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Resumen

Una necesidad importante de las pequefias y medianas empresas es la de conocer su situacion actual y decidir
el rumbo que las mantenga competitivas. Es importante que las empresas sean evaluadas periddicamente. El
andlisis de las fuerzas, oportunidades, debilidades y amenazas es una herramienta de diagnéstico que permite
conocer los factores internos y externos, que dan continuidad y certidumbre a las estrategias formuladas
empresarialmente. Estas para ser validadas se someten a una forma diferente del andlisis de brechas y
auditoria del desempefio. Este trabajo expone las lineas de accion y estrategias utilizando una tabla de
comparacién entre dos pequefias y medianas empresas demostrando la similitud de las lineas de accion y
estrategias obtenidas. También, presenta una forma diferente y sencilla de utilizar estas herramientas,
utilizando la tabla del cruce de datos y el analisis de brechas, junto con la auditoria del desempefio.
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Abstract.

One of the most important needs of small and medium enterprises (SMESs) for their characteristics (small staff,
installed and ways of operating capacity), is to know your current situation and decide which direction to take to
stay on competitive organizations; For this reason, it is very important that the company be evaluated
periodically to properly set your course. SWOT analysis is a diagnostic tool that allows to know both our internal
and external factors, formulating strategies to give continuity and certainty to the strategies formulated. Which to
be validated undergo a different form of gap analysis and performance audit. And discern, reduce and give
certainty to the lines of action and strategies, using a comparison table between the two SME demonstrating the
similarity of the lines of action and strategies obtained. This work focuses on the different and simple way to use
the tools from the intersection table to the data gap analysis and performance audit.

Keywords: SWOT analysis, diagnosis, gap analysis, performance audit.
Introduccion

Una de las principales causas de desaparicién de las pequefas y medianas empresas (PyMES) en México, es
la carencia de una cultura administrativa sélida y la aplicaciéon peridédica de diagnésticos para evaluar su
desempefio. Desde el afio 1994, en el Sistema Nacional de la Educacién Superior Tecnolégica de México, la
planeacion estratégica se ha impartido en las aulas. Con la planeacion estratégica se conocen los factores
internos y externos que pueden ayudar o afectar a las PyMEs. Durante la ensefianza en el nivel de Educacién
Superior Tecnoldgica se vincula al estudiante con las PyMEs mediante la realizacion de proyectos especificos
de los temas expuestos, transitando hasta la aplicacion de las diferentes herramientas analiticas aprendidas en
las aulas.

Gallardo, (2012) menciona que una matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA) se
convierte en una herramienta de facil uso para obtener una visién general de la situacion estratégica de una
PyME. Asi mismo, este autor explica que tiene multiples aplicaciones y puede ser usada por todos los niveles
de la organizacion y en diferentes unidades de analisis, tales como producto, mercado, linea de producto, y
unidades estratégicas de negocio. El analisis FODA es una herramienta para la formulacion de estrategias y
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ofrece oportunidades de éxito. Es importante que el analisis FODA no solo se limite a la identificacion de las
situaciones internas o externas, si no que ofrezca una técnica logica y confiable para la formulacion de las
estrategias para entender el potencial interno y aprovechar las oportunidades que existen en el exterior para
mantenerse en el mercado.

Goodstein, Nolan y Pfeiffer (1998) exponen que el analisis de brechas constituye una evaluacién de la realidad
en funcion de la auditoria del desempefio. Utilizando esta herramienta, con un nuevo orden en el manejo de
datos agrupando, las estrategias similares son Utiles para identificar areas de oportunidad de mejora. También
permite identificar las lineas de accién similares que permiten distinguir las oportunidades que tienen las
PyMEs.

Se observa que varios autores manejan la matriz de informacién con otros fines; sin embargo, realizando el
cruce de datos de la matriz de informacion se tiene la posibilidad de desarrollar las lineas de accion y
estrategias especificas.

El objetivo de este trabajo es utilizar el analisis FODA, el analisis de brechas y la auditoria del desempefio para
conocer la situacion actual de dos PyMEs: Farmacia Victoria y el Instituto Narvaez.

