidad Social [socialmente
responsable

Enfocado a serla mejor
opcion del mercado
Enfoque al segmento
del mercado

*Servicio postventa .

*Surtido amplio

Figura 4.6 Relacion de las declaraciones de vision con respecto a elementos de la encuesta a clientes
(elaboracién propia)

Los resultados se tabulan y quedan asi:

. . . Importancia
Importancia Cliente /Lo Importancia empresa/ i
. competencia/Como la
L que quiere Como nos ven
Declaracion Vision ven
Enfoque al segmento
4.7 4 4.1
del mercado
Enfocado a ser la mejor
) 4.5 3.8 4
empresa
Enfocado a serla mejor
a ) 3.8 3.8 45
opcién del mercado
Enf |
 Enfocadoala 3.7 3.7 4.2
satisfaccion del cliente
enfoque a serempresa
socialmente 3.4 3.8 3.5
responsable

Figura 4.7 Tabla con los resultados de las encuestas aplicadas indicando el grado de importancia para
el cliente (elaboracién propia)
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Para hacer la elaboracién de la matriz de planeacion se anot6 la percepcion sobre

los valores que desde el punto de vista de ventas eran mas significativos (1.5, 1.2 o

1). De acuerdo con la direccién de la empresa los valores mas altos corresponden al

enfoque en el segmento del mercado y del cliente. Con estos datos se procede a

llenar la matriz de planeacion. Para esto se utilizd el programa de Excel en donde

previamente se habian introducido las formulas para calcular cada celda.

() Benchmarking Competitivo © ©

© ] =] S

5 3 e S g
- = s |2 £
& (4] (] < =4
gt < | ¥ | g | E|E2|EE
S8 D = =) (] ~ © ~ ©
= ic & < @ o o S v S
v O © = =] oy c © 3 T 5
T a Q © (= o) 0 c o c ©
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No Declaracion de Misién (Que’s) o a a
1 |Enfoque al segmento del mercado 4.70 4.00 4.10 1.50 5.00 1.25 8.81 0.28
2 |Enfocado a la satisfaccion del cliente 3.70 3.70 4.20 1.50 5.00 1.35 7.50 0.24
3 |Enfocado a ser la mejor opcién del mercado 3.80 3.80 4.50 1.20 5.00 1.32 6.00 0.19
4 [Enfocado a ser la mejor empresa 4.50 3.80 4.00 1.20 4.00 1.05 5.68 0.18
5 |enfoque a ser socialmente responsable 3.40 3.80 3.50 1.00 4.00 1.05 3.58 0.11

Figura 4.8 Tabla de la matriz de esquema estratégico concluida (elaboracion propia)

4.2.2. Construccion de la Matriz de la casa de la calidad

Continuando con el andlisis de la casa de la calidad, se establecieron las metas

vinculadas a los requerimientos de los clientes en la declaracion de la vision. Se

encontraron las siguientes:

. Elevar la calidad de productos

. Aumentar participacion del mercado
. Mejorar control de inventarios

. Mejorar procesos administrativos

. Elevar servicio al cliente

. Liderazgo en costos
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. Diferenciacién por producto

. Mejorar la posicion de la marca

Para determinar estas metas se hizo un diagrama de relaciones en el que se
determinaron los Como’s en funcion de los Que’s.

Declaraciones de la
Vision

Enfoque al segmento
del mercado

Metas

Blevar la calidad de
productos

Enfocadoa la
satisfaccion del cliente

Enfocado a ser la mejor
opcion del mercado

Enfocado a ser la mejor
empresa

Aumentar participacion del
mercado

Mejorar control de
inventarios

Mejorar procesos
administrativos

enfoque a ser empresa
socialmente
responsable

Elevar servicio al cliente

Liderazgo en costos

Diferenciacién por
producto

Mejorar la posicién de la

marca

Figura 4.9 Tabla de relaciones de los Que’s y los Como’s de la primera matriz de QFD

