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INTRODUCCION

Las organizaciones se encuentran inmersas en un entorno que en la actualidad evoluciona
de manera constante, los cambios de las diferentes variables sociales, politicas, legales, culturales,
econdmicas, ambientales y tecnolégicas generan gran impacto en las diferentes empresas, razon
por la cual se han visto obligadas a adoptar nuevos conocimientos y técnicas para hacer frente a

las amenazas y a su vez aprovechar las oportunidades que puedan llegar a originarse.

Por tanto, es menester para las organizaciones en general estar en la capacidad de identificar
y valorar aquellos factores internos que constituyen sus principales debilidades y fortalezas con la
finalidad de lograr una mayor eficiencia en el desarrollo de sus procesos organizacionales,
consolidar una capacidad de reaccion frente a los eventos externos, lograr una diferenciacién
importante, establecer una posicion competitiva dentro del mercado con el objetivo de conseguir

margenes de rentabilidad significativos para la organizacion y los stakeholders.

De acuerdo a los planteamiento precedentes, la planeacion estratégica constituye una
valiosa metodologia para las diferentes organizaciones, en especial para las micro, pequefias y
medianas empresas - Mipymes quienes deben hacer frente y sobrevivir a la fuerte competencia
presente en el mercado, al permitir prever los cambios que se puedan presentar, plantear el curso

de accidn y facilitar el control de las actividades de la empresa.

Resulta importante sefialar que una de las problematicas que afectan en buena parte el
desempefio y los niveles de competitividad de las Mipymes es la ausencia de planeacion

estratégica, pues de manera general, esta actividad organizacional permite coordinar con menor
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incertidumbre las acciones a realizar para lograr los objetivos de mediano y largo plazo y, a la vez,

orientarse hacia la direccion mas acertada para alcanzar los objetivos corporativos formulados.

Por lo anterior, se plantea la realizacion de un plan estratégico durante el desarrollo de la
practica profesional, cuyo propoésito principal reside en formular estrategias que posibiliten
consolidar una posicion competitiva y diferenciadora en el sector a través del analisis interno,

externo y competitivo de la empresa.

Para hacer referencia a cerca de lo que se abordara en el presente trabajo es preciso describir

el contenido de los capitulos en los que se encuentra estructurado.

El primer capitulo versa sobre el problema al cual se quiere dar solucion en la organizacion
objeto de estudio, incluyendo la justificacion y los objetivos que guiaran el desarrollo de los
capitulos siguientes. En el segundo capitulo, se referencian los aspectos tedricos bajo los cuales se
sustenta la intervencién organizacional, algunos aspectos contextuales relevantes de la empresa y
las disposiciones legales bajo las cuales opera. El tercer capitulo, denominado, contextualizacion
metodoldgica, define las fuentes de investigacion e instrumentos utilizados para la recoleccion de
informacion, especificando la forma como se realiza el proceso de intervencion para dar solucion
al problema planteado. Posteriormente, en el capitulo cuatro se presenta el desarrollo del trabajo,
en el cual se incluye el direccionamiento estratégico, analisis interno, externo y competitivo,
adicionalmente de realiza el diagndstico organizacional del que se derivan las estrategias y los
respectivos planes operativos a implementar en la organizacién. Finalmente, en el capitulo cinco,
se presentan las conclusiones y sugerencias derivadas de los resultados obtenidos a lo largo del

proceso de investigacion.
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CAPITULO 1

CONTEXTUALIZACION DEL TRABAJO

Este primer capitulo trata sobre la problematizacion, justificacion y determinacion de los
objetivos del trabajo. La primera, se refiere a la identificacion de la necesidad que actualmente
tiene la organizacion y la cual pretende solucionar el plan estratégico; la segunda, comprende los
beneficios atribuibles a la elaboracion del plan estratégico, desde el punto de vista empresarial y
académico; finalmente, se plantean el objetivo general y los objetivos especificos, que guiaran el

desarrollo del plan estratégico a lo largo de la practica profesional.

1.1. PROBLEMATIZACION

1.1.1 DESCRIPCION DEL PROBLEMA

A medida que el entorno presenta cambios complejos la incertidumbre crece, la gestion
corporativa se acrecienta y las organizaciones buscan adaptarse oportunamente al medio
adoptando una variedad de formas de sobrevivir y hacer frente a ese entorno agresivo y dindmico.
Para afrontar los escenarios que se presentan en el entorno, es preciso hacer frente al cambio de
forma anticipada, interpretandolo de forma correcta y ajustandose a él. En este orden de ideas, la
planeacion estratégica cumple una funcion transcendental en las empresas para que puedan
proceder anticipada y metddicamente, asi como puntualizar las estrategias que pretenden la

observancia de los objetivos propuestos.
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Supermercado MegaHogar es una organizacion relativamente nueva en el mercado de
retail', constituida el 17 de noviembre del afio inmediatamente anterior, ubicada al norte de la
ciudad de Popayan y su actividad esencial es el comercio al por menor de diferentes productos y
cuyo enfoque esta dirigido hacia la satisfaccion y fidelizacion del cliente. MegaHogar hasta el
momento ha puesto en marcha la idea de negocio de manera exitosa, pero teniendo en cuenta que
se trata de una organizacion nueva, actualmente carece de un plan estratégico formulado y
establecido que le permita instituir explicitamente sus estrategias partiendo de la comprensién
interna y externa de la misma para tener posibilidades de fortalecer su posicionamiento en el

mercado.

1.1.2 FORMULACION DEL PROBLEMA

De acuerdo a lo destacado en la descripcion del problema, la formulacién es la siguiente:
¢es pertinente realizar un plan Estratégico para el Supermercado “MegaHogar” que le permita

obtener un mayor reconocimiento y posicionamiento en el sector donde desempefia su actividad?

1.2.  JUSTIFICACION

El sector comercio constituye uno de los sectores mas activos de la economia,
caracterizandose por generar gran nimero de empresas y empleo a nivel nacional, hecho que se ve
reflejado a nivel internacional, es evidente que este sector genera un flujo importante de energia y

dinamismo en el tema econdmico, razon por la cual es necesario que toda organizacion pretenda

! Retail (también venta al detalle 0 Comercio minorista en espafiol) es un sector econdmico que engloba a las empresas
especializadas en la comercializacién masiva de productos o servicios uniformes a grandes cantidades de clientes. En
el negocio del Retail se pueden incluir todas las tiendas o locales comerciales que habitualmente se encuentran en
cualquier centro urbano con venta directa al publico.
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tener un plan de accién y un patrén a seguir con fines estratégicos dado el nivel de competencia
manejado en el sector de actividad.

La elaboracion del plan estratégico para el Supermercado MegaHogar, se presenta
principalmente como un apoyo a la administracion y el manejo del negocio con el fin de lograr su
crecimiento en el mercado local, generando un impacto social en términos de bienestar para los
clientes y consumidores.

Ademas de la relevancia del presente trabajo para la organizacion objeto de la practica
profesional, también es de gran importancia desde la dimensidn académica-profesional puesto que

permite afianzar en un plano real los conocimientos adquiridos durante la formacion académica.

1.3. OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo General

Elaborar el plan estratégico para el Supermercado MegaHogar de la ciudad de Popayan
que posibilite direccionar el proceso de toma de decisiones estratégicas y organizacionales y, a la

vez, permita lograr un posicionamiento en el mercado.

1.3.2 Objetivos Especificos

» Definir el direccionamiento estratégico para el Supermercado MegaHogar que esta

conformado por la misidn, vision, valoresy objetivos estratégicos.

> Elaborar el andlisis interno sustentado teGricamente en las “7S” de Mockinsey v,
metodol6gicamente, en la Matriz de Perfil de Capacidades Internas - PCI y la Evaluacién de

Factores Internos - EFI.
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Realizar un analisis externo sustentado tedricamente en las dimensiones del entorno vy
metodologicamente en la Matriz de Perfil de Oportunidades y Amenazas del Medio - POAM

y la Matriz Evaluacion de Factores Externos - EFE.

Realizar un andlisis competitivo sustentado en el modelo de las fuerzas competitivas de Porter
(1980) y, metodoldégicamente, en el perfil competitivo — PC y la Matriz de Evaluacion de

Factores Competitivos — EFC.

Elaborar el diagndstico estratégico recurriendo a la metodologia de la Matriz DOFA para

formular las estrategias especificas a seguir por el Supermercado MegaHogar.

Estructurar los planes operativos especificando las actividades necesarias para la ejecucion de

las estrategias planteadas.
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CAPITULO 2

CONTEXTUALIZACION TEORICA

Este capitulo comprende una exposicion detallada de los fundamentos teoricos vy
metodoldgicos que sirven como base para el plan estratégico a desarrollar, ademas se especifican
las caracteristicas generales del contexto organizacional y las disposiciones legales vigentes
relacionadas con la actividad econémica desarrollada por la organizacion.

2.1 MARCO TEORICO

El desarrollo del presente trabajo de intervencién organizacional se fundamenta en una
serie de referentes tedricos los cuales serviran como sustento suministrando técnicas para
posibilitar el diagnostico, andlisis y mejoramiento de las acciones empresariales que permiten
examinar el sector de actividad economica en el cual las organizaciones desarrollan sus
operaciones, el entorno donde se encuentran inmersas y el interior de las mismas.

2.1.1 Significado de las Organizaciones, Tipologia y Estructura Organizacional.

Las organizaciones son el objeto de estudio de la Administracion de Empresas, al respecto
Lyman, Lawler y Hackman (1974:69) afirman: “Las organizaciones estin compuestas de
individuos o grupos en vista a conseguir ciertos fines y objetivos, por medio de funciones
diferenciadas que se procura estén racionalmente coordinadas y dirigidas y con una cierta
continuidad a través del tiempo”.

Por tanto, los individuos o grupos parte de la organizacion pertenecen a una de las cinco
partes fundamentales, que segin Mintzberg (1988), son: el nlcleo de operaciones, constituido por

personas a cargo de actividades basicas para fabricar productos y prestar servicios; el apice
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estratégico encargado de supervisar todo el sistema; la linea media caracterizada por ejercer una
jerarquia de autoridad entre el nucleo operativo y el &pice estratégico; la tecno estructura
responsable de realizar tareas administrativas, planificar y controlar formalmente el trabajo de
otros; y finalmente, el staff de apoyo encargado de suministrar servicios internos.

La esencia de la estructura organizativa propuesta por Mintzberg (1991:116), “se puede
definir simplemente como las maneras en que el trabajo se divide en diferentes tareas y luego se
logra la coordinacion entre las mismas”. En este sentido se puede referir la existencia de
mecanismos de coordinacion, los cuales funcionan como un cohesionador y, a su vez, como
complemento de los parametros de disefio determinandose la division del trabajo y el logro de la
coordinacion.

De acuerdo a lo planteado es relevante estudiar los tipos basicos de organizacion que
pueden establecerse gracias a la combinacion entre los diferentes mecanismos de coordinacion y
los parametros de disefio agrupados en forma congruente para el adecuado funcionamiento de una
organizacion, como resultado segun Mintzberg (1991:127) se obtienen las siguientes
configuraciones organizacionales: “empresarial, maquinal, profesional, diversificada, innovadora,
misionera 'y politica”.

En el caso particular de la empresa objeto de estudio, se puede aseverar que Supermercado
MegaHogar se equipara a una organizacion empresarial, una tipologia consistente en una
estructura sencilla, con uno o pocos gerentes ejecutivos y un pequefio grupo de colaboradores.
Ademas, con actividades poco formalizada que se traducen en tener una estructura organica, con
poca necesidad de staff, ndcleo operativo minimizado para mantener una estructura ligera y una
organizacion flexible en donde los procesos de coordinacion, toma de decisiones y de control son

manejados desde el apice estratégico
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2.1.2 Significado de la Estrategia y Procesos Estratégicos

El concepto de Estrategia se utiliza constantemente en el desarrollo del plan estratégico
resaltando su importancia para el logro de la competitividad de las organizaciones, en
consecuencia, para abordar metodoldgicamente la Estrategia, tomamos como referencia el texto:
“Génesis y Evolucion del Pensamiento Estratégico” (Bermeo, 2017)

La profundizacidn respecto a la estrategia se retoma desde dos perspectivas. La primera,
enfocada en el trabajo del filésofo chino SunTzu y “El Arte de la Guerra”, considerado como el
mejor libro de estrategia de todos los tiempos, en donde se plantean multiples conocimientos y
herramientas que han trascendido en el tiempo, mantienen vigencia y establecen preceptos muy
importantes al momento de plantear estrategias, tales como conocer la competencia y, de igual
manera, conocer la organizacion misma para obtener informacion valiosa y a partir de ahi tomar
diferentes rumbos de accion.

La segunda, corresponde a una vision mas moderna de la estrategia, en donde aparecen
varios autores con contribuciones importantes sobre estrategia y estructura. Segin Bermeo (2013),
citando a diversos autores, uno de los primeros fue Chandler (1962:13) quien describe la estrategia
como “la definicién de las metas y objetivos a largo plazo de una empresa, y la adopcion de
acciones y la asignacion de los recursos necesarios para la consecucion de estos objetivos™. Por su
parte, Ansoff (1965:46) conceptualiza la estrategia como “Una serie de normas para la toma de
decisiones que guiaran el comportamiento de la organizacién” lo cual puede asumirse como la
dialéctica de la empresa con su entorno.

Continuando con lo expuesto en el parrafo anterior, aparece Steiner (1969) define la
planificacion como “el proceso que comienza por formular objetivos, definir estrategias, politicas

y planes detallados para alcanzarlos, estableciendo una organizacién para instrumentar las
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decisiones e incluir una revision del desempefio”. Asi mismo Andrews (1971:49) definid la
estrategia como “el patron de los principales objetivos, propositos o metas y las principales
politicas y planes esenciales para alcanzarlos, establecidos de manera que permiten definir en qué
clase de negocio la empresa esta o quiere estar y que clase de empresa es o0 quiere ser”.

Extendiendo los aportes en relacion a la estrategia, Porter (1980:71) la define en los
siguentes terminos:

“la estrategia consiste en crear un encaje idoneo entre las actividades de la empresa. El

éxito de la estrategia depende de que se hagan bien muchas cosas, no sélo unas cuantas, y

de que estas cosas estén integradas entre si. La direccion se reducira a la simple tarea de

supervisar unas funciones independientes, y la eficacia operativa sera el determinante del
rendimiento relativo de la empresa”.

Finalmente, es necesario establecer algunas posiciones a cerca de la interaccion entre
estructura y estrategia, para ello es menester traer a colacion nuevamente a Chandler (1962) con
la maxima donde establece que “la estructura sigue a la estrategia”. En contraste a este postulado,
otros enfoques, determinan que una vez planificada y disefiada una estrategia debe disponerse de
los elementos de la estructura para ponerla en practica; en este orden de ideas, la estructura estaria
después de la estrategia. Actualmente, a diferencia de la dualidad de enfoques presentada, se
establece la existencia de una relacidn reciproca entre estas dos variables, asi las cosas, tal y como
lo expone Chakravarthy (1982:35) “se asume que aquellas organizaciones capaces de conseguir

una adaptacién optima entre estructura y estrategia logran un desempefio superior”.
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2.1.3 Proceso de Formulacién Estratégica.

Expuestos diversos conceptos de estrategia, es imprescindible destacar la importancia de
la creacion de un plan estratégico que le permita a la organizacion redirigir sus esfuerzos para ir
en busca de un horizonte claro hacia la diferenciacion y competitividad. Para ello se realiza un
proceso que consta de cinco etapas: direccionamiento estratégico, analisis estratégico, diagnéstico
estratégico, estrategias funcionales y planes operativos, como se esquematiza en la Figura 1.