Este trabajo podria ayudar a definir las estrategias en estas PyMEs para mantener su competitividad, asi como
la capacidad para cumplir con las estrategias y los indicadores establecidos.

Metodologia

Este trabajo se ha desarrollado mediante una investigacién cualitativa y cuantitativa en dos PyMEs de Reynosa,
Tamaulipas México: Farmacia Victoria e Instituto Narvaez. La Farmacia Victoria cuenta con una antigliedad de
29 afios (Arévalo, Mendoza, Pérez, Valdez y Villareal, 2014) y el Instituto Narvaez 22 afios (Cervantes,
Sanchez, y Trevifio, 2014).

Una vez identificadas las fortalezas y debilidades internas, asi como las oportunidades y amenazas externas, se
determind el tipo de estrategia a utilizar realizando una matriz de informacién con cuatro cuadrantes en los que
se registrd la informacion de la manera siguiente: la estrategia agresiva entre las fortalezas y las oportunidades
se le asigné el color rojo; la estrategia reactiva entre las fortalezas y amenazas se le asigné el color azul; la
estrategia adaptativa entre oportunidades y debilidades se le asigné el color verde; la estrategia defensiva entre
debilidades y amenazas se le asigné el color negro.

Posteriormente, se procedid a realizar el cruce de datos para formular las estrategias adecuadas para cada
situacién especifica. Con esta matriz se identificaron y clasificaron las estrategias, al cruzar los factores internos
con los externos para obtener los cuatro tipos de estrategias posibles.

El procedimiento se establecié de la siguiente manera:

1. La situacioén de la organizacion utilizando FODA se enlisté en la matriz de informacion. Ver tablas (1 y
2).

2. Se analizé FODA de la siguiente manera: fortaleza con oportunidad, fortaleza con amenaza, debilidad
con oportunidad y debilidad con amenaza. Se otorg6 la siguiente ponderacion: mucha relacién (2), poca
relacion (1) y nula relacion (0).

3. Se identificaron las que obtuvieron mucha relacién con un (2). En la tabla (3 y 4) Se cruzaron de datos
de Farmacia Victoria e Instituto Narvaez.

4. Se plantearon las posibles oportunidades de solucién identificando el correspondiente cruce de datos.

5. Se identificaron y validaron lineas de accidbn mediante un analisis de brechas y la auditoria del
desempefio para determinar lineas de accion y estrategias resultantes.

6. Se compararon las lineas de accion y las estrategias obtenidas. en la cual se muestra que las PyMEs
los principales problemas son similares sin importar el giro.
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En la tabla 1, se observa la lista de situaciones de la Farmacia Victoria. Se observa que por el tiempo que lleva
establecida, est4 en la etapa de decadencia o de confort. Esto se observa por sus debilidades 1, 5y 6 que al
compararse con las fortalezas 1, 3, 5 y 6 se eliminan las debilidades; las oportunidades 2 ,3 y 5 se convierten
en fortalezas.

Tabla 1. Lista de situaciones encontradas en Farmacia Victoria.

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

1. Laempresa se ha mantenido en el mercado. 1. Clientes potenciales, el sector préximo a la
2. Cuenta con clientes cautivos. farmacia.
3. Personal con experiencia y atencion 2. Alta densidad de poblacion en la periferia.
personalizada. 3. Convenios con hospitales.
4. Ofrece una diversificacion de productos. 4. Aplicar encuestas de satisfaccion del cliente.
5. Cuenta con consultorio médico subsecuente. 5. Existencia de proveedores posibles de captar.
6. Cuenta con espacio suficiente. 6. Redisefiar las instalaciones, optimizando el
espacio.
DEBILIDADES AMENAZAS
1. Exceso de personal de acuerdo al tamafio del 1. Crisis mundial en el sector financiero.
negocio. 2. Fuerte competencia de franquicias
2. Falta de dinamismo promocional. reconocidas.
3. No cuenta con servicio las 24 horas. 3. La competencia brinda mejores precios.
4. Apariencia fisica de las instalaciones no 4. Emigracion de habitantes a la periferia.
apropiada. 5. Altos costos de publicidad.
5. Se ha utilizado la misma metodologia de 6. Lainseguridad en la sociedad.
trabajo.
6. No se aplican nuevas tecnologias.