Con estos Como’s definidos se elabora la matriz de la Casa de la Calidad Fig 4:10
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No Declaracién de Misién (Que’s) ‘";‘;mf:“ T = I~ I~
1 |Enfoque al segmento del mercado 8.81 4.70 4.00 4.10 1.50 5 1.25 8.81 0.28
2 |Enfocado a la satisfaccion del cliente 7.50 3.70 3.70 | 4.20 150 5 135 7.50 0.24
3 [Enfocado a ser la mejor opcion del mercado 6.00 3.80 3.80 4.50 1.20 5 1.32 6.00 0.19
4 |Enfocado a ser la mejor empresa 5.68 4.50 3.80 4.00 1.20 4 1.05 5.68 0.18
5 |enfoque a ser socialmente responsable 3.58 3.40 3.80 3.50 1.00 4 1.05 3.58 0.11
Nivel de Importancia Absoluta 0.00
Nivel de Importancia Relativa

Figura 4.10 Tabla de la Matriz principal de QFD (elaboracion propia)

La siguiente etapa es muy interesante ya que se busca relacionar el efecto de los

Como’s con respecto a los Que’s.
Al realizar el analisis se formula la pregunta para evaluacion:
¢ Qué tan importante es la meta X para el logro de la declaracién de la vision Y?

Se evalla cada meta y su repercusion en el requisito, asignandole los valores de 9
si la relacion es muy fuerte, 3 si es mediana y 1 si es débil. Si no hay relacién se

dejara el espacio vacio.

Por ultimo se establecen las correlaciones de cada meta con respecto a las otras
para revisar su dependencia y efecto. La correlacion se puede establecer con la
pregunta de: “¢Si se hace variar la meta X cdmo se espera que las demas metas

varien?”

En la figura 4.11 se muestra la matriz terminada.
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Figura 4.11 Matriz principal de la Casa de la calidad terminada (elaboracién propia)

En esta matriz podemos ver en cuales aspectos el cliente esta mas sensible en
sus requerimientos. Los elementos de importancia absoluta mas alta son los mas

sensibles a la apreciacion del cliente.

4.2.3. Construccion del resto de las matrices

En las siguientes fases del proceso se podra comprobar como éstas se relacionan
con los Objetivos o estrategias. Para esto se construye de nuevo una segunda
matriz de calidad. La diferencia es que en esta etapa se inserta un renglén llamado
Target (Objetivo) en donde se anotard la medida, pardmetro, objetivo y meta de
calidad para esta estrategia. Para efectos de simplificacion de la metodologia solo se
escogeran tres de las metas de mayor importancia relativa. En un estudio completo
se debe de llevar el andlisis con todos los elementos posibles a fin de que se pueda
contar con mejor informacion. En el analisis se obtuvo que los elementos mas

importantes para la administracion, por su Importancia Absoluta son:
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1 [Enfoque al segmento del mercado 8.81 9 3 9 4.70 4.00 4.10 1.50 5.00 1.25 8.81 0.28
2 |Enfocado a la satisfaccion del cliente 7.50 9 9 9 9 3 9 3.70 3.70 4.20 1.50 5.00 135 7.50 0.24
3 |Enfocado a ser la mejor opcién del mercado 6.00 9 3 3 1 3 3.80 3.80 4.50 1.20 5.00 1.32 6.00 0.19
4 |Enfocado a ser la mejor empresa 5.68 1 3 3 9 1 9 4.50 3.80 4.00 1.20 4.00 1.05 5.68 0.18
5 |Enfoque a ser socialmente responsable 3.58 1 3 3.40 3.80 3.50 1.00 4.00 1.05 3.58 0.11

Nivel de Importancia Absoluta 127.18 | 163.87 | 88.13 | 69.16 | 117.62 | 107.81 | 85.50 | 61.89 821.17
Nivel de Importancia Relativa 0.15 0.20 0.11 0.08 0.14 0.13 0.10 0.08
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Figura 4.12 Tablas con las metas escogidas para elaborar la segunda matriz (elaboracion propia)