Desde la Optica de algunos autores, en este caso Aguilera (2010:88) citando a Camacho
(2002:2), afirma, ““la direccion estratégica es un enfoque gerencial que permite a la alta direccién
determinar un rumbo claro, y promover las actividades necesarias para que toda la organizacion

trabaje en la misma direccion”.

Figura 1. Etapas del Proceso estratégico

* MISION * OBJETIVOS
« VISION * VALORES

ANALISIS ESTRATEGICO -‘
N
'''''' o ANALISIS -
COMPETITIVO ANALISIS EXTERNO

» Areas funcionales * Fuerzas competitivas * Modelos prospectivos
* Cadena devalor * Diamante competitivo * Entorno genérico.

* Factores de éxito * Grupos estratégicos

¢ Analisis de procesos * Barreras a la movilidad

* 7'S de Mckinsey * Entorno espacial

* Analisis R+C+C

b DIAGNOSTICO ESTRATEGICO J

» ESTRATEGIAS CORPORATIVAS Y DE NEGOCIO

ESTRATEGIAS FUNCIONALES

SAREAS FUNCIONALES
SCADENA DE VALOR
*INGENIERIA DE PROCESO

B

PLANES OPERATIVOS

« MANTENIMIENTO DE SITUACION
* ORIENTACION AL CAMBIO

Fuente: Bermeo (2017)
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2.1.4 Direccionamiento Estratégico

Este concepto, segun manifiesta Bermeo (2017:1)

“Es la primera fase del proceso de administracion o direccion estratégica que cumple la
funcién de otorgar coherencia y consistencia tanto al desarrollo usual de las actividades
organizacionales como a la toma de decisiones de naturaleza estratégica. El
direccionamiento estratégico consiste en determinar el designio estratégico y los principios
axiologicos de una organizacién que deben de estar en sincronia con la ideologia e
idiosincrasia de la misma. Es de utilidad porque sirve de marco referencial para direccionar
a la organizacion en el cumplimiento del pensamiento estratégico respecto a su futuro,

razon de ser, cumplimiento de politicas y logro de los objetivos propuestos”.

Los elementos que comprende el direccionamiento estratégico son: la vision, la mision, los

objetivos y valores organizacionales inherentes a la cultura de la organizacion.

La vision, dentro de este proceso, segin Bermeo (2017:2) se contempla como:

“Una idea, por lo general intuitiva y abstracta, que sirve de directriz de lo que debe ser el
futuro de la empresa ante los clientes, empleados, accionistas y demas grupos de referencia.
La vision indica el sendero establecido por la gerencia para lograr el puesto o lugar que

quiere ocupar la empresa en el futuro”.

De igual manera se establece que una declaracion eficaz de la vision, involucra una serie de

criterios 0 componentes, como:

e Formulada por los lideres de la organizacion: los altos directivos tienen una vision amplia

y expectativas personales de cdmo quieren que sea la empresa en el futuro.
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Positiva e inspirada: Debe servir como elemento de cohesién, motivacion y compromiso.
Comprensible y detallada: Debe ser lo suficientemente amplia para abarcar todas las areas
actuales y futuras de la empresa, pero a la vez, lo suficientemente concreta para permitir

que de ella se deriven caminos especificos para lograrlo.

Comunicada a toda la organizacion: Los directivos deben difundir la mision para que sea
comprendida por todos los miembros de la organizacién, sean estas, internas o externas.
Consistente: Debe ser creible y consistente con los valores corporativos, de base en el
desarrollo de estrategias empresariales para su cumplimiento.

Integradora: Debe ser entendida por todo el grupo humano, compartida y adoptada como
suya brindandole el apoyo necesario para su logro.

Realista y cuantificable: Para que la vision sea realista debe estar acorde con el entorno, la
tecnologia, los recursos disponibles y la competencia.

Por su parte, la mision constituye la razon de ser de la empresa. Bermeo (2017:16) la define

“un elemento fundamental que direcciona la forma como una organizacion planea o
pretende alcanzar y consolidar el propésito fundamental de su existencia. En este sentido,
la mision es el norte hacia el cual se dirige la organizacion proporcionando un patrén o

esquema para la toma de decisiones”.

Asi mismo expone los requisitos esenciales que toda mision debe contener:

Congruencia con los valores organizacionales: Incluir principios y valores que soportan la

cultura organizacional.
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e Definir claramente el propdsito basico del negocio: Motivos que explican la existencia de
la empresa.

e Indicar la estrategia comercial de la organizacion: Es necesario incluir los negocios en los
cuales competird, la posicion que la empresa pretende mantener en el negocio, competencia
distintiva y la ventaja competitiva que se tiene o planea lograr.

e Actividades a las que se dedica la organizacion: Indicar en qué sector de la economia opera

la empresa.
Para Pearce (1982:16) la declaracion de una mision eficaz presenta las caracteristicas o
componentes esenciales mencionadas a continuacion: clientes, productos o servicios, mercados,
tecnologia, preocupacion por la supervivencia, crecimiento y rentabilidad, filosofia, concepto

propio, preocupacion por la imagen publica e interés por los empleados.

Igualmente, David (2007:66) establece:

“Una declaracion de mision eficaz no debe ser demasiado larga; la extension recomendada
es de menos de 200 palabras. Cuando es realmente efectiva, la declaracién de misién
despierta emociones y sentimientos positivos hacia la organizacion; se convierte en motivo
de inspiracion en el sentido de que mueve a la accion a quienes la lee. La mision de una
empresa debe brindar un criterio Gtil para seleccionar otras estrategias. Una clara
declaracidon de la mision ofrece una base para generar y discriminar entre diversas opciones
estratégicas”.
Ahora bien, respecto a los objetivos corporativos, Bermeo (2017:12) los define como
aquellos que “identifican los resultados que se esperan alcanzar al desarrollar las operaciones
normales del negocio, brindando pautas para encaminar a la empresa en la direccion indicada de

acuerdo con su vision y su mision”.
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Los valores organizacionales, como ultima mencion al direccionamiento estratégico,
hacen referencia segin Serna (2008:127) al “conjunto de creencias, que una organizacion tiene
sobre su quehacer diario. Los valores organizacionales son el soporte de la cultura organizacional,

inspiran y dan marco a la misién, vision y objetivos de la empresa”.

2.1.5 Analisis Estratégico

La segunda fase del proceso estratégico, concierne al analisis estratégico que para Johnson
y Scholes (2001) citado por Aguilera (2010:91), “El analisis estratégico consiste en comprender
la posicion estratégica de la organizacién en funcidon de su entorno externo, sus recursos y
competencias internas, y las expectativas e influencias de los Stakeholders”. En el mismo sentido,
Dess y Lumpkin (2003:3) refieren que “consiste en el trabajo previo que se debe realizar para la
formulacion e implantacion eficaz de las estrategias”. Es primordial entender que el desarrollo del
analisis estratégico surge a partir de tres estudios: el analisis interno, el analisis competitivo y el
andlisis externo los cuales permiten obtener y procesar informacién que permita establecer
elementos adecuados para desarrollar el andlisis DOFA, sigla que significa debilidades,

oportunidades, fortalezas y amenazas.

El analisis interno cuyo objetivo es conocer las fortalezas y las debilidades de la
organizacion, se desarrollard a partir de la concepcion tedrica del modelo de las siete “S” de
Mckinsey, el cual segun Francés (2006:168), “Permite realizar un diagnostico simplificado de los
aspectos positivos y negativos de una organizacion, y de esta forma, compararlos con los
correspondientes con los principales competidores, para determinar las fortalezas y debilidades
respecto a éstos”, a continuacion se realiza un descripcion de cada uno de los grupos que integran

las 7°S de Mckinsey:
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« Estructura (Structure). Manera en como la empresa dispone, instituye, vincula y coordinar su

trabajo para lograr la mayor eficiencia en su funcionamiento.

« Sistemas (Systems). Encierra los procesos internos que delimitan los criterios de funcionamiento

de la empresa.

« Estrategia (Strategy). Forma en como la organizacion establece y orienta los recursos para

alcanzar los objetivos de la organizacion.

« Personal (Staff). Esta integrada por las caracteristicas del talento humano con el que cuenta la

organizacion, el cual tiene como funcién la ejecucion de la estrategia. Asi mismo se analiza la

gestion existente sobre los mismos.

» Estilo (Style). Comprende el modelo de comportamiento y estil de liderazgo establecido por el

apice estratégico para administrar y gestionar la estrategia.

« Habilidades (Skills). Hace referencia a las capacidades y habilidades que requieren los

miembros de la organizacion que contribuyen a la consecucion de objetivos y ejecucion de la

estrategia.

* Objetivos de orden superior (Superordinate goals). Se trata de aquellos aspectos creencias,

valores que de una u otra forma guian, unen y alinean a los miembros de la organizacion para

lograr una armonia en el camino de la consecucion de propdsitos comunes y objetivos estratégicos.
Asi mismo, para la elaboracion del analisis interno se implementan herramientas

metodoldgicas como matriz del perfil de capacidad interna — PCI — y la matriz de evaluacion de

factores internos — EFI de David (2003:158) que la conceptualiza como: “Una herramienta para

la formulacion de la estrategia que resume y evalula las fortalezas y debilidades importantes en las

areas funcionales de una empresa y también constituye una base para identificar y evaluar las

relaciones entre ellas”.
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Respecto al analisis externo, Serna (2008:150) afirma: " Es el primer paso para encontrar
y analizar las amenazas y oportunidades presentes en el entorno de una empresa”. Para su
realizacion se utiliza el perfil de oportunidades y amenazas (POAM), que segun el autor es una
“metodologia que permite identificar y valorar las amenazas y oportunidades potenciales de una
empresa tanto en el grado como en el impacto de cada factor sobre el negocio”. Ademas, se
implementa la matriz de evaluacién de factores externos (EFE), segln lo expuesto por David
(2003:110), “permite a los estrategas resumir y evaluar la informacion econdmica, social, cultural,

demografica, ambiental, politica, gubernamental, legal, tecnologica y competitiva”

El anlisis competitivo, se sustenta en modelo de las cinco fuerzas competitivas de Porter
(1980)2, modelo que seglin Bermeo (2011:1), “sigue vigente como uno de los marcos estratégicos
mas influyentes para analizar un sector de actividad econdémica o una organizacion
individualmente a partir de principios econdmico-industriales procedentes de la organizacion
industrial con el propoésito de desarrollar estrategias que permitan alcanzar ventajas competitivas
sostenibles”, a continuacion la figura 2 se muestra las Cinco Fuerzas Competitivas propuestas por
Porter. Ademas se implementan herramientas metodoldgicas como el perfil competitivo — PC y la

Matriz de Evaluacion de Factores Competitivos — EFC.

Como complemento al analisis estratégico, se realiza el andlisis de vulnerabilidad, proceso
a traves del cual se obtiene una vision critica de esta fase, con el propoésito de evaluar con mayor

precision las fuerzas que actlan sobre la organizacion y lograr la formulacion adecuada de

2 Las cinco fuerzas competitivas son: Rivalidad entre los competidores existentes, amenaza de nuevos aspirantes,
amenaza de productos o servicios sustitutos, poder de negociacién de los proveedores, poder de negociacién de los
clientes. Tomado del libro Ser competitivo, Michael Porter (1980)
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estrategias, por consiguiente, se puede resaltar con los resultados obtenidos de este analisis

estratégico, se efectlia la tercera etapa, el diagnostico estratégico.

Figura 2. Fuerzas Competitivas de Porter

Amenaza
de nuevos
aspirantes

Rivalidad

Pader de entre los

negociacion de
los proveedores

Poder de
negociacion de
los compradores

competidores
existentes

Amenaza de
productos o
servicios
sustitutivos

Fuente: Ser competitivo. Porter (1980)

2.1.6 Diagnostico Estratégico

El diagndstico estratégico sirve como referencia para el analisis de la situacion real de la
organizacion tanto interna como externa y, competitivamente, se genera con base en el analisis
estratégico, el cual permite a la organizacion formular estrategias de tipo DO, DA, FO y FA para
tomar decisiones acorde con los objetivos y politicas establecidos. La finalidad de las alternativas
estratégicas producto del diagnostico estratégico es que la organizacion utilice al maximo las
fortalezas con que cuenta, aproveche las oportunidades externas, minimice sus debilidades y evite

el impacto negativo de las amenazas como lo manifiesta Hill & Jones (2009:18).

Este diagndstico como lo refiere Serna (2008:185):
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“Esta disefiado para ayudar a los estrategas a encontrar el mejor acoplamiento entre las
tendencias del medio, las oportunidades y amenazas y las capacidades internas, fortalezas
y debilidades de la empresa. Dicho anélisis le permitird a la organizacion formular
estrategias para aprovechar al maximo sus recursos y prevenir el efecto de las fuerzas

externas”.

En esta etapa se implementa el analisis CAME en la Figura 3, herramienta de planificacion
empresarial y estratégica suplementaria al analisis DOFA que brinda informacion necesaria para
establecer las pautas sobre los aspectos hallados en el diagndéstico inicial obtenido a partir de
la DOFA. Segun Martinez & Milla (2012:118), el analisis CAME “pretende corregir nuestras
debilidades, afrontar nuestras amenazas, mantener nuestras fortalezas y explotar nuestras
oportunidades”; en este orden de ideas, CAME son las siglas de las palabras: Corregir, Afrontar,
Mantener y Explorar, sugiriendo que se deberia hacer con los items de cada apartado del anélisis

DOFA correlacionando una a una las cuatro secciones con las cuatro acciones que propone.

Figura 3. Analisis CAME y DOFA

ANALISIS CAME Y DOFA

ANALISIS EXTERNO
DOFA OPORTUNIDADES AMENAZAS

% CAME: Explotar Oportunidades (E) CAME: Mantener fortalezas (M)
g E ESTRATEGIA: Ofensiva (Ataque-Posicionamiento) ESTRATEGIA: Defensiva
E E POTENCIAR EVALUAR EL RIESGO
[ ¢ | Invertir:Definir la correspondencia entre fortalezas y | Defender: Indican una necesidad de movilizar los
E 8 oportunidades que nos lleve a ventajas comparativas. recursos.
2RI
= | = CAME: Corregir debilidades (C) CAME: Afrontar amenazas (A)
§ <D): ESTRATEGIA: Reorientacion ESTRATEGIA: Supervivencia
< % TOMAR DECISIONES CONOCER LAS LIMITACIONES

m Invertir:Requieren una decision: invertir, retirar, Controlar dafios: Es necesario controlar los

g colaborar. prejuicios

Fuente: http://asesordecalidad.blogspot.com


http://asesordecalidad.blogspot.com/2017/02/analisis-came-herramienta-de.html#.XRIsA9JKjIV
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2.1.7 Estrategias Funcionales.

Las estrategias funcionales se encargan de dar direccion a las actividades que se realizan
en la organizacion y en cada una de las areas funcionales, contribuye a la ejecucion de la estrategia
corporativa y la estrategia de negocios. Francés (2006:181) nos dice que “consisten en un conjunto
de actividades que permiten alcanzar los objetivos funcionales siendo establecidas por los altos
directivos para ser implementados por cada area en la organizacién”. En el caso de la organizacion
objeto de estudio no se desarrollan estrategias funcionales dado a que actualmente no cuenta con

areas bien definidas por tanto, se trabaja con planes incompletos.