En la tabla 2, se puede observar que las debilidades 7, 8, y10 limitan el acceso al Instituto Narvaez, que al
eliminarlas, se aprovechan las fortalezas 4, y 7, para lograr las oportunidades 1, 4,5y 8.

Tabla 2. Lista de situaciones encontradas en el Instituto Narvaez.

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

1. Experiencia en el deporte de los maestros 1. Tendencia de Crecimiento de Instituto por la
del Instituto. poblacion.

2. Tenemos una metodologia de entrenamiento 2. Falta de madurez de otros institutos.
gue da resultados positivos. 3. Facil acceso para la adquisicién de equipo de

3. La uni6on del equipo de trabajo de los entrenamiento.
Institutos. 4. Espacio suficiente para la ampliacion del

4. Buen prestigio de nuestro Instituto en el Instituto para atender una mayor demanda.
mercado. 5. Mejorar la imagen interna y externa del Instituto.

5. Se encuentra vanguardia en nuevos 6. Posibilidad de intercambio de alumnos entre
sistemas de entrenamiento. Institutos.

6. Buena capacitacién del maestro a cargo del 7. Desarrollar mas convenios con otras
instituto. instituciones destacadas.

7. Distribucion de sucursales alrededor de la 8. Interaccion con Institutos de Tae Kwon Do de la
ciudad. region.

8. Tenemos asociaciones con organizaciones 9. Participacibn en eventos nacionales e
de prestigio. internacionales.

9. Contamos con la certificacion de grados en 10. Disponibilidad para trabajo sinérgico entre los
el Tae Kwon Do. institutos de Tae Kwon Do del municipio.

10. Registros avalados por Estados Unidos,
Corea y México.
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DEBILIDADES AMENAZAS
1. Ubicacidn del Instituto #4 poco accesible. 1. Competencia consolidada de otros institutos.
2. Falta de publicidad para el Instituto. 2. Clima meteoroldgico cambiante de la region.
3. Tamafio reducido del area de entrenamiento 3. Desprestigio por parte de la competencia.
para los alumnos. 4. Politica estrecha entre directivos.
4. Falta de Tatami en el area de entrenamiento. 5. Competencia deshonesta de otras escuelas.
5. No hay suficiente alumnado para inscribirse 6. La ubicacién del Instituto se encuentra en una
al Instituto. zona de nivel Socioecondmico bajo.
6. Precio de venta en Dolares del equipo para 7. Lainseguridad de la region.
Tae Kwon Do. 8. Falta de promocion de la cultura del deporte en
7. Falta de un estacionamiento de autos para la region.
alumnos y maestros. 9. No hay suficiente apoyo del gobierno al deporte
8. Falta de mantenimiento en las areas internas de Tae Kwon Do.
de la escuela. 10. No hay suficiente apoyo de los padres a los
9. Uso inadecuado de las instalaciones por alumnos.
personas externas.
10. Administracion deficiente del Instituto.

En la tabla 3, se observan los resultados del cruce de datos de la Farmacia Victoria, en la cual para facil
identificacion estan indicados con el nimeros dos. Estos resultados se seleccionan para la generacién de las
estrategias.

Tabla 3. Cruce de datos de la Farmacia Victoria.

AGRESIVA

OPOTUNIDADES

FORTALEZAS

DEBBILIDADES
N NIDN N
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AMENAZAS

FORTALEZAS

DEFENSIVA

AMENAZAS
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En la tabla 4, se observan los resultados del cruce de datos de la Farmacia Victoria en la cual para su faclil
identificacion de la informacion de mas importancia estan con el nimeros dos; la estrategia agresiva en color
rojo, para la estrategia reactiva color azul, la estrategia adaptativa color verde y la defensiva color negro.