Nivel
Meta Importancia
absoluta
Aumentar participacion del mercado 163.8651
Elevar la calidad de productos 127.1842
Elevar servicio al cliente 117.6217

El siguiente paso es determinar las estrategias u objetivos con los que se

relacionaran las metas. Se debe realizar otra reunién en donde se determinen todos

los elementos que constituyen nuestros Como’s. Se recomienda utilizar diagramas

de relaciones, diagramas causa y efecto. En el andlisis se encontraron los siguientes

elementos de estrategia para la segunda matriz:
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1 [Aumentar participacion del mercado | 163.87 1 3 9 1
2 |Elevar la calidad de productos 127.18 9 3 9 1
3 |Elevar servicio al cliente 117.62 3 3 3 9 9
©
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Nivel de Importancia Absoluta 1497.5 | 545.42 | 844.46 | 1144.7 | 1954.8 | 1222.5 | 1058.6
Nivel de Importancia Relativa 0.1811 | 0.066 | 0.1021 | 0.1384 | 0.2364 | 0.1479 | 0.128

Figura 4.13 Tabla con la segunda matriz Metas/Estrategias (elaboracién propia)
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En esta matriz se podr4 observar que los valores mas altos del nivel de

Importancia Absoluta son:

e Importacion de productos

e Ampliacién de sucursales

e Reduccion de tiempo de entrega de productos

La tercera matriz Estrategias contra Planes se realiza de la misma manera:

3 g 3 5 2
= cs3 g z © x 3
2 | £28% z, £8 888 g3
£ 29328 32 5.9 ggc8 5§
[3) © € S c 9 <] £ 806 O =2
e 5882 S 3 a8 ESG @ R
o SETZ 8 2 58 g8 =
& €855 2 % E T9g g3
® 8G5E= g 3= eeg 8
E =% E 4 3} g
q a Importanci
No Estrategias (Que’s) 2 absoluta
1 |Ampliacién de sucursales 1954.84 9
2 |Importacién de productos 1497.52 9 9
3 |Reduccién tiempos de entrega de productos |1222.46 3 3
4 |Politica de calidad para Proveedores 1144.66 3
5 |Politica de 0 defectos procesos cliente 1058.60 3 3 3
6 |Automatizacion control inventarios 844.46 9
@ @
g g g S s
2 2 2 c3 3
= = = & &
Nivel de Importancia Absoluta 21260.9013 | 16653.4934 | 13477.7072 | 6609.75987 | 6843.16776
Nivel de Importancia Relativa 0.32787249 | 0.25681989 | 0.20784488 | 0.10193163 | 0.10553111

Figura 4.14 tabla con la tercer matriz Estrategias / Planes (elaboracién Propia)

La ultima matriz es un poco distinta ya que aqui se hace la asignacion del plan al

departamento dentro de la empresa.
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Figura 4.15 Cuarta Matriz de calidad Planes / Areas responsables (elaboracion Propia)

4.2.4. Anélisis de Resultados

Los resultados del plan estratégico se pueden resumir el en la siguiente tabla:

Vision Estratégica

Meta

Estrategia

Plan

Enfoque al segmento de Mercado

Aumentar participacion del mercado

Ampliacién de sucursales

Elaboracién de plan de crecimiento para principales
ciudades Norte/Noroeste

Importacion de productos

Investigacion de Nuevos productos

Reduccion tiempos de entrega de productos

Elaboracién de plan de crecimiento para principales
ciudades Norte/Noroeste

Enfocado a la satisfaccion del cliente

Elevar la calidad de productos

Importacion de productos

Revision programa de importaciones

Reduccién tiempos de entrega de productos

Elaboracién de plan de crecimiento para principales
ciudades Norte/Noroeste

Elevar servicio al cliente

Importacién de productos

Programa de importaciones

Reduccion tiempos de entrega de productos

Elaboracidn de plan de crecimiento para principales
ciudades Norte/Noroeste

Enfoque a ser la mejor opcién del mercado

Aumentar participacion del mercado

Ampliacién de sucursales

Elaboracién de plan de crecimiento para principales
ciudades Norte/Noroeste

Elevar la calidad de productos

Importacion de productos

Revision programa de importaciones

Elevar servicio al cliente

Reduccién tiempos de entrega de productos

Elaboracién de plan de crecimiento para principales
ciudades Norte/Noroeste

Figura 4.16 Tabla de Metas Estratégicas y Planes parala empresa

Y pueden estructurarse asi:

e Estrategia 1. Ampliacion de sucursales:

Esta estrategia va a encaminada a aumentar la participacion del mercado y
con esto logramos nuestros objetivos estratégicos de la Vision de enfoque al

segmento de mercado y ser la mejor opcién del mercado. Para lograr esto se
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debe elaborar un plan de crecimiento de la empresa abriendo sucursales en
otras partes de la republica.

Estrategia 2. Importaciéon de productos:

Esta estrategia busca aumentar la participacion de la empresa en el mercado,
elevarla calidad de los productos, mejorar el servicio al cliente. Atiende
nuestros objetivos de Vision correspondientes a enfoque de mercado,
satisfaccion al cliente y ser la mejor opcion del mercado. El plan propone que
se busque la importacién de productos de otros paises buscando calidad y
precio.

Estrategia 3. Reduccion de tiempos de entrega:

Esta estrategia busca aumentar la participacion de la empresa en el mercado,
elevar la calidad de productos y mejorar el servicio al cliente. Atiende nuestros
objetivos de Vision correspondientes a enfoque de mercado, satisfaccion al
cliente y ser la mejor opcién del mercado. Al igual que la estrategia 1 los
objetivos considerados para cubrir a los clientes con el servicio son de 2 a 24
horas por lo que este seria un parametro para determinar donde debe de

abrirse alguna sucursal.
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CAPITULO 5 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1.Conclusiones

De acuerdo al estudio realizado se concluyé que el QFD es una metodologia que
puede ser utilizada para la planeacion estratégica, que retne algunas ventajas, la
cuales en primer lugar, extraen los factores de requerimiento de los clientes
tomandolos como requisitos de entrada para hacer su evaluacion dentro de la casa
de la calidad. A través de las matrices se mantiene la integridad de estos

requerimientos y los amalgaman a objetivos estratégicos de la empresa.

5.1.1. Sobre el modelo de Planeacion
George Steiner menciona que el modelo conceptual de la planeacion estratégica
es una herramienta poderosa ya que proporciona una guia para el funcionamiento
adecuado en la practica (Steiner, 2004). Partiendo de esto, el modelo propuesto se
considerara que es muy versétil ya que fue posible adecuarlo a las necesidades de la

empresa sin muchos cambios.

Hallazgos de las
evaluaciones internasy
Externas

Factore
5
Guales criticos
parael
éxito
identifi

nuestro
Proposit Vision
o?
cados
Requerimientos de por el
los clientes cliente
\ )\ I |

1 Y ||
Pre planeacidn Planeacion Implementacion y
control

Objetivos
Indicadores
¥ seguimiento

o
=]
i
an

=
=
£
=]
o
o

=]
w
o
c
Lo
o

Implementacion , Control

Figura 5.1 Modelo de Planeacion estratégica (elaboracion propia)

En forma general se ajusté a las necesidades de la empresa en donde se aplicé el
modelo. Cabe destacar que el modelo es independiente de la metodologia QFD por
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lo que es posible utilizarlo en cualquier otra forma de planeacién estratégica. Se
recomienda utilizar el modelo de planeacion que indica D. Summer (Summers, 2006)
el cual tiene énfasis en administracion de la Calidad, ya que es sencillo de

implementar en las empresas.