2.1.8 Planes Operativos.

Realizada la formulacion estratégica, se inician los planes operativos, los cuales
simplifican coherentemente las decisiones y pueden ser de cardcter modular, cuentan con un
horizonte de planificacion a largo, mediano o corto plazo. Los planes operativos, segin Francés
(2006), son indispensables para cumplir los objetivos, pues corresponden a la minima expresion
de la estrategia; por tanto, se separan las operaciones concretas a realizar, el tiempo limite de
entrega de cada una y el presupuesto necesario, se nombran los responsables encargados del
cumplimiento de cada tarea y los indicadores necesarios para realizar el control y seguimiento de
cada una de las actividades. Es pertinente establecer que estos planes operativos se esquematizan
a través de una matriz de marco logico, en donde se especifique ademas de los aspectos
mencionados anteriormente, el objetivo al cual se le apunta y la estrategia correspondiente a dicho

objetivo.
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2.2 MARCO SITUACIONAL

2.2.1 Antecedentes y aspectos generales de la organizacion.

“MegaHogar” es un supermercado ubicado en el Barrio Bellohorizonte, norte de la ciudad
de Popayan. Nace a partir del emprendimiento de las familias Guerrero y Hurtado con el objetivo
comercial de efectuar todo tipo de actos licitos de comercio, en especial la comercializacién al por
menor y por mayor de productos cuyo surtido esta compuesto principalmente de alimentos (viveres
en general), bebidas o tabaco; ademas pueden expenden otras mercancias para consumo de los
hogares tales como vestuario, electrodomésticos, muebles, articulos de ferreteria, cosméticos, entre
otros.

Tuvo sus inicios a mediados del afio 2018 y es constituida legalmente en camara de
comercio el dia 17 de Noviembre del mismo afio. Su principal motivo de existencia se constituye
en el descontento percibido por parte del mercado meta respecto a la atencion en los autoservicios
por lo que surge con un enfoque en la satisfaccion y fidelidad del cliente.

Tabla 1. Aspectos generales Supermercado MegaHogar

Razon Grupo Empresarial G&H S.A.S - MegaHogar Supermercados

Actividad Econémica 4711 - Comercio al por menor en establecimientos no
especializados con surtido compuesto principalmente por alimentos,
bebidas o tabaco

NIT 901132956-0

Representante Legal Carlos Fernando Guerrero Pérez

Direccion Cra 9 #67N-199. Bario Bellohorizonte (Popayan)

Tamafo Microempresa

Talento Humano Aproximadamente 13 colaboradores distribuidos en las areas de

administracion, mercadeo, y operacion.

Fuente: Elaboracion propia



31

2.2.2. Estructura organizacional

Como se indicé en lineas anteriores Supermercados MegaHogar es una organizacion de
tipo empresarial, cuenta con una estructura sencilla, con un gerente del area administrativa y de
mercadeo y un pequefio grupo de colaborares que desempefian el trabajo operativo. La

coordinacion, control, y el proceso de toma de decisiones se manejan en el apice estratégico.

Tal y como se observa en la Figura 4, el apice estratégico lo conforma una junta directiva
y la gerencia administrativa y de mercadeo. La unidad de apoyo administrativo, por su parte, la
conforma un contador, la linea media conformada por un jefe de inventarios, jefe de puntos y
coordinador de logistica, y en la base, es decir, en el nlcleo operativo se encuentran las cajeras,
carniceros, auxiliares de bodega, seguridad y fruver.

Figura 4. Organigrama Supermercado MegaHogar
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Fuente: Supermercado Mega Hogar
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2.3 MARCO LEGAL

> Decreto No 1074 de 26 de Mayo de 2015. Por medio del cual se expide el Decreto Unico
Reglamentacion del Sector Comercio, Industria y Turismo

> Decreto 3075 de 1997 Ministerio de Salud. Regula las actividades de fabricacion,
procesamiento, preparacion, envase, almacenamiento, transporte, distribucion 'y
comercializacion de alimentos en el territorio nacional.

> Resolucion 14712 de 1984 Ministerio de Salud. Se reglamenta lo relacionado con produccién,
procesamiento, transporte, almacenamiento y comercializacion de vegetales como frutas y
hortalizas elaboradas.

> Decreto 2162 de 1983 Ministerio de Salud. Regula la produccién, procesamiento, transporte y

expendio de los productos céarnicos procesados.
» Ley 590 del 10 de Julio de 2000. Por la cual se dictan disposiciones para promover el desarrollo

de las micro, pequefias y medianas empresas.
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CAPITULO 3.

CONTEXTUALIZACION METODOLOGICA

En este capitulo se realiza la descripcion de las diferentes metodologias empleadas para
llevar a cabo el desarrollo del plan estratégico, detallando el tipo de estudio, las fuentes de
informacion y los instrumentos empleados para la obtencién de los datos.

3.1 TIPO DE INVESTIGACION

Para la elaboracion del plan estratégico se realizara una investigacion exploratoria de tipo
cualitativo. Ademas se realizard una investigacion cuantitativa con el propdsito de obtener en
forma numeérica datos que permitan determinar el grado de importancia de determinados factores
internos y externos a la organizacion y definir su posicion respecto a cada uno de ellos.

3.2 FUENTE DE INVESTIGACION

Las fuentes de informacidn a utilizar se conforman de fuentes primarias y secundarias. Las

fuentes primarias hacen referencia a los datos obtenidos de la empresa a través de entrevistas
estructuradas, asi como por medio del proceso de observacion. Las fuentes secundarias de
informacion hacen alusion a la informacion y diferentes investigaciones que representan una
fuente significativa para la obtencidn de informacion util, para llevar acabo el desarrollo del
presente trabajo

3.3 INSTRUMENTOS UTILIZADOS PARA LA RECOLECCION DE INFORMACION

Para la obtencidn de datos primarios se utiliza como principal instrumento la entrevista
personal de caracter no estructurado, aplicada a los gestores de la organizacion y colaboradores.

Ademas, se apela a la observacion y analisis de los patrones del mercado potencial.
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Asi mismo, las fuentes de informacidn secundarias seran consultadas en referencias
bibliogréaficas, conformadas por diversos autores de gran importancia para el campo de
administracion de empresas, quienes han contribuido de manera significativa al desarrollo y
fortalecimiento de las ciencias administrativas, complementadas con libros, articulos de revistas
indexadas, trabajos de grado, y fuentes empresariales e institucionales, que contribuyen al presente

Plan Estratégico.
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CAPITULO 4

DESARROLLO DEL TRABAJO DE PRACTICA EMPRESARIAL

En este acépite se desarrollan cada uno de los objetivos especificos planteados como base
para la realizacion del presente trabajo de practica empresarial y se presentan los resultados finales
obtenidos mediante el uso analitico de la informacion primaria y secundaria obtenida y la
aplicacion de diferentes metodologias propias de la planeacion estratégica. Se incluye la
formulacion las estrategias y los respectivos planes de accion.

4.1 DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

Supermercados Mega Hogar cuenta actualmente con un direccionamiento estratégico, sin
embargo, se realiza un andlisis de cada uno de sus componentes con el propdsito de determinar
posibles cambios, mejoras o modificaciones segun sea pertinente.

4.1.1 Vision

La vision actual de la organizacion objeto de estudio corresponde a la siguiente declaracion:

“Consolidarnos para el 2024 como la cadena de autoservicios que mejor atiende a sus

clientes en el Cauca, posicionandose en la mente y corazén de los clientes para ser la

primera opcion de compra”

Teniendo en cuenta las caracteristicas esenciales que una vision debe contener, se estudia
su contenido mediante la implementacidn de una matriz de evaluacion donde se esquematizan siete

componentes esenciales para una declaracion eficaz de vision, como se observa en la Tabla 2.



Tabla 2 Matriz de evaluacién de la Vision.
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CRITERIOS DE FORMULACION DE LA VISION Sl NO

Formulada por los lideres de la organizacion X
Positiva e inspiradora ¢Representa cohesion, motivacion y compromiso para los X
miembros de la organizacion?
Comprensible y detallada. ;Abarca todas las areas actuales y futuras de la empresa, |
ademas es facil de captar y recordar?
Comunicada a toda la organizacién. ¢Ha sido difundida en toda la organizacion? X
Consistente. ¢ Tiene relacidn con los valores corporativos? X
Integradora. ¢Es entendida y adoptada por todos los miembros de la organizacion? X

X

Realista y cuantificadora. ;Estd acorde con el entorno, la tecnologia, los recursos?

Fuente: Propia del estudio

Segun lo indica la matriz, la vision actual de la organizacion cumple con cinco criterios a

favor, sin embargo se presenta debilidad en dos componentes para su formulacion. Por lo tanto,

aungue podria continuar establecida de esa manera, a manera de propuesta se establece la siguiente

declaracion:

“Ser la cadena de autoservicio lider en el Departamento del Cauca, caracterizada por su

excelencia en servicio al cliente con capacidad de proveer productos con mayor valor

agregado posicionandose en la mente y corazon de los clientes para ser la primera opcion

de compra”

En esta nueva vision se elimina el limite de tiempo que configura un aspecto cortoplacista

que en la actualidad no es obligatorio incluir en la formulacion de visiones organizacionales.

4.1.2. Mision
Supermercados Mega Hogar cuenta actualmente con la siguiente mision:

“Cada dia y en cada ocasion lo damos todo para que el cliente regrese”
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Teniendo en cuenta las caracteristicas esenciales que una vision debe contener, se estudia
su contenido mediante la implementacion de una matriz de evaluacién, como se muestra en la
Tabla 3, donde se esquematizan los nueve componentes esenciales para una declaracion eficaz de
una mision.

Tabla 3. Matriz de evaluacién de la Mision

CRITERIOS DE FORMULACION DE LA MISION Sl NO

1. Clientes: ¢Quiénes son los clientes de la empresa? X

2. Productos o servicios: ¢Cuales son los principales productos o X
servicios de la empresa?

3. Mercado: geograficamente, ;Donde compite la empresa? X

4. Tecnologia: ¢Esta la empresa actualizada en el aspecto tecnologico? X

5. Interés en la supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad: ¢Esta la X
empresa comprometida con el crecimiento y solidez financiera?

6. Filosofia: ¢Cuales son las creencias, los valores, las aspiraciones y las X
prioridades éticas de las empresas?

7. Concepto propio: ¢Cual es la capacidad distintiva o la mayor ventaja X
competitiva de la empresa?

8. Preocupacion por la imagen publica: ¢Es la empresa sensible a las X
inquietudes sociales, comunitarias y ambientales?

9. Interés en los empleados: ;Son los empleados un activo valioso en la X
empresa?

Fuente: Propia del estudio

Segun lo indica la Tabla 3, la mision de MegaHogar sélo incluye dos de los nueve
componentes esenciales, catalogandola como una misién débil que requiere de mejoramiento. Por

esta razon, se propone la siguiente declaracion:

“Somos una empresa dedicada a la comercializacion de productos de consumo masivo.
Todos nuestros esfuerzos se fundamentan en la filosofia de satisfaccién al cliente brindando

la mejor opcion de surtido de calidad a precios favorables de mercado y con la mejor
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atencién. Estamos comprometidos bajo principios éticos, de trasparencia y responsabilidad
con el logro de los objetivos de crecimiento y rentabilidad para la generacion de recursos
que impulsen el progreso social en el Departamento del Cauca y el mejoramiento de la
calidad de vida de nuestros colaboradores”.

En esta propuesta de mision, se integran ocho de los nueve componentes anteriormente

mencionados, quedando faltante lo concerniente al criterio de tecnologia.

4.1.3. Valores

A raiz de la investigacion se percibe que la empresa objeto de estudio carece de valores

definidos y estructurados, lo cual representa una falencia debido a que corresponden a

caracteristicas competitivas, condiciones del entorno y expectativas de sus grupos de interés; por

esta razon, se formula y define una escala de valores mediante la implementacion de una matriz
axiologica corporativa elaborada con la colaboracion de los integrantes de la organizacion como

se muestra en el Anexo 1.

Para el desarrollo de la misma se tienen en cuenta los elementos y la metodologia descrita

a continuacion:

a. Valores corporativos. Se realiza una identificacion de un conjunto de valores generales
alrededor de los cuales se instituye la vida organizacional, proceso del cual se obtiene un
listado de nueve valores, tal como se esquematizan a continuacion en la Tabla 4.

b. Grupo de referencia. Para el planteamiento de los valores corporativos se establece como
grupo de referencia el equipo de Trabajo de la organizacion.

c. Evaluacién de los empleados. Cada uno de los colaboradores participantes establecid una
valoracion de acuerdo al grado de importancia del valor para la empresa para ello se tiene en

cuenta la siguiente escala numérica:
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Superior Alta Media Baja Muy baja

5 4 3 2 1

d. Valoracion promedio. Obtenidas las respectivas evaluaciones de los colaboradores a cada uno
de los valores propuestos, para determinar la valoracion promedio se suman las calificaciones
de cada valor y se dividen entre el nUmero de participes del ejercicio.

e. Seleccion de valores: Subsiguientemente de acuerdo al promedio resultante se instauran como
valores corporativos aquellos que alcanzan un promedio igual o superior a 4.5, es decir
aquellos que los miembros de la organizacién consideran apropiados para la empresa y
sobresalen en la empresa

f. Para finalizar, se realiza la respectiva definicion de cada uno de los valores escogidos.

Definiciones

Transparencia: Hace referencia a franqueza en las operaciones que realiza la organizacion, que
le permiten generar confianza en sus clientes y demas interesados.

Respeto: Se refiere a la capacidad de reconocer, aceptar y valorar las condiciones de las demas

personas a fin de conseguir armonia en las relaciones interpersonales.

Compromiso: Es el nivel en el que el colaborador se identifica con el los procesos

organizacionales y se esfuerza de manera constante para cumplir con la vision de la empresa.

Integridad: Actuar de manera correcta en todo momento y lugar, entrelaza valores como

honestidad, franqueza y justicia. Se trata de hacer las cosas bien con la mayor rectitud posible.

Vocaciéon al servicio: Brindar un excelente servicio siempre serd un compromiso y
responsabilidad de cada uno de los miembros de la organizacion para con los proveedores, clientes

internos y externos. Se trata de una filosofia de trabajo.



Tabla 4. Matriz Axioldgica de Valores Corporativos.
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EVALUACION DE LOS COLABORADORES

VALOR
ORGANIZACIONAL GERENTE | INGENIERO | AUXILIAR | CAJERA | CAJERA | CAJERA | AUXILIAR | LOGISTICA | VALORACION
SISTEMAS | CONTABLE 1 2 3 CARNICERIA PROMEDIO
Responsabilidad 3 4 4 4 4 4 5 4 4
Transparencia 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Unién-Sinergia 3 3 5 5 4 5 5 5 4.4
Respeto 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Liderazgo 4 4 3 5 4 5 4 5 4.2
Confianza 3 4 4 4 5 5 5 4 4.2
Compromiso 4 4 5 5 5 5 5 4 4.6
Integridad 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Vocacion al servicio 5 4 4 4 5 5 5 5 4,6

Fuente: Propia del estudio
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Luego de establecerse los valores corporativos se considera muy importante la habilidad
gerencial para divulgar dichos valores a toda la organizacion con el fin de que todos los
colaboradores los reconozcan haciéndolos parte de la cultura corporativa y siendo el marco de
referencia del actuar de la organizacion.

Con respecto a los valores que por su valoracion promedio no se establecen como valores
de la organizacion y que desde la gerencia se consideran indispensables en la cultura de la
empresa, es importante la implementacion de estrategias que permitan sean reforzados e incluidos
en el actuar de cada uno de los miembros de la organizacion. Los valores a los cuales se hace
referencia son:

Union-Sinergia: Basqueda de la integracién, cooperacion, cohesién y comunicacién entre los
miembros de la organizacion para trabajar en el complimiento de objetivos comunes.

Liderazgo: Asumir la posicion de ser lider en el sector economico, sobresaliendo en campos como
las ventas, la calidad, el servicio, la tecnologia, u otros.

Confianza: Generacion de un sentimiento de seguridad con los compromisos adquiridos,
partiendo desde los colaboradores con la organizacion asi como por la organizacion frente a los
diferentes grupos de interés.