Tabla 4. Cruce de datos del Instituto Narvaez
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Para la Identificacion y validacion de lineas de accion mediante el Analisis de brecha y auditoria del desempefio
se clasifican las estrategias resultantes del cruce de datos para determinar las lineas de accion resultantes,
identificando las situaciones a las cuales corresponde y formulando sus estrategias.

En la tabla 5, se observa que las seis principales lineas de accién muestran que eliminando las debilidades
internas se aprovechan las oportunidades externas por ejemplo en la linea de accién procesos internos
encontramos 16 combinaciones de la debilidades con las oportunidades encontrando que al eliminar las
debilidades las convertimos en fortalezas, de manera puntual y se formulan las estrategias especificas internas
arealizar.

Tabla 5. Resultados del analisis de brechas y auditoria del desempefio de la Farmacia Victoria.

ANALISIS DE BRECHAS.

5 FACTORES
LINEA DE ACCION INVOLUCRADAS ESTRATEGIAS
a) Convenios con hospitales cercanos y
VENTAS F103 F20s3 utilizar esta asociacién como fuente de
Implantar acciones que permitan D203 D301 promocion.
generar prgferenma, atraer un D302 D303 b) Extender el horario de servicio.
mayor ndmero clientes e D401 D402 bl .
incrementar los ingresos. DsA2 c) Establecer promociones como
descuentos, ofertas e incentivos.
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a) Promociones de compra en los productos
PROMOCION F401 FsO1 FsO: ofrecidos.
Implementar un programa anual de F2A4 FsAz D201 b) Promover los descuentos ofrecidos por el
promociones segln la temporada. servicio por el consultorio consecuente.

F104 F2A1 D204 D2A2 a) Realizar estudio de mercado.

PROCESOS INTERNOS D2A3 D2As DsAz DsO1 b) Utilizar la herramienta. benchmarking.
Aplicacion de diagndsticos D502 DsO3 DsO4 DsOs c) Aplicacion del QFD.
Atencion eficiente y de calidad a | DsOs DsOs DeOs D1As3 d) Establecer sistemas de informacion
nuestros clientes. DsA2 D106 competitivas.
Administracion eficiente

a) Elaborar un catdlogo de productos y
PRODUCTOS F4O3 F2As3 proveedores.
Ofrecer una diversificacion de FaA2 D10s b) Realizar evaluacién vy seleccién de
productos con los mejores precios. DsAs proveedores.

a) Realizar una distribucion optima de los
DISENO DE INSTALACIONES D40Os F406 FeOs FsOs espacios fisicos.
Optimizacion y aprovechamiento de F1A b) Redisefiar el espacio de atencién a
las instalaciones. clientes asi como la imagen interna y

externa.

a) Capacitar al personal a través de guias,
CAPACITACION FiA2 F2A2 programas, Yy cursos de atencién al
Capacitacion del personal cliente.

La tabla 6 muestra las cinco lineas de accion y los factores identificados con las debilidades y oportunidades.
Los resultados del analisis de brechas y auditoria del desempefio del Instituto Narvaez en las lineas de accién y
procesos internos se encuentran 16 factores de las debilidades, al igual de la Farmacia Victoria que tienel6. La
Farmacia Victoria tiene 2 fortalezas y el Instituto Narviez 19 fortalezas.

Tabla 6. Analisis de brechas

ANALISIS DE BRECHAS

LINEAS DE ACCION

ESTRATEGIAS INVOLUCRADAS

ESTRATEGIAS

VENTAS
Lograr mayor penetracion de
mercado.

(F408, F4A6, F207, F407, D101,
D201, D505, D1A1, D1AS, D2A1,
D2A3, D5A1, D5A3, D5A6, D5A8)

a) Convenios con escuelas de las
colonias aledafias.

b) Ofrecer el servicio tanto en el
gimnasio como en las escuelas.

PROMOCION

Implementar un  programa
anual de promociones segun
calendario escolar.

F109, F209, F401, F604, F609,
F3A4, FAA4, F5A4.

a) Crear promociones de clases en
las escuelas.

b) Promover descuentos a grupos en
las escuelas.