Sobre esto cabe aclarar que no hay un modelo que se aplique exactamente igual
de una empresa a otra. El modelo es s6lo una guia para la realizacién de la
planeacién. Es labor de la direccion el buscar la mejor manera de realizar la
planeacién ajustandola a sus objetivos, pero manteniendo los tres elementos basicos

(Pre planeacion, Planeacion, Implementacién y control).

La planeacion estratégica es un proceso iterativo y se debe estar adecuando
constantemente para tomar la percepcion del usuario con respecto a los servicios o
productos que ofrece la empresa. Esta vision permite ser innovadores y estar a la

vanguardia en los servicios que se ofrecen.

5.1.2. Sobre el QFD
Sobre la metodologia del QFD es posible hacer algunas observaciones. Estos
puntos tienen que ver con el entorno para aplicar la metodologia del QFD. En primer
lugar la metodologia de QFD es basicamente el desarrollo de trabajo en grupo. Es
decir, se requiere que haya un grupo heterogéneo dentro de la empresa el cual este
comprometido, junto con la direccion de la misma, en el logro de la planeacion. Sin

esto, es muy dificil realizar una aplicacion exitosa.

En segundo lugar se requiere que los participantes tengan al menos
conocimientos basicos sobre algunas herramientas de calidad y que el lider del
grupo tenga cierto dominio sobre ellas. Al realizar la definicion de los requerimientos
de los clientes e identificar sus necesidades se tendra que utilizar el Modelo de Kano
(el cual no fue abordado en este trabajo). Asi también al identificar los Como’s
especialmente se requiere hacer un analisis utilizando diagramas de afinidad, causa

y efecto, etc.
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Considerando estos dos aspectos se ve como hormal que una metodologia que se
asocia a la mejora de la calidad y que se utiliza para mejorar el producto este
asociada a las herramientas de la calidad. Esto obliga a pensar que es en un entorno
de la Administracion de la Calidad donde puede desarrollarse la herramienta en todo

su potencial.

Es necesario hacer una critica a la manera de obtener la informacion de los
clientes. Al hacer el analisis se notd deficiencia y ambigliedades en la formade
traducir el lenguaje del cliente, esto debido a que se recabd la informacion a través
de la encuesta, y ésta no estuvo bien estructurada, por lo que quedaron aspectos sin
cubrir. Se sugiere la elaboracion de una encuesta mas inteligente, que aborde
aspectos con los que se puedan obtener mejores datos y que ademas incluyan otros
segmentos de mercado donde estén posibles clientes. Ahora bien, esta no es la
Unica manera de obtener informacién de los clientes. Es posible utilizar grupos de
enfoque u otras opciones para los requerimientos del cliente. Mientras mejor calidad

de informacién se posea sera mas certero el analisis.

Al construir la tabla de planeacion estratégica se obtuvieron los primeros aspectos
relevantes por el uso del QFD y en primer lugar tenemos la evaluacién comparativa o
Benchmarking. Es necesario que se considere a los competidores y su posicién con
respecto a los requerimientos del cliente. Algunos autores sugieren que se haga una
evaluacion comparativa no tan solo en los Que’s sino también en los Como’s.

(American Supplier Institute Inc., 1989)

Al realizar el andlisis de la Matriz de la casa de la calidad se acotaron por razones
de espacio y tiempo a solo tres metas para continuar con el analisis del resto de las
matrices. Esto provoca que se pierdan posibles asociaciones y que el analisis no sea
certero. Es necesario que al hacer otro ejercicio se consideren todos los posibles
elementos, ya que lo poderoso de la herramienta son precisamente el encontrar las

relaciones en estos elementos por muy particulares que sean.
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5.2.Recomendaciones

5.2.1. Sobre el modelo de Planeacion:
No hay un modelo que se ajuste perfectamente a la planeaciéon dentro de una
empresa. Es necesario que la empresa adecue a su tamafio y sus necesidades el
modelo mas conveniente. En este caso se escogié un modelo el cual se considerd

adecuado para la empresa.