4.2. ANALISIS ESTRATEGICO

En el analisis estratégico se evalla la posicion actual de la organizacion respecto a su
entorno, sus recursos y competencias internas como base para la formulacion e implementacion

eficaz de las estrategias futuras.
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4.2.1 Andlisis externo

En este analisis se identifican y evallan las oportunidades y amenazas presentes en el
entorno de la empresa. Para su realizacion se implementa el Perfil de Oportunidades y Amenazas
del Medio (POAM) y la Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE), las cuales se desarrollan
junto con la gerencia, utilizando para ello como principal herramienta la entrevista de caracter
estructurada como la que se presenta en el Anexo 2.

El Perfil de Oportunidades y Amenazas del Medio (POAM) es una metodologia que
permite comprender la posicion de la empresa frente a su entorno, determinando el grado
(amenazas y oportunidades) y el impacto de cada factor sobre el rendimiento de la organizacion.
Para el desarrollo de esta metodologia en primera medida se obtiene informacion primaria y
secundaria sobre los factores externos que influyen en la organizacion, posteriormente se identifica
entre ellos oportunidades y amenazas, las cuales son agrupadas en las siguientes dimensiones:
Dimension econdmica. Esta relacionada con las condiciones y tendencias de la economia tanto a
nivel nacional como internacional que influye en el funcionamiento y las pautas de accion de la
empresa.

Dimension politica. Aquella relacionada a los gobiernos nacionales, departamentales,
municipales, también con aquellas normas, leyes, decretos y/o reglamentos emitidos por 6rganos
de representacion y decision politica que tienen incidencia en el presente y futuro de la
organizacion.

Dimension social. Relativa a los aspectos y modelos culturales, creencias y actitudes de una

poblacion o grupo social.
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Dimension tecnoldgica. Comprende el nivel y los avances tecnoldgicos del entorno en materia de
equipos, procesos, insumos, sistemas de informacion y comunicacion, productos, servicios, y otros
aspectos que transforman la actividad empresarial y las condiciones en las cuales se compite.
Dimension geo-demografica. Incluye aspectos relativos a la ubicacion, caracteristicos de la
poblacion y geograficos que generan incidencia en la organizacion.

Una vez agrupados estos factores se califican las oportunidades y amenazas segun su
importancia como alta, media o baja y finalmente se procede a calificar su impacto de la misma
manera como alto, medio o bajo. En la Tabla 5 se muestra la sintesis de las oportunidades y
amenazas de mayor impacto clasificadas segln su dimension.

Elaborado el Perfil de Oportunidades y Amenazas en el Medio, se procede a la
identificacion de aquellos factores clave que generan mayor impacto y por ende son mas relevantes
para la realizacion de la Matriz de Evaluacion de Factores Externos - EFE, metodologia que
permite resumir, evaluar y cuantificar las fuerzas del entorno que influyen significativamente en
el desemperio de la empresa.

Para el analisis, se seleccionan 10 factores criticos, divididas en 5 oportunidades y 5
amenazas, como se muestran en Tabla 6, a los cuales se llega teniendo en cuenta los siguientes
criterios.

* Ponderacion. A cada uno de los factores se le asigna una ponderacion entre 0,0 (no importante)
y 1,0 (importante). Esta ponderacion indica la importancia relativa de cada uno de los factores para
tener éxito en el sector de actividad al cual pertenece la empresa. A las oportunidades se les asigna
una ponderacion mas alta que a las amenazas, pero estas ultimas también reciben valoraciones
altas si representasen un peligro significativo para la organizacion. La suma de todas las

ponderaciones es igual a 1 0 100%.
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Tabla 5. Perfil de Oportunidades y Amenazas en el Medio (POAM)

DIMENSIONES VALORACION
OPORTUNIDADES | AMENAZAS IMPACTO
A |M|B|A | M|B|A| M B
Cambios impositivos X X
m indice de precios al consumidor X X
0
S | Poder adquisitivo X X
o
< | Salario minimo X X
0
& [Creacion de impuestos X X
Economia informal — contrabando X X
o | Renovacion de la clase dirigente X X
~ O
§ 5 | Cambio de normatividad del sector X X
(@)
™ © |Clima politico del pais X X
Desempleo X X
g » | Comportamiento de compra X X
- O
S 8 Tendencias de consumo X X
7 ;
Inseguridad X X
- | Alto costo de la tecnologia X X
o ——
Z Telecomunicaciones X X
|y HH ’
S | Facilidad de acceso a la tecnologia X X
o - -
> | Comercio electrénico X X
Condiciones climéticas X X
© |Localizacion X X
o
(E) Crecimiento Poblacional X X
[9)] .
2 Nuevas Generaciones X X
m
Q | Rutas de acceso X X

Fuente: Propia del estudio
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* Clasificacion. A cada factor externo se le asigna una clasificacion entre 1 y 4 que indica que tan
eficazmente responden las estrategias actuales de la organizacion a ese factor, donde 4 = la
respuesta es superior, 3 = la respuesta es mayor al promedio, 2 = la respuesta es el promedio, y 1=
la respuesta es deficiente.

* Puntuacion ponderada. La puntuacion pondera se obtiene de la multiplicacion de la ponderacion
asignada a cada factor por su respectiva clasificacion.

 Puntuacion ponderada total. Para obtener la puntuacion ponderada total se suman las
puntuaciones ponderadas asignadas a cada variable en el paso anterior. La puntuacion ponderada
total méas alta posible es 4 y la mas baja 1.

Tal y como se muestra en la Matriz de Evaluacion de Factores Externos — EFE, la
puntuacién ponderada total para Supermercado MegaHogar es 2,7 lo cual indica que actualmente
la organizacion trata de dar respuesta a las oportunidades y amenazas presentes en el entorno. En
otras palabras, las estrategias que en la actualidad aplica la empresa apuntan hacia el
aprovechamiento de las oportunidades existentes y reduccion del el efecto contraproducente de
las amenazas externas aunque no tiene una posicion del todo fuerte. Como puede observarse en la
matriz en cuestion la organizacion responde de manera indiferente hacia las oportunidades y
amenazas sin tener en cuenta el grado de importancia para la organizacion, aspecto que quiza
refleja un buen desempefio no contribuye a construir una posicion estratégica respecto al entorno.

Para la consecucion de dicha posicion estratégica, es indispensable que la organizacion
adopte acciones eficaces para aprovechar las oportunidades presentes en el mercado como: la
automatizacion de procesos y facilidad de acceso a la tecnologia, asi como para dar respuesta a

aspectos como la economia informal y / 0 contrabando, desempleo y condiciones climaticas, es
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decir, aquellas amenazas sobre las cuales tiene poca capacidad de reaccion y para la que se
requiere de un esfuerzo conjunto entre gerencia y colaboradores.

Tabla 6. Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE).

MATRIZ DE FACTORES EXTERNOS PESO (VALOR | P.P.

o | Crecimiento Poblacional 0,1 4 0,4
§ Comportamiento de compra 0,1 3 0,3
g Tendencias de consumo 0,09 3 10,27
& Nuevas generaciones 0,1 2 0,2
Programas de financiamiento estatal a las Mipymes 0,05 2 0,1
Poder adquisitivo 0,15 3 1045

% Desempleo 0,15 2 0,3
E Condiciones climaticas 0,1 2 0,2
” [Comercio electrénico 0,06 3 10,18
Localizacion 0,1 3 0,3
TOTAL 1 2,7

Fuente: Elaboracion propia

A continuacion, se abordan cada una de las oportunidades y amenazas resultantes del
analisis estratégico externo y se analiza su influencia en la organizacion.
4.2.1.1 Oportunidades
Crecimiento Poblacional. Segun el Censo de 2018 del DANE, la poblacion de Colombia es de
48'258.494. Esto representa un crecimiento de 6,5% entre 2005 y 2018. Los registros vitales,
estadisticas continuas que recogen informacidn sobre nacimientos, defunciones fetales y no fetales,
permiten contar con informacion que revela los cambios ocurridos en los niveles y patrones de
mortalidad y fecundidad, proporcionando una vision dinamica de la poblacién, como complemento
al enfoque estatico que proveen los censos. A continuacion como se muestra en la Figura 5. Puede

observarse que con respecto a los nacimientos del afio 2018, en el periodo de 2019, la cantidad de
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nacido vivos aumento en cerca de 2.000 personas, esta cifra nos permite reconocer una oportunidad
dado que el aumento poblacional demanda un mayor consumo de los productos ofertados en los
Supermercados, sobretodo, de la canasta familiar.

Figura 5. Estadisticas vitales DANE

MNurmero de nacidos vivos y defunciones en Colombia - Total nacional - Il trimestre (2015-2019pr)
180.000 . -
160,000 1 151.976 152.325 155.250 150.435 151.914
140.000
120.000
100.000
80.000
60.000 54.762 56.231

46.356 45,805
40.000 42.399
20,000 l

Fuente: DANE

Fuente: DANE

En el aspecto poblacional no se podria desconocer lo relacionado con la migracion de
ciudadanos venezolanos debido a la situacion econémica y politica que atraviesa su pais, hacia
naciones vecinas tales como Colombia, Ecuador, Perl, Chile, Argentina, Uruguay, Brasil y
Republica Dominicana. Tal y como se publica en kienyke, el Alto Comisionado de las Naciones
Unidas para los Refugiados y la Organizacion Internacional para las Migraciones anunciaron que
la cifra de migrantes venezolanos alcanzé los 4.000.000.

“Los venezolanos desplazados fuera de su pais son uno de los grupos de poblaciones
desplazadas mas grandes del mundo”, mencionaron las agencias de las Naciones Unidas en una
nota de prensa. Las agencias de la ONU precisaron que los paises latinoamericanos acogen a la
gran mayoria de migrantes venezolanos. Indicaron que Colombia acoge a alrededor 1,3 millones,
seguido por Peru, con 768.000; Chile, con 288.000; Ecuador, con 263.000; Brasil, con 168.000 y

Argentina, con 130.000.
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Como bien se indica en el parrafo antecedente, es Colombia uno de los paises que acoge la
mayor cantidad de ciudadanos venezolanos, si bien, esta cifra podria entenderse como una crisis
migratoria, en el caso concreto puede representar una oportunidad en el estricto sentido de que son
mas hogares que necesitan consumir, por lo menos, productos de la canasta béasica, teniendo en
cuenta que por las condiciones actuales su poder adquisitivo quiza no sea muy alto.
Comportamiento de compra. Con respecto al comportamiento de compra puede establecerse que
si bien los consumidores no se interesan por el futuro del Retail, son quienes finalmente lo
construyen a cada momento y con cada actividad. Un aspecto a resaltar es que los usuarios tienen
necesidades cada vez mas grandes y exigen un mejor servicio que incentive su compras, lo que se
convierte en un momento desafiante para el Retail, en tal sentido, se presenta una oportunidad para
el supermercado puesto que el cliente es cada vez méas riguroso en cuestiones de servicio,
resaltando que uno de los aspectos que incentiva a un cliente a ir hacia un lugar a realizar sus
compras es la calidad de la atencion, en este orden de ideas, que MegaHogar atendiendo a su
filosofia de existencia tiene la posibilidad de ampliar su cuota de mercado.

En este apartado se hace importante afiadir ademas la informacion suministrada por Ignacio
Gomez, consultor del sector Retail quien hace una alusion a una caracteristica de compa relevante
cuando indica que“...si bien la tienda de barrio, las tradicionales, han perdido mercado, del 48%
en el 2013, y el 41% en el 2018 segun Nielsen, aparece la tienda de descuento con un crecimiento
en su participacion en ese mismo periodo: del 1% al 16%. Para no dejar en el aire el
comportamiento de los demas “retailers”, Nielsen en su informe nos cuenta que las cadenas
crecieron en el 2018, el 0,8%. Mucha cifra, mucho porcentaje, para una gran conclusion, el

mercado esta en el barrio, el mercado es la familia y si atendemos la recomendacién de conocer el
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mercado, hay que conocer la familia, este no es un foco nuevo, siempre ha estado pero cada vez
se vuelve més relevante.

Al respecto encontramos una oportunidad en el sentido de que brinda una idea de enfoque

que le permite a la organizacion centrar esfuerzos en un mercado especifico que muy
probablemente le genere importantes volimenes de utilidad y permitiendo ademas la ampliacion
de la base de clientes.
Tendencias de consumo. El consumidor se constituye como el combustible que pone en marcha
la industria del Retail, a diferencia de los gerentes de tiendas y supermercados, el consumidor no
se detiene a pensar en aspectos como la omnicanalidad®, e-commerce, deep retail, integracion o la
transformacion digital.

Lo cierto es que pesar de que el consumidor no repare en los asuntos anteriormente
mencionados, el futuro del Retail reside en la capacidad de conectar consumidores con productos,
es por ello que contar con una plataforma de integracion en la nube que brinde una experiencia
omni-canal al usuario es fundamental. “La tecnologia da paso a nuevas formas de suplir las mismas
necesidades humanas tradicionales”, de ahi que se enlisten las siguientes tendencias el Retail para
el afio 2019 como una nueva forma de generarle valor al usuario:

El futuro estd en el Mavil. ElI consumo de dispositivos méviles ha tenido un aumento
exponencial en Colombia, con méas de 62 millones de lineas activas actualmente y 30 millones de
dispositivos moviles inteligentes con acceso a internet, segun el Ministerio de Tecnologia de la
Informacion y Comunicaciones. ElI comercio por internet ha empezado a ser adoptado por el

comercio basado en el dispositivo mavil, conocido actualmente como "m-commerce”. Ahora no

3 Omnicanal es un modelo de comunicacién utilizado por las empresas para mejorar la experiencia de sus clientes,
permitiéndoles estar en contacto constante con la empresa a través de multiples canales al mismo tiempo.
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basta con poder adquirir productos por la web, los consumidores exigen més facilidad al obtener
sus productos por medio de su movil.

Una experiencia Unificada. El gran apogeo de los teléfonos inteligentes no acabaré con
la venta fisica. El director de la Junta Directiva de Broadway Malyan, Jorge Porce, afirma que
aunque las ventas electronicas aumentan exponencialmente, muchos centros de ventas minoristas
se encuentran en ventaja al ofrecer experiencias que no es posible disfrutar virtualmente, como
shows en vivo, nuevas ofertas gastronomicas y espacios dispuestos para la interaccion social.

Sin embargo, estos dos tipos de venta no son opuestos, ni deben ser separados. Por el

contrario, deben funcionar de forma complementaria. Las marcas necesitan centrar sus esfuerzos
en generar una experiencia unificada que se encuentre compuesta por diversos canales y puntos de
contacto, teniendo en cuenta que la tecnologia es una tendencia con aumento constante.
Un nuevo campo en donde los clientes estan incursionando, recae en las ventas por redes sociales,
conocido como "s-commerce”. Las redes sociales no solo dan paso a la compra de articulos de
deseo, sino que brinda la oportunidad de comentar sobre el producto, recomendarlo y calificarlo
dentro de una comunidad.

Deep Retail. Hoy en dia, las marcas conocen al cliente mejor que ellos mismos, cada vez
que el usuario tiene contacto con la organizacion en cualquiera de sus canales (fisico, movil, redes
sociales, llamada telefonica), deja informacion valiosa en cada punto. Por separado, esta
informacion puede ser inutil, pero al conectar todos los canales, es posible reunir facilmente los
datos y generar un perfil completo del consumidor. EI Deep Retail, se orienta a utilizar tecnologias
de punta para identificar patrones en los comportamientos y emociones de los consumidores, con
el objetivo de hacer una sugerencia y publicitar los productos que el sistema reconoce que puede

interesarle al consumidor, incluso antes de que este lo haya analizado.
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Tal y como lo expresa Mauricio Manrique, experto en nuevas tecnologias de la informacion
de la Universidad de los Andes, “el aprovechamiento adecuado de los nuevos canales digitales por
parte de retailers puede incrementar las ventas en un rango entre 20% y 30%”, es asi como se
puede sefialar una oportunidad latente para el Supermercado MegaHogar.