Se recomienda utilizar el modelo de planeacién con enfoque en la Administracion
de la Calidad, pues es sencillo de aplicar y se ajusta con mucha naturalidad a

empresas pequefias.

5.2.2. Sobre la metodologia del QFD
Es posible utilizar el QFD en la planeacion estratégica de empresas en general. Se
demostré que es una metodologia logica, estructurada y da un enfoque muy objetivo
sobre los requerimientos del cliente al cuantificarlos. El conocimiento del cliente es
fundamental por lo que es necesario no solo utilizar un método para obtener
informacion. Se requiere conocer otras herramientas que permitan explotar todas las

posibilidades de obtener informacion del usuario como son los grupos de enfoque.

QFD explota el potencial de la organizacién a través del trabajo en equipo. La
metodologia requiere la participaciéon y acuerdo de grupos multidisciplinarios de la
empresa para obtener un buen analisis de la planeacion estratégica. Se recomienda
gue antes de emplearla se cree dentro de la empresa un entorno de mejora de

calidad y se imparta capacitacion de las herramientas basicas de calidad.

Con la metodologia del QFD es posible realizar evaluaciones de escenarios
moviendo las variables o requerimientos y observar el comportamiento de estos al
hacer las valoraciones. Esto permite hacer analisis en caso de cambios en la

competencia o quejas de usuarios.
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La utilizacién de esta metodologia demuestra entonces ser una herramienta muy
verséatil donde es posible hacer un adecuado tratamiento a los aspectos de la

planeacion estratégica.
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ANEXOS

Anexo 1

El Premio Nacional de calidad y la Planeacion estratégica
(IFCT, 2014)Las siguientes son las preguntas que enmarcan los aspectos de
Planeacién estratégica y que se consideran en el Premio Nacional de Calidad

Conocimiento del entorno

. Cuales son las tendencias a mediano plazo del sector en el que participa
la empresa?

. ¢ Qué factores externos pueden afectar a la empresa?

. ¢, Quiénes son los principales competidores de la empresa?

. ¢,Cual ha sido el impacto de la competencia en el negocio?

. ¢ Como se compara el nivel de desempefio de los productos o servicios

frente a los de sus competidores?

. ¢,Cuales son las principales oportunidades que le presenta el entorno?

Conocimiento del Mercado

. ¢, Como esta integrado su mercado objetivo?

. ¢ Qué caracteristicas tiene el mercado objetivo y de qué tamafio es?

. ¢ Qué necesidades se presentan en el mercado objetivo?

. ¢ Qué hace valioso a los productos/servicios para responder a las

necesidades del mercado objetivo?

Conocimiento del Cliente

. ¢ Tiene definidos los grupos de clientes a los que sirve?
. ¢, Como identifica las necesidades de los clientes?
. ¢,Como agrupa a los clientes en términos de sus necesidades, maneras

de relacionarse con ellos y la rentabilidad que le genera?
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. ¢, Como obtiene la informacion de las necesidades del cliente?, ¢es un
proceso continuo u ocasional?

. ¢,Como utiliza la informacion generada desde el cliente para responder a
sus necesidades e impulsar la mejora e innovacion de los

productos/servicios?

Desarrollo de la estrategia

El desarrollo de la estrategia es un proceso que parte del entendimiento de los
recursos y capacidades de la empresa, del entorno en el que opera, asi como de los
requerimientos del mercado y los clientes. Con este andlisis el equipo directivo y el
personal sentaran las bases para la definicion del rumbo, el desarrollo de planes y la

fijacion de objetivos de la empresa.

. ¢, Cual es la mision, vision y valores que guian el rumbo de la empresa?

. ¢ Cudles son las principales fuerzas y debilidades, oportunidades y
amenazas de la empresa (FODA)?

. Con base en la informacion generada por el analisis FODA, ¢ cuales son
los retos prioritarios de la empresa? (Describa de 3 a 5 retos)

. ¢ Como se reflejan los retos prioritarios de la empresa en los objetivos
estratégicos?