Nuevas generaciones. Los millennials y centennials cada vez ganan mé&s posicion en el
mercado laboral y de consumo y seran en un mediano plazo los més influyentes en ambas ramas,
entre ambas generaciones, suman mas de 4.500 millones de personas en el mundo y representan
més del 60% de la poblacion global. Para 2025, los millennials seran el 75% de la fuerza de
consumo en el mundo. Esta generaciéon en la cantidad mencionada y teniendo en cuenta la
tendencia hacia el uso masivo de tecnologias representa una oportunidad importante para la
organizacion ya que tiene canales alternativos (redes sociales, paginas web, etc.) a través de los
cuales llegar a este amplio grupo poblacional para atender sus necesidades especificas
acrecentando las posibilidades de atraer clientes a la organizacion.

Programas de financiamiento estatal a las Mipymes. En Colombia existen diversos créditos y
facilidades financieras que otorga el gobierno a las PYMES, es menester reconocer que el gobierno
ha venido mostrando su preocupacion por brindarle oportunidades de financiamiento a las
MIPYMES a través de bancos y programas de credito dirigidos a pequefias y medianas empresas,
ademas debe resaltarse la existencia de instituciones especializadas en brindar incentivos a este
tipo de organizaciones, por lo expuesto anteriormente puede reconocerse una oportunidad en los
programas de financiamiento y créditos teniendo en cuenta que abren la posibilidad de capitalizar
la organizacion cuando asi lo requiera o de ser el caso permite activar su flujo de efectivo para

invertir.
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4.2.1.2 Amenazas

Poder adquisitivo. En primer lugar es importante establecer que el poder adquisitivo hace
referencia a la cantidad de bienes o servicios que pueden conseguirse con una cantidad de dinero
fija segun sea el nivel de precios. Factores como el Indice de Precios al Consumidor —IPC y la
inflacion juegan un papel trascendental en el poder adquisitivo, ya que el incremento de precios
en la canasta familiar y distintos productos y servicios incide en la capacidad de adquisicién de los
hogares.

En Colombia es tradicion que cada reforma tributaria traiga consigo desazones y
consecuencias desastrosas para el bolsillo de los ciudadanos, Segun la Universidad de La Sabana
la actual politica fiscal del Gobierno implica entre otros efectos, un incremento anual de la
inflacion en un 0,93% y una desaceleracion en la demanda de productos y servicios superior al
5%, afiadiendo que hasta un 30% podria caer el poder adquisitivo de los colombianos por culpa de
la reforma tributaria

Asi mismo, tal y como lo establece Andrés Donado e Isabela Cuello, el incremento del
Impuesto al Valor Agregado, 1.V.A., cuyo valor inicial se encontraba en el 16% y a consecuencia
de la reforma tributaria sufrio de un incremento de tres puntos porcentuales ha generado mucha
controversia ya que afecta directamente el bolsillo de la poblacion y el de las empresas al tener
consumidores con menor poder adquisitivo

El aumento generalizado de precios implica que los consumidores tendran basicamente el
mismo presupuesto para realizar compras con precios incrementales lo cual lleva a un
decrecimiento de compra de productos de segunda necesidad, asi como servicios no esenciales de
entretenimiento y bienestar. EI consumidor preferira invertir el dinero en otros productos de la

canasta familiar como alimentos y medicina y reducir su presupuesto frente a productos que,
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aungue son necesarios, no son esenciales para subsistir. EI hecho de tener que priorizar el consumo
dentro de la canasta familiar implica un cambio en los habitos de consumo de la poblacién, lo que
muchas veces se traduce en una reduccion de la calidad de vida.

Se puede establecer que las politicas fiscales del pais reflejadas en termino de aumentos en
inflacion, variacion de indice de precios al consumidor y mas aspectos econdémicos representan
una gran amenaza para la organizacion pues disminuyen el salario real desincentivando el
consumo, provocando a gran escala una desaceleracion importante que se vera manifestada en un
menor crecimiento de la economia, en ultimas los costos y precios deberian aumentar en menor
proporcion que el salario real y en consecuencia ocurra un aumento del poder adquisitivo de las
familias, situacion que claramente no se presenta en la vida real.

Desempleo. Segun cifras del DANE para el mes de agosto de 2019, la tasa de desempleo fue
10,8%, lo que represento un aumento de 1,6 puntos porcentuales en comparacion con agosto de
2018 (9,2%).

La tasa global de participacion se ubico en 65,3%, y la tasa de ocupacion fue 57,9%.

Comparado con agosto de 2018, estas tasas se ubicaron en 65,7% y 59,1%, respectivamente.

Figura 6. Indices de Desempleo Colombia
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Tal y como lo revelan las cifras expuestas se puede determinar el desempleo, o0 mas bien,
el aumento en el indice del desempleo como una amenaza para la organizacion pues esta condicién
disminuye el poder adquisitivo de las personas y por tanto su capacidad de consumo se ve reducida
0 en caso extremos nula, palabras mas, palabras menos, si el cliente final no tiene ingresos no
tendré dinero para comprar los productos.

Condiciones climaticas. Segun Clima-Date. Org., el clima en Popayan es calido y templado, se
trata de una ciudad con precipitaciones significativas. Incluso en el mes méas seco hay mucha lluvia.
Para Supermercado MegaHogar las condiciones climéticas tienen un impacto significativo en el
sentido de que, como bien se expone al inicio del parrafo, Popayan se caracteriza por tener un
clima muy variable donde la lluvia es la protagonista convirtiéndose en un aspecto generador de
amenazas para la organizacién puesto que influye en la cantidad de compradores que ingresan a la
tienda, o un hecho mas grave, implica la sustitucion del Supermercado por tiendas de barrio u otros
lugares imposibilitando la atraccion de clientes al lugar.

Comercio electronico. Como bien se desgloso en los parrafos precedentes dedicados a las
tendencias de consumo, en la actualidad se estd apuntando hacia el comercio con base tecnoldgica;
si bien, este aspecto representa una oportunidad para la organizacion puesto que incrementa las
posibilidades de relacion con el cliente al mismo tiempo que se consolida como un canal de
distribucion, representa una amenaza en el sentido de que aquellas organizaciones que se
encuentran realizando actualmente este forma de comercio representan una competencia latente
para la organizacion, es por ello que se hace muy importante la consolidacion de la empresa en

este campo.
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Ubicacion. Supermercado MegaHogar se encuentra ubicado en la Cra 9 #67N-199 Barrio Bello
Horizonte, a un lado de la autopista, aunque se trata de una ruta de alta afluencia se caracteriza
por ser una via rapida , aspecto que no contribuye en el éxito de la empresa, permitiendo concluir
que la zona no se presenta como propicia para este tipo de establecimiento comercial, este aspecto
ya ha sido considerado por los lideres de la organizacidn quienes se encuentran en la busqueda de
alternativas que le brinden solucién a esta situacion que amenaza su compafiia.

4.2.2 Anélisis interno

En el anélisis interno se evalla la situacion presente de la organizacion a partir de la
identificacion y diagnoéstico de las fuerzas que actdan dentro ella. Su objetivo es obtener una
perspectiva de las limitaciones internas sobre el desempefio de la empresa y comprender las
competencias particulares que puede aprovechar y potenciar como fuente de ventajas competitivas.
Para su realizacion se implementa metodoldgicamente el Perfil de Capacidad Interna (PCI)
sustentado en el Modelo de las Siete “S” de McKinsey y la Matriz de Evaluacion de Factores
Internos — EFI — las cuales se desarrollan junto con por la gerencia, y algunos colaboradores del
Supermercado de las diferentes areas: Fruver, caja, y Contabilidad, utilizando como principal
instrumento la entrevista de caracter estructurada (Anexo 3)

Para el desarrollo de la metodologia del Perfil de capacidad Interna (PCI) se hace relevante
obtener informacion primaria y secundaria sobre los factores internos que influyen en la
organizacion, posteriormente se procede a identificar de entre los mismos fortalezas y debilidades,
que luego se agrupan de acuerdo a las Siete “S” de McKinsey.

Una vez agrupados estos factores se califican las fortalezas y debilidades segun su
importancia como alta, media o baja y finalmente se procede a calificar su impacto de la misma

manera como alto, medio o bajo como se muestra en la Tabla 7.
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Elaborado el Perfil de Capacidad Interna, se procede a la identificacion de aquellos factores
clave que generan mayor impacto y por ende son més relevantes para la realizacion de la Matriz
de Evaluacion de Factores Internos - EFI, metodologia que permite resumir, evaluar y cuantificar
las fortalezas y debilidades méas importantes e influyentes en el desempefio organizacional

Para el analisis, se seleccionan 11 factores criticos, divididos en 6 fortalezas y 5
debilidades, como se muestran en Tabla 8, a los cuales se llega a través de la evaluacion de la
gerencia y parte investigadora teniendo en cuenta los siguientes criterios.

* Ponderacion. A cada uno de los factores se le asigna una ponderacion entre 0,0y 1,0 de acuerdo
a su relevancia como factores de éxito de la organizacion en el sector. La sumatoria de todos los
pesos de los factores debe ser igual a 1.

» Clasificacion. En seguida a cada factor interno se le asigna un valor entre 1 y 4 que indica la
importancia que posee el factor dentro de la empresa. En este orden de ideas cada numero tendria
la siguiente significacion: 1=debilidad mayor, 2= debilidad menor, 3=fortaleza menor; 4= fortaleza
mayor.

* Puntuacion ponderada. La puntuacion ponderada se obtiene de la multiplicacion de la
ponderacion asignada a cada factor por su respectiva clasificacion. Puntuacion ponderada total.
La puntuacion ponderad total se obtiene de la suma de las puntuaciones ponderadas asignadas a

cada variable. La puntuacion ponderada total mas alta posible es 4 y la mas baja 1.



Tabla 7. Perfil de Capacidad Interna (PCI)
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Tabla 8. Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI).

MATRIZ DE FACTORES INTERNOS CLAVES PESO | VALOR | P.P.
Estructura Organizacional 0,1 3 0,3
S | Alianzas estratégicas 0,1 4 0,4
g Curva de experiencia 0,09 4 0,36
E Programa de incentivos 0,06 3 10,18
" Personal calificado 0,12 4 0,48
Evaluacion de desempefio 0,1 3 0,3
Anélisis estratégico 0,12 1 0,12
E Proactividad de los empleados 0,09 2 0,18
5 Cooperacion entre empleados 0,07 2 0,14
g Manual de procesos y procedimientos 0,08 1 0,08
Sistemas de control 0,07 1 0,07
TOTAL 1 2,61

Fuente: Propia del estudio

Como se observa en la Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI), la puntuacion
ponderada total para Supermercado MegaHogar es de 2,61, siendo una calificacion superior al
promedio indica una posicién interna fuerte para la organizacion. Este resultado se presenta como
reflejo de la experiencia e idoneidad de sus colaboradores en cada cargo, asi como los multiples
esfuerzos del apice estratégico por gestionar todos los recursos de manera que se permita el
crecimiento organizacional. Sin embargo no puede desconocerse que internamente, en la
organizacion existen ciertas falencias, que aunque no han representado un impedimento para la
operacion de la empresa, es menester que se procuren las mejoras a fin de lograr el éxito deseado.

Para ello, se requiere definir correctamente los lineamientos generales de la organizacién
y, sobretodo, socializarlos con todos los miembros, de tal manera que se logre trabajar en una
misma direccion. Ademas es imprescindible que se lleven a cabo los procesos de formalizacion

pertinentes, a traves de los cuales se genere evidencia sobre la situacion actual de la empresay se
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establezcan las instrucciones concretas a seguir que permitan mejorar la posicion organizacional y
dar respuesta a las situaciones que puedan presentarse en su actuar.

Ahora, es preciso abordar cada una de las fortalezas y debilidades resultantes del analisis
interno.
4.2.2.1 Fortalezas
Estructura Organizacional. Por tratarse de una organizacion con reducido nimero de
trabajadores, se identifica una estructura de tipo funcional que facilita la supervision del gerente
sobre todas sus areas, posibilitando una linea directa de comunicacién entre areas. Esta estructura,
ademas facilita el movimiento de los conocimientos y las habilidades especializadas de la empresa
al punto donde mas se necesitan, permitiéndole de esta forma alcanzar una mayor productividad y
velocidad de respuesta a las necesidades internas y los cambios presentes en el entorno. Los canales
de comunicacion que se presentan son informales y directos, agilizando en la mayoria de las
ocasiones el proceso de comunicacion dentro de la organizacion. Se trabaja en la implementacion
de lideres de areas con el fin de delegar actividades administrativas. La estructura se mantiene en
constante cambio, reorganizandose de acuerdo al rendimiento y necesidades organizacionales lo
que representa una fortaleza para la organizacion por la flexibilidad permitida.
Alianzas estratégicas. Una de las estrategias de la organizacion corresponde a las alianzas
estratégicas establecidas con empresas de otros sectores como restaurantes, a través de B Two B
—B2B, en donde se manejan condiciones especiales para restaurantes como descuentos y demas
beneficios asi mismo actualmente se ha establecido alianza con un lavadero de auto, lo que hace
de Mega Hogar un proveedor de insumos que requieren para el funcionamiento de empresas; estas

alianzas permiten una relacion Ganar-Ganar en donde los establecimientos se benefician
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reciprocamente, contribuyendo a los fines comerciales y objetivos organizacionales de las partes
involucradas .

Curva de experiencia. El uso de la curva de experiencia para la empresa representa una de las
ventajas competitivas de la organizacién frente a sus similares en el sector, ya que si bien, como
organizacion se trata de una empresa relativamente nueva, cuenta con personas con experiencia en
las tareas asignadas lo que en conjunto, representa un gran beneficio a explotar por la organizacién,
facilitando los procesos y procedimientos internos que son interiorizados por el equipo de trabajo
fijo perteneciente a la empresa.

Programa de incentivos. La organizacion consciente de que el talento humano constituye uno de
los recursos mas importantes para cualquier empresa se ha preocupado por proponer una serie de
actividades o reconocimientos como incentivos para los colaboradores con el objetivo de
reconocer su esfuerzo y rendimiento como parte del equipo de trabajo de la organizacion, lo cual
se constituye como una fortaleza organizacional atendiendo a que generan influencia positiva
sobre el colaborador quien realiza sus tareas con el mayor esmero posible.

Personal calificado. La organizacion cuenta actualmente con un personal que responde al perfil
de habilidades y conocimientos requeridos para el ejercicio de los diferentes cargos, una
proporcidn cuenta con preparacion profesional, otros técnicos o con educacion basica media, segun
la exigencia del puesto de trabajo. Sus competencias, que se han fortalecido a traves de la
experiencia dentro de la organizacion y mediante procesos de capacitacion liderados por la
gerencia, les ha permitido desempefiarse adecuadamente, contribuyendo hacia el cumplimiento de
la razon de ser de la empresa. Sin embargo, considerando las perspectivas de crecimiento de la

organizacion, es importante definir claramente programas de capacitacion y desarrollo que abarque
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todas sus areas claves, con lo cual los empleados puedan asumir los nuevos retos y generar ventajas
competitivas duraderas.

Evaluacion de desempefio. La empresa realiza constantemente una evaluacion de desempefio que
le permite medir de manera objetiva el rendimiento de sus colaboradores y las contribuciones de
cada uno de ellos al logro de los objetivos organizacionales. Esto hace que existan medios que
faciliten la identificacion de problemas o dificultades en el cargo y que se adopten medidas
correctivas a tiempo en aquellas areas que se debe mejorar y que se valore adecuadamente el
desempefio de los colaboradores permitiéndoles asumir nuevas responsabilidades o retos.

4.2.2.2 Debilidades

Andlisis estratégico. En la actualidad, la organizacion no cuenta con un proceso de analisis
estratégico formalizado que le permita identificar y evaluar adecuadamente las fuerzas internas y
externas que generan influencia en su desempefio, como resultado se ve afectado el proceso de
formulacién e implementacion de las estrategias futuras para responder eficazmente a situaciones
circunstanciales que puedan presentarse. Por esta razon, es necesario que se lleve a cabo un proceso
de formalizacion de este analisis y se implementen las herramientas adecuadas para su realizacion,
de tal manera que se logre la interpretacion correcta de la situacion en la que se encuentra la
empresa y pueda reaccionar con anticipacion a factores influyentes en su rendimiento presente y
futuro.

Pro actividad de los empleados. Los colaboradores de Supermercado Mega Hogar tienden a ser
muy reactivos, cefiidos a 6rdenes que impiden en muchas ocasiones ir mas alla de las tareas que
previamente han sido establecidas para cada uno, este aspecto limita las actividades de crecimiento

organizacional presentdndose como una amenaza para la organizacion. Es aconsejable que se
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procure por el empoderamiento de los colaboradores que incentive la generacion de propuestas
beneficiosas para la empresa.
Cooperacion entre empleados. Si bien, en la organizacion cada colaborador ha sido designado
para un cargo especifico, de manera general, todos tienen algun tipo de conocimientos de las tareas
de los demaés, en este sentido, cuando se requiere de colaboracion entre los trabajadores en cuanto
a realizacion de tareas se posibilita la cooperacion, pero por otro lado, teniendo en cuenta que en
la organizacion existen posibilidades de escalonar en cargo de acuerdo al desempefio y/o conseguir
otro tipo de incentivos, la competencia interna ente colaboradores se ha acrecentado, lo cual
implica una condicion negativa para la organizacion en e sentido de que limita el trabajo en equipo.
Manual de procesos y procedimientos. Actualmente, la organizacién cuenta con los respectivos
manuales de procesos y procedimientos puesto que representa una exigencia para apertura pero no
se ha apropiado como tal por los miembros de la organizacién, por lo que representa un insumo
inutilizado que les podria contribuir en el aumento de los niveles de eficiencia,
Sistemas de control. En cuanto a los sistemas de control es importante especificar que a pesar de
que se tienen medios para el control no se tiene como un sistema de control estructurado que
permita la vigilancia solida y continua de los procesos que se llevan a cabo internamente en la
organizacion.
4.2.3 Analisis competitivo

Todas las organizaciones estan inmersas en un entorno competitivo, un sistema dindmico
en el cual compiten, el cual se encuentra conformado por actores y factores que influyen
directamente sobre cada organizacién de modo que es menester que la organizacion se relacione
con su entorno, lo conozca y estudie para tener la posibilidad de disefiar una estrategia competitiva

sostenible que le permita abarcar no solo los rivales consolidados del sector si no también otras
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fuerzas competidoras como son los clientes, los proveedores, los posibles aspirantes y los
productos sustitutos.

Una vez analizadas las cinco fuerzas competitivas planteadas por Michael Porter (1980),
se pasa a considerar el impacto, de cada una de las variables anteriormente mencionadas en cada
fuerza, en la matriz de evaluacion de factores competitivos para observar coémo estan respondiendo
las estrategias de la empresa a las oportunidades y amenazas que genera el entorno, esta
informacion se ve reflejada en la Tabla 9.

El andlisis del perfil competitivo se realiza con base en la teoria de las Cinco Fuerzas
Competitivas planteadas por Michael Porter (1980), A continuacion se analiza la relevancia de
cada variable para la organizacion en cuestion.

Amenaza de nuevos aspirantes. La amenaza de entrada de nuevos aspirantes se encuentra
conformada por 8 barreras de entrada de las cuales se desglosan aquellas que se consideren afines
con la organizacion.

Economias de escala por parte de la oferta. Economias que surgen cuando las empresas que
producen a gran volumen gozan de precios mas bajos por unidad porque pueden repartir los costes
fijos entre méas unidades, disfrutan de tecnologia mas eficiente o exigen mejores condiciones a los
proveedores. En este caso, aunque no se trate de una empresa productora. Se asume que quienes
adquieren mayores volumenes de compra tienen mayores ventajas con los proveedores que pueden
traducirse en menores.

Requisitos del capital. La necesidad de invertir grandes recursos financieros con el fin de
competir puede disuadir a los aspirantes. El capital puede ser necesario no solo para invertir en
instalaciones fijas, sino también para ampliar el crédito a los clientes, elaborar inventarios y asumir

las pérdidas iniciales de una empresa cuando empieza. Para los Supermercados el costo de ingreso
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es alto puesto que ademas de la cantidad de inventarios que se necesitan, se debe contar con un
transformador netamente para su funcionamiento lo que ademés de costoso resulta ser un tramite
engorroso.

Beneficios para los miembros independientemente del tamafio. No importa cual sea su tamafio,
los miembros establecidos pueden gozar de ventajas en la calidad o en los costes que no poseen
los posibles rivales. Para el caso, los supermercados establecidos gozan de beneficios como
ampliacion de volumenes y periodos de pago para con los proveedores.

Tabla 9. Perfil de Factores Competitivos.

FACTORES CLAVE DE EXITO O FRACASO
AMENAZA OPORTUNIDAD IMPACTO

A M B A M B A M B
é g Propension hacia los productos sustitutos. X X
é’ g Interaccion valor precio relativo (V-P-R). X X
3 § Costos de sustitucion o Intercambio. X X
é m Costos o inversion inicial. X X
E ,E Beneficios en costes X X
o 3 | Restricciones legales X X
% = Represarias Competitivas. X X
38 - Cantidad de competidores. X X
E E Diversidad de competidores. X X

P

§ E Diferenciacidn de productos y/o servicios. X X
E © [Barreras de salida. X X
o § Poder de negociacion X X
g § Sensibilidad al precio X X
@ m | Costos por perdida X X
3 :8 Cantidad de proveedores X X
% E Proveedores en el mercado X X
g E Costos del cambio X X
oo Calidad y especificaciones de los productos X X

Fuente: Propia del estudio
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La Matriz de evaluacion de factores competitivos toma las variables de mayor impacto y les da
una calificacion, lo que se observa en la Tabla 10.

Tabla 10. Matriz de evaluacion de factores competitivos (EFC)

MATRIZ DE FACTORES EXTERNOS PESO | VALOR | P.P.
Diferenciacion en productos o servicios 0,13 3 0,39
§ Costos o inversion inicial 0,1 2 0,2
g Beneficios en costes 0,11 3 0,33
g Proveedores en el mercado 0,08 2 10,16
@ Represarias Competitivas 0,09 2 0,18
Cantidad de competidores 0,12 3 0,36
% Sensibilidad al precio 0,11 3 0,33
E Propensién hacia sustitutos 0,12 2 0,24
&
Costos por pérdida de clientes 0,14 4 0,56
TOTAL 1 2,75

Fuente: Propia del estudio
Se obtiene como resultado una puntuacion ponderada total de 2,75, lo cual indica que la
organizacion se encuentra respondiendo de una manera adecuada a las oportunidades y amenazas
competitivas, minimizando los efectos negativos de las amenazas; sin embargo es importante que
la misma se enfoque en las oportunidades presentes para fortalecer su posicion competitiva.
Adicional al analisis metodoldgico ya presentado se llevan a cabo una serie de visitas a
los establecimientos comerciales que tiene un objetivo o razén de ser similar al Supermercado
MegaHogar, entre ellos tenemos:
- Renditiendas - MercaFresh
- Supermercados mercar - MercaHogar

Ademas de los siguientes establecimientos que pueden considerarse como sustitutos:
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- Tiendas D1
- Deposito Nabor Rengifo
En cada uno de estos lugares se realiz6 una evaluacion de los siguientes aspectos:

- Organizacion del lugar — Distribucion de planta

- Dispositivos de seguridad utilizados a la vista

- Atencion al cliente

- Precio de los productos

- Percepcion del cliente

Con respecto a la disposicion de los productos se pudo establecer que de manera general,
cada lugar ha establecido una distribucion de planta muy similar, en donde a la entrada se
encuentran los puntos de pago, en la mayoria de los establecimientos se encuentran un nimero de
cajeros menor o igual a 2 lo que indica que de acuerdo a la productividad del colaborador todos
tendrian la misma capacidad para atender a los clientes en términos de puntos de pago.

Los estantes por regla general se encuentran divididos en: productos de aseo, granos y
abarrotes, seccion de carnes, mascotas, productos refrigerados, fruver, licores y bebidas.

Vemos ademas que en cuanto a la seguridad de estos establecimientos se obtiene que existe
un numero de entre 6 y 12 camaras por establecimiento, se hace un analisis de la parte de visible
mas no se consulta con las personas de los lugares pues pueden considerar esta informacion
confidencial por lo que prefieren en muchos casos no revelar mucha informacién. Circuitos de
seguridad cerrados.

Con respecto a la atencion al cliente es importante establecer que uno de los lugares mas
destacados son los Almacenes D1, donde la persona encargada de la caja no deja que pase cliente

alguno si darle su saludo de bienvenida, en otros lugares puede establecerse escaso el sentido de
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calidez de la persona que establece el primer contacto con el cliente, por tanto se establece la
importancia de la relacion con el cliente en los diferentes establecimientos.

El precio de los productos de la zona a simple vista no presenta variaciones significativas,
realizado un analisis se puede establecer que entre supermercados se maneja un rango de precios
muy similar lo que no es un distintivo para ningun establecimiento. Es importante exceptuar el
caso de Tiendas D1 que se distingue por su competencia en precios a través del ofrecimiento de
marcas alternativas sustitutas de las marcas tradicionales y de, Deposito Nabor Rengifo que por
tratarse de un Granero no ofrece ciertos productos que ofrecen los Supermercados pero el mayoreo
le posibilita una reduccion en sus costos .

En cada uno de estos establecimientos se realizd una entrevista corta a dos clientes
escogidos de manera aleatoria con el fin de obtener respuesta a las siguientes interrogantes, de
manera general.

- ¢Hace sus compras siempre en un mismo lugar?

- ¢Qué es lo que hace que se dirija siempre hacia un lugar de compra? ;qué factores influyen?

- ¢Prefiere hacer las compras en un lugar cercano a su sitio de residencia?

- ¢Aque otro lugar a parte de Supermercados se dirige a realizar sus compras de la canasta
familiar?

De las entrevistas realizadas se obtiene que los factores que influyen en el lugar de
realizacion de compra son, en una escala de mayor a menor:

- Cercania - Calidad del producto
- Posibilidad de encontrar todo en un - Precio

mismo lugar
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Como se observa en la relacion realizada a los factores que mayor preponderancia le dan
las personas tenemos, el hecho de encontrar todo en un mismo lugar, vivimos en una sociedad que
vive de manera aligerada, padres, madres de familia estudiantes, la mayoria con un ritmo de vida
agitada que no les deja tiempo para desperdiciar en un lugar y otro, he aqui la importancia de
ofrecer en un solo establecimiento todo lo que una familia puede requerir con respecto a mercado,
de aqui se establece la idea del impulso de los domicilios que posibilitan el ahorro de tiempo de
las personas asi como tratar de implementar aquellos productos que no tiene la competencia para
poder llamar a las personas, hace énfasis en un producto ancla pues teniendo en cuenta el problema
de escasez de tiempo de la persona, un producto que incentive la entrada de una persona a la tienda
puede incentivar la compra de todos los productos que esta necesita.

Entre las personas encuestadas tan solo una hizo referencia a la calidad del producto, quiza
por considerarse que todo lugar debe estar comprometida con el cumplimiento de unos requisitos
de calidad minimos.

Se puede establecer ademas que el precio no es un punto critico en el que deba enfocarse
puesto que de manera general las personas no estan enfocadas en el precio, porque se tiene la
percepcion de que el precio es similar en todos los establecimientos de la zona, y aunque no fuese
asa hoy por hoy existen muchas personas que ignoran el precio y tienen en cuenta aspectos como
localizacion y disponibilidad de productos.

Del trabajo de acercamiento realizado se puede realizar un trabajo de Benchmarking
resaltando desde el punto de vista del observador los aspectos importantes que podrian llegar a
implementarse en Supermercados MegaHogar.

1. Implementacion de lugar para quejas, peticiones y sugerencias, se encuentra de manera

positiva establecido en uno de los Supermercados visitados la existencia de un lugar y persona
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establecida netamente para atencion de PQRS, aunque quizé por cuestion de costos en el momento
se imposibilite la implementacién de un puesto de trabajo con este fin se puede implementar el
buzon de Sugerencias o algin tipo de mecanismo que permita evaluar la visita del cliente al lugar.
2. Calidez en la atencion, si bien, los Supermercados en su mayoria son dificiles de
diferenciarse en productos, asi que uno de los aspectos mas utilizados en la actualidad para generar
diferenciacion es en la atencién al cliente. Seria importante implementar un protocolo de servicio
que le permita al lugar marcar un punto de referencia en atencion, que el cliente sienta que es
importante, que sus necesidades y deseos son relevantes para la organizacion.
4.2.4 Andlisis de vulnerabilidad

Aspectos como la subjetividad personal, situacién actual de la empresa, posicién o funcion
de la direccion estratégica pueden sesgar el analisis estratégico de la organizacion previamente
desarrollado, donde se enfatizé en las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas lo que
podria traducirse en un proceso de formulacion y aplicacion de estrategias imprecisas. Por esta
razon, el anélisis de vulnerabilidad tiene como objetivo complementar las técnicas de analisis que
fueron desarrolladas anteriormente, a la vez que imprime un enfoque critico al analisis estratégico
con el fin de ajustar con mayor precision las fuerzas tanto internas como externas que actian
en el entorno de la organizacion, contrarrestando las amenazas que pueden entorpecer la empresa,
reducir las debilidades y aprovechado al maximo las oportunidades y fortalezas, con el fin de
obtener las metas previstas

Su realizacion implica una serie de etapas y para ello en primera instancia los factores
internos y externos que se han venido analizando, se convierten en puntales entendidos como
elementos de soporte de los cuales depende la organizacidn para sobrevivir. Una vez definidos los

puntales, se sigue el siguiente procedimiento:
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a) Los puntales se traducen en amenazas y debilidades para la empresa, con el fin de visualizar
el efecto de posibles escenarios.

b) Se evallan las consecuencias que traeria para la organizacion la ocurrencia de dichos eventos

c) Se determina la magnitud de su impacto, teniendo en cuenta una escala de 0 a 10, donde 0
denota ausencia de impacto y 10 consecuencias desastrosas.

d) Se valora la probabilidad de ocurrencia, utilizando un puntaje entre Oy 1

e) Se establece la capacidad de reaccion de la organizacion ante esas amenazas o debilidades
asignando una calificacion entre 0 y 10, siendo 0 ninguna capacidad de reaccion y 10 una
capacidad total de reaccion.

f) Finalmente, se determina el grado de vulnerabilidad de la organizacion frente a cada uno de
esos eventos segun la posicion resultante en la matriz de vulnerabilidad representada en la
Figura 7.

Analizado el impacto, probabilidad de ocurrenciay la capacidad de reaccion de laempresa
ante las amenazas o debilidades, los valores correspondientes se representan en el diagrama de

evaluacion de vulnerabilidad que se muestra en la Tabla 11.



Tabla 11. Andlisis de vulnerabilidad.