. ¢De qué forma los objetivos estratégicos responden a las necesidades
de los grupos de interés?

. ¢, Como se traducen los objetivos estratégicos en el plan de trabajo para
dar seguimiento a la ejecucion, incluyendo objetivos operativos, metas e
indicadores?

. ¢, Como se da seguimiento a la ejecucion de las estrategias?

« ¢ Qué recursos humanos, materiales, tecnoldgicos y financieros se
requieren para ejecutar lo planeado?
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Anexo 2

Encuesta de Requerimiento Clientes y Evaluacion de empresa:

La siguiente encuesta se utilizé para captar la percepcion de los clientes sobre los

aspectos principales de la empresa.

Encuesta de Requerimiento de Clientes y evaluacion de la empresa

Fecha:

1.-¢Cuanto tiempo lleva utilizado los productos/servicios de nuestra empresa?

Menos de un mes

De uno a tres meses

De tres a seis meses
Entre seis meses y un afio
Entre uno y tres afios

Mas de tres afios

Nunca los he utilizado
2. ¢(Coémo conocidé a nuestra empresa?

TV

Radio

Internet

Prensa o revistas

Amigos, colegas o contactos
No la conozco

Otro

3. ¢Con qué frecuencia compra productos en nuestra empresa?

Una o mas veces a la semana
Dos o tres veces al mes

Una vez al mes

Menos de una vez al mes
Nunca lo he utilizado

Otro

Judodn dododod  godgodog

4. Por favor, indiquenos su grado de satisfaccion general con nuestra empresa en una escala de 1 a 5, (5, muy satisfecho, 4 satisfe

3 indistinto, 2 insatisfecho, 1 muy insatisfecho)

* Buena calidad de productos

* Surtido amplio

* Orientada a satisfacer al cliente .
* Calidad del servicio .

* Relacion calidad- precio .

* Servicio postventa .

* Responsabilidad Social

* Bien organizada .

* Profesionalismo

1

2

3

4

5

N N N N ) B

5. Por favor, valore del 1 al 5 (donde 5 es excelente, 4 bueno, 3 regular, 2 pobre, 1 muy pobre) los siguientes atributos de nuestra el

1

Ludododog

2

Ludogodaog

3

Hudogodog

4

Hudodoaog

5

Hudodoaog
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6.Y ahora valore del 1 al 5 la importancia que tienen para usted esos mismos atributos donde (5 es muy importante, 4 importante
3 regular, 2 poca importancia, 1 sin importancia)
* Bien organizada .
* Buena calidad de productos
* Calidad del servicio .
* Orientada a satisfacer al cliente .
* Profesionalismo
* Relacion calidad- precio .
* Responsabilidad Social
* Servicio postventa .

* Surtido amplio

oodoogood-
oodoogood-
oogoogood-
oogoogood-
Oodoogoode

7. En comparacion con otras empresas del mismo ramo (Competidores), como nos cataloga en estos atributos de la empresa
si ( 5, mejores, 4 un poco superiores, 3 iguales, 2 un poco inferiores, 1 inferiores)

N
EN

* Servicio postventa .

* Profesionalismo

* Bien organizada .

* Relacion calidad- precio .
* Responsabilidad Social

* Surtido amplio

* Calidad del servicio .

* Orientada a satisfacer al cliente .

Oodoooood
oogoogood-
Oodoooood
Oodoogoode

* Buena calidad de productos .
8. (Ha recomedado usted a nuestra empresa a otras personas?
Si
No
9. ;Recomendaria usted nuestra empresa a otras personas?
Si
No
10. ;Comprara o utilizara nuestros producto y servicios de nuevo?

Seguro que si
Probablemente si
Puede que si, puede que no

Probablemente no

oodoo oo oo oodoodood-

Seguro que no

11. ¢Hay alguna cosa que le gustaria decirle a nuestra empresa sobre el servicio que proporciona?:
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