71

ingresos organizacionales

Probabilidad | Capacidad
Amenazas/ . Impacto . L Grado de
Puntuales . Consecuencias ocurrencia de reaccion -
Debilidades (0-10) vulnerabilidad
(0-1) (0-10)
La disminucién poblacional puede provocar una
1. Crecimiento | Disminucion de la | reduccion de los clientes asi como de las 9 0.2 7 "
poblacional poblacion cantidades de venta que tendran un impacto ’
directo en las finanzas corporativas

2.Comportami S Las personas cambian sus habitos de consumo lo

Desinterés por compra en L .
ento de que se traduce en una disminucién potencial de la 8 0,5 8 Il

Supermercados
compra demanda

. Tendencia hacia compra en | Disminucién de la demanda, lo cual implica

3.Tendencias - s

otros establecimientos de | disminucién de ventas y por ende, descenso en los 8 0,3 6 Il
de consumo . .

comercio ingresos
4.Automatizac ., S L
i6n en No se logra automatizacion | Ineficiencia en los procesos organizacionales lo 7 0.6 7 "

en procesos que conlleva hacia altos costos operacionales ’
procesos
5.Programas
de Surgimiento de problemas de liquidez y/o
financiamient | Apoyo estatal inexistente | ausencia de dinero que permita inversion para 5 0,7 9 Il
o0 estatal a la crecimiento de la empresa
MiPymes

S La capacidad de compra de las personas
6.Poder Disminucion del poder | . _p . P . P
. L. disminuye, reduciendo cantidad de ventas e 10 0,8 6 I

adquisitivo adquisitivo
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7.Economia Aumento de|La economia informal y el contrabando
informal  y/o | competidores abarata los costos y puede incrementar el 8 0,7 1
contrabando informales nimero de competidores en el mercado
Por un lado el aumento impositivos aumenta
8.Cambios Aumento en los costos financieros de la organizacion y 9 07 m
impositivos cargas impositivos | en los clientes provoca pérdida de poder '
adquisitivo
El aumento de las cifras de desempleo
. enera disminucién o eliminacién de los
Aumentan cifras |9
9.Desempleo recursos con los que cuentas los 10 0,7 1
de desempleo . .
compradores lo que influye en el nivel de
ventas.
Aumento de las
10.Condiciones | temporadas Imposibilidad de acercamiento de los 9 06 |
climaticas lluviosas en la clientes al establecimiento de comercio '
ciudad
11.Comercio Auge del comercio | Propensién a realizar todas las compras a 8 06 I
electrénico electrénico través de medios electronicos. '
Ubicacion no
propicia para la La poca entrada de clientes al lugar
12. . o
o entrada de proporciona dificultades en las ventas y 9 0,9 |
Localizacion - . S o
clientes. Via sostenimiento de la organizacion.
rapida
Estructura L . .
13.Estructura o Deficiencia en el funcionamiento vy
o organizacional N . 10 0,2 I
organizacional - coordinacion de las actividades
deficiente
. Inexistencia de Crecimiento organizacional desacelerado,
14.Alianzas . Lo s
alianzas disminucidn de visibilizacion. 9 0,4 Il

estratégicas

estratégicas
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Integrantes de la

La inexperiencia se traduce en mayores

15.Curva de | organizacion  no N .
L g costos organizacionales asi como en 10 0,1 8 Il
experiencia cuentan con|. . W .
L insatisfaccion del cliente
experiencia
Incentivos para Colaboradores desmotivados que realizan
16..Programas de P g
: : colaboradores mal sus labores y cuyo resultado se ve 9 0,4 8 I
incentivos S ; 7 .
inexistentes reflejado en la atencion al cliente
Imposibilidad para cumplimento de
17.Personal Personal no po: P P
i, e objetivos, retraso de procesos 10 0,4 9 Il
calificado calificado L
organizacionales.
Inexistencia de Desconocimiento del rendimiento de
18. Evaluacion | procesos de colaboradores. Bajo compromiso.
~ = : - - e 10 0,3 10 11|
de desempefio evaluacion de Inexistencia de retroalimentacion,
desempefio deficiencia en el mejoramiento continuo
Desconocimiento de oportunidades,
L Andlisis amenazas, fortalezas y debilidades que
19. Andlisis - ; e
estratéaico estratégico impactan la empresa, dificultades en el 10 0,8 7 1l
g ineficaz proceso de formulacion e implementacion
de las estrategias.
. Disminucion en la eficiencias operacional,
20. Proactividad | Empleados . \Clas op X
. no hay propuestas ni participacion activa en 8 0,8 7 1
de empleados reactivos LN
la organizacion.
21. Sistemas de | Seguridad Incremento de robo en las instalaciones, 8 05 7 n
seguridad deficiente clientes inseguros '
. Inexistencia de Inexistencia de procesos de evaluacion,
22.Sistemas de S . . L,
procesos de deficiencia en el mejoramiento continuo. 9 0,6 7 1

control

control.
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Disminuci6n en la participacion de mercado,

. Aumento del . -
23.Cantidad de nGmero de| mayor nivel de rivalidad en el sector, 9 0,4 8 1
competidores . disminucidn de ventas y utilidades.
competidores
Aumento de los Descontento del cliente, diminucion en
24.Precio . ventas e ingresos para el establecimiento 10 0.6 / I
precios .
comercial
25. Productos Preferencia por Disminucién de demanda que conlleva a 10 0,6 8 ]
sustitutos sustitutos reduccion de ventas y utilidades.
. Disminucion de ingresos, aumento de costos
26.Perdida de Altos costos por . g 9 0,3 8 11
. . . de operacion. Problemas con punto de '
clientes pérdida de clientes L .
equilibro en cantidades.
. - Diferenciacion . . .
27.Diferenciacion . Indiferencia del cliente de permanecer con la 10 0.4 9 m
. nula o minima en . '
en ptos o servicios . organizacion
ptos o servicios
28.Costes de Altos costos de 10 0,1 10 11

inversion inicial

inversion inicial

Imposibilidad de ingresar al sector
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Figura 7. Matriz de Vulnerabilidad

- 210
SEE
£ e En peligro
o 5 Indefensa pelig
£ 3 I
S s 1
—~
s 3
o =]
3 = .
";’i E Vulnerable Preparada
- v 111
= Bajo
0 Capacidad de reaccion. 10
Bajo Alco

Fuente: Serna (2008)

Como se observa en el diagrama de evaluacion de vulnerabilidad de la Tabla 11, Supermercado
MegaHogar se encuentra preparado (cuadrante I11) para reaccionar frente a la mayoria de amenazas y
debilidades que puedan presentarse durante el desarrollo de su actividad. Sin embargo, debe responder
rapidamente a amenazas y debilidades o emprender acciones que mejoren su capacidad actual de
reaccion respecto y lo hacen estar en una situacion de peligro (cuadrante I1) como la disminucion del
poder adquisitivo, aumento de competidores informales, aumento en cargas impositivas y cifras de
desempleo, auge del comercio electrénico, anélisis estratégico ineficaz, la poca pro actividad de sus
empleados, formalizacion de procesos de control y la posibilidad del incremento de precios ; asi mismo,
la empresa debe tomar acciones inmediatas que le permitan combatir la amenaza de las condiciones
climéticas y ubicacion del establecimiento comercial frente a lo cual actualmente se encuentra

indefensa (cuadrante 1) ya que su capacidad de reaccion es baja.
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4.3 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

Este componente incorpora el analisis DOFA como herramienta para generar alternativas
estratégicas que permitan a la organizacion responder adecuadamente a las condiciones del entorno a

partir de sus recursos y capacidades internas.
4.3.1 Anélisis DOFA

En el andlisis que se sintetiza en la Tabla 12, se contrastan los factores internos y externos
que influyen en la organizacion en cuanto a su desempefio y de esta forma generar estrategias que
le permitan emplear de mejor manera sus fortalezas, evitar el efecto de sus debilidades, responder
adecuadamente a las oportunidades y anticiparse a las amenazas del entorno. En el anélisis se lleva
a cabo el desarrollo de cuatro tipos de estrategias FO, FA, DO y DA. La primera es de caracter
ofensivo, se utilizan las fortalezas de la empresa para el aprovechamiento de las oportunidades que
ofrece el entorno (potenciar fortalezas para aprovechar mejor las oportunidades); las estrategias
FA son de caracter defensivo, en donde se utilizan las fortalezas de la empresa para anticiparse a
las posibles amenazas (acentuar las fortalezas para minimizar amenazas); las estrategias DO son
de reorientacion y con ellas se busca superar las debilidades de la empresa para lograr aprovechar
las oportunidades; por altimo, las estrategias DA son de supervivencia, se trata de estrategias de
reformulacion de acciones que pretenden superar las debilidades internas para poder minimizar el
efecto de las amenazas del entorno.

4.4 ESTRATEGIAS

Teniendo en cuenta la posicion estratégica de MegaHogar respecto a su entorno, ademas
de sus recursos y capacidades internas, se definen las principales estrategias para responder
adecuadamente a las oportunidades y amenazas del medio y potenciar las competencias de la

organizacion.



Tabla 12. Matriz DOFA
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OPORTUNIDADES AMENAZAS
1.Crecimiento Poblacional 1.Poder adquisitivo
2.Comportamiento de compra 2.Desempleo

3.Tendencias de consumo

4.Programas de financiamiento
estatal a las Mipymes

5.Diferenciacion en servicio

3.Condiciones climaticas
4.Comercio electrénico
5.Localizacién

6.Cantidad de competidores

FORTALEZAS

ESTRATEGIAS FO (Ofensivas)

ESTRATEGIAS FA
(Defensivas)

1,Estructura Organizacional
2.Alianzas estratégicas
3.Curva de experiencia
4.Programa de incentivos
5.Personal calificado
6.Evaluacion de desempefio

1. Expansion de mercado (F1, F2, F3,
F5, 01, 02,04, 05).
2. Retencion y captacion de clientes
(F1, F3, 01,05)

1. Desarrollo de canales de
distribucion (F1,F3,F5,A3,
A4, A5)

DEBILIDADES

ESTRATEGIAS DO
(Reorientacién)

ESTRATEGIAS DA
(Supervivencia)

1.Anélisis estratégico
2.Proactividad de los empleados
3.Cooperacion entre empleados
4.Manual de procesos y
procedimientos

5.Sistemas de control

1.Empowerment(D2,D3,D4,01,0
204,05)

1. Fortalecimiento y
formalizacion de los procesos
de direccion estratégica.
(D1,D4,D5,06,01,02,03).

Fuente: Propia del estudio.

Expansion de mercado. Se trata de una estrategia de crecimiento empresarial que consiste en

identificar y desarrollar nuevos segmentos de mercado para los productos existentes. Se dirige
hacia el desarrollo de los mercados tradicionales de la empresa. Se basa en la ampliacion
del negocio actual de la empresa, por lo que supone una estrecha relacién con su actividad actual.
En lo concerniente a este aspecto se invita a estudiar la posibilidad de desarrollar nuevos puntos
de venta adicional al existente (sin importar el tamafio del mismo) para lo cual se hace necesaria
la realizacion estudios de mercado. (Aprovechando la posibilidad de recursos disponibles para

expansion). Esta posibilidad de apertura de puntos de venta incluye una estrategia de enfoque en
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donde se tengan en cuenta las oportunidades que se presentan como las nuevas generaciones y el
comportamiento de compra, en donde, se indica que el mercado se encuentra en los hogares, por
tanto se propone hacer un énfasis importante en estos grupos poblacionales a fin de conseguir la
demanda que permita el sostenimiento de diferentes puntos de venta.

Retencion y captacion de clientes. Esta estrategia implica la busqueda de alternativas que
permitan la captacion de los mercados que se presentan como sélidos para la organizacion, incluye
un enfoque hacia ciertos nichos de mercado (hogares, nuevas generaciones) que se presentan
oportunos para el crecimiento organizacional. Algunas actividades que pueden realizarse para este
aspecto se concentran en el marketing y se puntualizan a continuacion: Realizacion de campafias
de marketing directo; asignar material POP en canales de comercializacion; Crear programas de
fidelizacion para clientes especiales; incentivos por primera compra (obsequios, bonos).
Desarrollo de un nuevo canal de distribucion. Busca facilitar la venta del producto (s) actual
(es) a través de un canal de distribucion diferente al que se tiene. Teniendo en cuenta el auge del
comercio electrénico se busca que la organizacion objeto de estudio solidifique su comercio a
traves de medios electronicos a través del fortalecimiento y modificacion de su pagina Web, asi
como la posibilidad de crear un aplicacion que permita la distribucion de sus productos.
Fortalecimiento y formalizacion de los procesos de direccion estratégica: A través del
fortalecimiento y formalizacion de la direccion estratégica es posible superar muchas de las
debilidades actuales de la organizacion que le permitan una posicion mas fuerte para enfrentar las
amenazas existentes en el mercado, es por ello que se plantea la consolidacién de procesos
estratégicos estructurados y formales que den orientacion a las actividades empresariales.
Empowerment. En primer lugar es importante establecer que el Empowerment es una filosofia

que consiste en delegar poder y responsabilidad a los empleados para lograr que se encuentren mas
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motivados y comprometidos y que puede aplicarse a las organizaciones a fin de incrementar la
eficiencia operacional, el Empowerment ayuda a que los colaboradores de todos los niveles sientan
que tienen una influencia real sobre los estdndares de calidad, servicio y eficiencia del negocio
dentro de sus areas de responsabilidad; de esta manera, los trabajadores se involucran para alcanzar
las metas de la organizacion con un sentido de compromiso y por otro lado los administradores
ceden una parte de su autoridad decisional a sus empleados, es por ello que se propone la
implementacion de procesos que permitan el empoderamiento de los colaboradores a fin de que se
consiga el aprovechamiento de las oportunidades presentes en el sector para la organizacion, una
empresa fortalecida internamente es capaz de explotar todas aquellas oportunidades que brinda el

entorno



4.5 PLANES OPERATIVOS

Tabla 13. Plan operativo 1.
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e Evaluacion de tamafo

e Evaluacién de distribucion de planta

Objetivo Incrementar el nimero de clientes en el Departamento del Cauca mediante la apertura de puntos de venta.
Estrategia Expansion de mercado
Actividad Responsable Tiempo Recursos Indicadores
1. Realizacion de estudios de mercado Gerente general/ 4 meses Humano | Informe de los resultados del estudio de
e Evaluacion de alternativas de ubicacién Area de mercadeo Financiero | mercado
e Estudio de existencia de mercado
2. Realizacién de estudios financieros In de | ltad de |
e Evaluacion de la inversién Gerente general/ Humano niorme de los resu té_l os de los
- < . - 4 meses . . diferentes aspectos analizados en el
e  Proyeccidn de ventas Area financiera Financiero L .
estudio financiero.
e Estudio de conveniencia econdmica
1. Realizacién de estudios técnicos
e Evaluacidn de alternativas de ubicacion
Gerente General/ Humano Informe de los resultados de los
e  Estudio de viabilidad técnica < - 4 meses . . diferentes aspectos analizados en el
Area Logistica Financiero

estudio técnico.




Tabla 14. Plan operativo 2.
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Objetivo

Mantener y/o incrementar el nimero de clientes en el Departamento del Cauca mediante actividades de marketing.

Estrategia

Retencion y captacion de clientes

Definicion del presupuesto.
Contratacién con el proveedor.
Entrega de los regalos a la red comercial

Actividad Responsable Tiempo Recursos Indicadores
1. Disefio e implementacion de campafias publicitarias.
e Definicidn de los objetivos de la campafa.
¢ Definicion del publico objetivo.
o Disefia del mensaje a transmitir. Humano Campafias publicitarias ejecutas.
- . C Gerente general 12 meses Tecnologico = —
e Eleccion de los medios de comunicacidn. = Campafias publicitarias planeadas.
_ . Econdmico
e Asignacidn del presupuesto.
e Asignacion de las fechas de lanzamiento de cada
camparfia publicitaria.
e Control y evaluacion del impacto.
2. Organizacién de sorteos promocionales. G ¢ | Humano
e Definicion de los objetos a sortear. etrr(;(]/:s%eenferg a 2 meses Financiero Nro de sorteos planificados.
° Disefio del mecanismo de sorteo. . | Tecnolégico Nro de sorteos desarrollados.
e Definicion del presupuesto. comercia Econémico
e Compra del objeto a sortear.
e Publicidad en radio, television local, internet
e ypuntos de venta del sorteo promocional.
e Realizacion del sorteo promocional.
e  Premiacion al(los) ganador(es).
3. Distribucion de regalos promocionales
o Definicion del objetivo de los regalos.
o Definicion del publico objetivo. H
e Determinacion de las temporadas Gerente general a tmano
L : S , Financiero Nro de regalos entregados.
e Determinacion de una lista de obsequios. través de red 2 meses Tecnolbaico N0 d | ad
e Cotizacion de los obsequios. comercial . g ro de regalos presupuestados.
. Econdomico
[ ]
[ ]




Tabla 15. Plan operativo 3.
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Realizacién de convenios con las empresas que
ofrecen el servicio de pago electronico.
Definicion del presupuesto.

Realizacién de prueba piloto.

tecnologicos.

Objetivo Incrementar el nimero de clientes en el Departamento del Cauca mediante la aplicacion de las nuevas tecnologias
Estrategia Desarrollo de canales de distribucion
Actividad Responsable Tiempo Recursos Indicadores
1. Adaptacion de la pagina web para la venta de
productos a través de internet
e Estudio sobre la normatividad de la venta por
Internet. _ 3 Econdmicos,
e Estudio de benchmarking (comparacion con otras Ingeniero de humanos
paginas web de venta de productos). Sistemas 6 meses m aterialeé Ventas a través de la Web
e Establecimiento de las caracteristicas a adicionar a L Ventas directas
. tecnoldgicos.
la pagina web.
e Definicion de los medios de pago.
e Realizacion de convenios con las empresas que
ofrecen el servicio de pago electronico.
e Definicion del presupuestos
e Realizacion de prueba piloto.
2. Disefio de una aplicacion movil para la venta de
productos
e Establecimiento de las caracteristicas de la Economicos,
aplicacién movil. Ingeniero de humanos, Ventas a través de aplicacion movil
e Definicion de los medios de pago. Sistemas 6 meses materiales, 5

Ventas directas

Fuente: Elaboracion propia




Tabla 16. Plan operativo 4.
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Objetivo Desarrollar procesos de planificacion estratégica con el fin de coordinar formalmente las actividades realizadas.
Estrategia Fortalecimiento y formalizacidn de los procesos de direccion estratégica
Actividad Responsable Tiempo Recursos Indicadores
., . o Humano, ivi
1. Analisis y evaluacion estratégica de la organizacion Gerente general 6 Meses - Informe de las actividades de analisis
Economico | realizadas
Informe de la estructura actual con
énfasis en las falencias y bondades de la
2.Andlisis y redisefio de las estructuras organicas de la Humano i
y g Gerente general 2 Meses misma
empresa
Propuesta de la estructura organizacional
3. Evaluacion de la pertinencia de la estructura propuesta
e Disefio e implementacion de direccionamiento
estratégico. 6 Humano Informe de los resultados obtenidos en la
l Meses . ; y o ~
e Implementacién de manuales de procesos Yy Econdmico | implementacion del disefio estratégico
L Gerente general
procedimientos
e Evaluar la congruencia de la planeacion estratégica
e Socializacion de los manuales de los resultados
obtenidos

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO 5

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Se realizaron propuestas de modificacion en los componentes del direccionamiento estratégico
debido a algunas deficiencias analizadas en sus declaraciones, lo cual implica que la gerencia,
debata las declaraciones recomendadas y determine la posibilidad de que sean parte de los
lineamientos generales de la organizacion.

Es indispensable que se socialicen cada uno de los componentes del direccionamiento estratégico
con el propésito de que sean conocidos, aceptados y compartidos por todos los miembros de la
empresa buscando que se unifiquen los esfuerzos hacia un mismo objetivo y se fortalezca el nivel
de identificacion de los colaboradores con la organizacion.

De acuerdo a los resultados obtenidos en el estudio, se determina que la organizacion se encuentra
en un entorno favorable, donde las oportunidades son mayores que las amenazas, es por ello que
se debe dar prioridad en el aprovechamiento de estas a través de las estrategias formuladas en el
diagnostico estratégico.

La posicion estratégica interna de la empresa es fuerte, por lo que se sugiere aprovechar y potenciar
como fuente de ventajas competitivas mediante la implementacion de las diferentes estrategias
propuestas.

El andlisis realizado deja en evidencia los recursos y capacidades internas con los que cuenta la
organizacion, por lo que se cree conveniente dar prioridad a la implementacion de las estrategias
FO y FA, las cuales permitirdn aprovechar las fortalezas de la organizacion para responder

adecuadamente a las oportunidades y amenazas presentes en el entorno
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Se recomienda llevar una continua revision de los factores internos, externos y competitivos
identificados previamente atendiendo a que el dinamismo del entorno puede alterar el
comportamiento y normal funcionamiento de la organizacion.

Adicionalmente, se sugiere la implementacion de los planes operativos propuestos, los cuales
permiten la identificacion de los responsables de las actividades necesarias para llevar a cabo las
estrategias, el tiempo en el que éstas deben ser realizadas y los indicadores necesarios para su
seguimiento, control y posterior evaluacion.

Es trascendente resaltar la importancia la elaboracion que tiene para cualquier organizacion la
elaboracion de un plan estratégico explicito como instrumento para direccionar el actuar directivo
frente a las condiciones cambiantes del entorno y las situaciones complejas caracteristicas de la
actividad gerencial.

Finalmente, como conclusion principal se resalta el cumplimiento de cada uno de los objetivos
planteados en el presente trabajo de intervencion organizacional recalcando el impacto al problema
atendiendo efectivamente a la necesidad de creacion de un plan estratégico que le permitiese a la
organizacion direccionar el proceso de toma de decisiones estratégicas y organizacionales y, a la

vez, lograr un posicionamiento en el mercado.
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ANEXOS
Anexo 1. Cuestionario Valores Organizacionales
VALORES ORGANIZACIONALES
SUPERMERCADO MEGAHOGAR

Ciudad: Fecha:

Informacion del Encuestado
Nombre:
Cargo:
En la Tabla que se muestra a continuacion se presenta una lista para la busqueda de valores en la
empresa, la cual debe ser llenada siguiendo las siguientes instrucciones:
e Lea las definiciones de cada valor y elija aquellos que considere apropiados para su
empresa.
e En la parte final de la tabla encontrara un espacio para agregar cualquier otro valor que
estime conveniente.

e Para cada valor que usted haya seleccionado, asignele un peso relativo de acuerdo con la

siguiente valoracion:

Superior Alta Media Baja Muy baja
5 4 3 2 1

Responsabilidad: Se refiere al cumplimiento de las obligaciones adquiridas por la organizacién
ante clientes, colaboradores y proveedores.

Transparencia: Hace referencia a franqueza en las operaciones que realiza la organizacion, que
le permiten generar confianza en sus clientes y demas interesados.

Union-Sinergia: Busqueda de la integracion, cooperacion, cohesion y comunicacion entre los

miembros de la organizacion para trabajar en el complimiento de objetivos comunes.
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Respeto: Se refiere a la capacidad de reconocer, aceptar y valorar las condiciones de las demas
personas a fin de conseguir armonia en las relaciones interpersonales.

Liderazgo: Asumir la posicion de ser lider en el sector econémico, sobresaliendo en campos como
las ventas, la calidad, el servicio, la tecnologia, u otros.

Confianza: Generacion de un sentimiento de seguridad con los compromisos adquiridos,
partiendo desde los colaboradores con la organizacién asi como por la organizacién frente a los
diferentes grupos de interés.

Compromiso: Es el nivel en el que el colaborador se identifica con el los procesos
organizacionales y se esfuerza de manera constante para cumplir con la visién de la empresa.
Integridad: Actuar de manera correcta en todo momento y lugar, entrelaza valores como
honestidad, franqueza y justicia. Se trata de hacer las cosas bien con la mayor rectitud posible.
Vocacion al servicio: Brindar un excelente servicio siempre serd un compromiso y
responsabilidad de cada uno de los miembros de la organizacion para con los proveedores, clientes
internos y externos. Se trata de una filosofia de trabajo.

MATRIZ AXIOLOGICA

VALORACION
VALOR ORGANIZACIONAL 12|34 5

Responsabilidad
Transparencia
Unidén-Sinergia
Respeto

Liderazgo
Confianza
Compromiso
Integridad

Vocacién al servicio

Ol Nl gMw N Rz




Anexo 2. Entrevista Analisis Externo

ENTREVISTA ANALISIS EXTERNO
1. Factores econémicos
a) ¢Como influye la apertura econdémica en la organizacion?
b) ¢Qué influencia tiene el nivel de impuestos actual en la organizacién?
c) ¢Qué repercusion tiene el comportamiento del indice de precios al consumidor en el
funcionamiento de la organizacion?
d) ¢Afecta de alguna manera a la organizacion la tasa representativa del mercado?
2. Factores politicos

a) ¢De qué manera influye la renovacidn de la clase dirigente a la empresa?

b) ¢Qué efecto tiene en la empresa la modificacion del impuesto de renta a personas naturales?

¢) ¢Como afectan a la empresa los cambios de normatividad del sector?

3. Factores sociales

a) ¢Su mercado objetivo es significativamente grande?

b) ¢La empresa se ve afectada por el nivel de inseguridad en las zonas donde se encuentra
ubicada?

¢) ¢Qué incidencia tiene el nivel de desempleo para la empresa?

d) ¢Las nuevas generaciones representan un mercado potencial para la empresa?

4. Factores tecnoldgicos

a) ¢Los medios de telecomunicacion disponibles en el mercado facilitan o entorpecen el
funcionamiento de la organizacion?

b) ¢Como influye la automatizacion de procesos en la organizacion?

c) ¢La organizacion tiene facil acceso a la tecnologia en el mercado?

d) ¢Cdmo percibe la organizacion el uso permanente de la tecnologia en la sociedad? ¢Puede
considerarse una oportunidad o una amenaza?

5. Productos sustitutos

a) ¢Qué tipo de negocios pueden sustituir los supermercados? ¢Cual es su nivel de amenaza?
b) ¢Es facil el acceso de nuevos competidores en el sector?

c) ¢Tienen los clientes poder de negociacion?

d) ¢ Tienen los proveedores poder de negociacion?

90



Anexo 3. Entrevista Analisis Externo
ENTREVISTA ANALISIS INTERNO

1. Estructura (Structure)

a) ¢Como la organizacion ha dividido su trabajo? ¢Es la mas adecuada a sus condiciones?
b) ¢La estructura organizacional permite una respuesta rapida a los cambios?

c) ¢Quién ejerce el control y supervisién de los empleados?

d) ¢La toma de decisiones es centralizada o descentralizada?

e) ¢La organizacién cuenta con una descripcion de cargos?

2. Estrategia (Strategy)

a) ¢La empresa ha realizado anteriormente un analisis estratégico? ;Qué metodologia se ha
utilizado para la realizacién del mismo?

b) ¢La empresa tiene estrategias definidas? ;Quién o quienes formulan las estrategias? v

c) ¢La empresa actualmente cuenta con alianzas estratégicas? ;Cuales?

3. Sistemas (Systems)

a) ¢El sistema de comunicaciones es el apropiado para la operacion de la empresa?

b) ¢El sistema de seguridad es el apropiado para la operacion de la empresa?

c) ¢El sistema de inventarios y facturacion responde a las necesidades de la empresa?

d) ¢La empresa cuenta con un manual de procesos y procedimientos?

e) ¢La empresa cuenta con un sistema establecido que le permita control de la operacion y
cumplimiento de objetivos?

f) ¢Se cuenta con algun sistema de gestion de la calidad?

4. Personal (Staff)

a) ¢La organizacién ha establecido un proceso de reclutamiento? ;Coémo se lleva a cabo?
b) ¢El personal de la organizacidn cuenta con experiencia previa en el cargo?

c) ¢La empresa cuenta con un programa de incentivos? ;Se cumple con este?

d) ¢Qué factores se tienen en cuenta en el establecimiento de salarios?
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e) ¢La organizacién cuenta con un programa de gestion de seguridad y salud en el trabajo? ;Se
cumple con este?

h) ¢Se realizan evaluaciones de desempefio? ¢Existe algin sistema de evaluacion?

5. Estilo (Style)

a) ¢El estilo de direccion permite la participacion de los diferentes niveles organizacionales o se
concentra en el area administrativa (apice estratégico)?

b) ¢La comunicacion es efectiva vertical y horizontalmente. La comunicacion es de tipo formal o
informal?

¢) ¢Los empleados se caracterizan por ser proactivos o reactivos?

d) ¢Los empleados son capaces de trabajar en equipo de manera efectiva? ;Predomina la

competencia o la cooperacion entre los empleados?

6. Habilidades (Skills)

a) ¢El personal presente es el idoneo para desarrollar las actividades?

b) ¢Se ha establecido un programa de capacitacion y desarrollo? ;Se incentiva la capacitacion y
el desarrollo de los empleados?

c) ¢Qué habilidades distintivas tiene el personal?

d) ¢Qué habilidades distintivas tiene la organizacion?

7. Objetivos de orden superior (Superordinate Goals)

a) ¢Qué caracteriza la cultura organizacional de la empresa?

b) ¢Estan los miembros de la organizacion comprometidos con el direccionamiento estratégico
de la organizacion?

d) ¢Los valores corporativos se integran con los de cada individuo que hace parte de la

organizacion?
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Anexo 4. Entrevista Analisis Competitivo
ENTREVISTA ANALISIS COMPETITIVO

Amenaza de entrada de nuevos competidores
a) ¢La inversién de capital inicial y siguiente para la creacion de un supermercado es muy alta?
b) ¢Los proveedores presentan beneficios en costes para los competidores establecidos o de
acuerdo al volumen de compras? Ventajas competitivas en costos.
c) ¢Existen barreras gubernamentales: licencias, restricciones de algun tipo que dificulten el acceso
de nuevos competidores?
d) ¢Cual es la reaccién esperada ante el ingreso de nuevos competidores? ¢Cuales son las medidas
gue como organizacion tomaria? ¢ Ha sido testigo de actuaciones de otras organizaciones del sector
ante la entrada de nuevos competidores?
Poder de negociacién de los proveedores
a) ¢Existen suficientes proveedores en el mercado de sus productos?
b) ¢Cuenta usted con una amplia gama de proveedores de productos?
c) ¢El cambio de proveedores representa un alto costo para la organizacion?
Poder de negociacién de los clientes
a) ¢Los clientes son sensibles a los precios?
b) ¢El retiro de alguno de sus clientes representa una pérdida grande para la organizacion?
c) ¢Qué tipo de clientes se pueden reconocer en su organizacion? (mayoristas - detallistas)
Productos sustitutos
a) ¢El cliente presenta alta propension de acudir hacia los sustitutos de su organizacion?
b) ¢Los sustitutos de su organizacion pueden ofrecer mejor valor precio relativo (precio y
prestaciones) a los compradores?
c) ¢Representa para el cliente algln costo sustituir el producto ofrecido por su organizacion?
Rivalidad entre competidores existentes
a) ¢El nimero de competidores es elevado?
b) ¢Los competidores presentan caracteristicas similares a su organizacion?
c) ¢Las barreras de salida del sector son altas?

d) ¢Existe alta competencia en precios entre los competidores existentes?