PROCESOS INTERNOS
Administracion actualizada vy
eficiente

F308, F3010, F309, F4010,
D1005, D10A1, D10A6, F701,
F7Al, D205, D304, D404, D305,
D701, D704, D705, D5A2, D804,
D805, F301, F306, F602, F3A1,
F3A5, F4A3, F4A5, F5A3, F6A5,
F402, F1005, F10A1, F10A3,
D403, D405, D6A6, D8AL

a) Hacer un estudio de mercado

b) Efectuar el proceso de
benchmarking,

¢) Hacer estudios de satisfaccion del
cliente (encuesta de satisfaccion).

d) Generar un plan de crecimiento
planeado

SERVICIO
Brindar un servicio de calidad

F201, F203, F501, F1A5, F2A5,
F5A5, F208, F101, F502, F1A1,

a) Ofrecer clase de calidad y con alta
motivacion
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y a la vanguardia en sus F2Al1, FAAl, F5A1, F6Al b) Respetar horarios de clases.
técnicas de ensefianza

CAPACITACION F201, F203, F501, F1A5, F2A5, | a) Capacitar al personal
Actualizacién constante en las | F5A5, F208, F101, F502, F1A1, | b) Aplicar metodologia de
artes marciales F2A1, F4Al, F5A1, F6Al entrenamiento  con  estructuras

actualizadas

La tabla 7 muestra la comparacion de las lineas de accion obtenidas entre la Farmacia Victoria y el Instituto
Narvaez; el 83 % son similares.

Tabla 7. Comparacion de las lineas de accién y estrategias obtenidas entre la Farmacia Victoria y el
Instituto Narvaez.

LINEA DE FARMACIA | INSTITUTO
. ESTRATEGIA
ACCION VICTORIA | NARVAES
a) Realizar convenios.
VENTAS X X b) Extender el horario de servicio.
c) Ofrecer el servicio tanto en el gimnasio como en las
escuelas.
. a) Establecer promociones.
PROMOCION X X b) Crear promociones de clases en las escuelas.
c) Promover descuentos a grupos en las escuelas.
a) Realizar estudio de mercado.
PROCESOS X X b) Utilizar la herramienta benchmarking,
c) Aplicacién del QFD.
INTERNOS d) Establecer sistemas de informacion competitivas.
e) Hacer un estudio de mercado.
a) Elaborar un catalogo de productos y proveedores.
PRODUCTOS Y/O X X b) Realizar evaluacion y seleccion de proveedores.
¢) Elaborar un catalogo de productos y/o servicios.
SERVICIO d) Ofrecer clase de calidad y con alta motivacion.
e) Respetar horarios de clases.
DISERO DE « a) fR,e.allzar una distribucion optima de los espacios
isicos.
INSTALACIONES b) Redisefiar el espacio de atenciéon a clientes asi
como la imagen interna y externa.
a) Capacitar al personal.
, b) Aplicar metodologia de entrenamiento con
CAPACITACION X X estructuras actualizadas.
c) Capacitar al personal a través de guias, programas,
y cursos de atencion al cliente.

La utilizacion de esta metodologia es sencilla para determinar las lineas de accién, asi como las estrategias
particulares de cada PyME. De esta manera, se puede indicar el rumbo que debe tomar la estrategia. Las
estrategias encontradas en las dos PyMEs son similares, lo que nos da pauta para identificar indicadores
criticos de éxito.

Trabajo a futuro

Este trabajo tiene como temas a futuro darle continuidad transversal tomando la misma metodologia aplicada a
diferentes PyMEs de la region, para demostrar la eficacia de dicha metodologia, ofreciendo a los pequefios
empresarios herramientas que estén a su alcance y acordes al nivel de maduracion de sus empresas y
vinculados al Sistema Nacional de Educacién Superior Tecnoldgica.
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Conclusiones

Después de haber realizado este estudio con uso del andlisis FODA, andlisis de brechas y auditoria del
desempefio a las dos PyMEs de Reynosa, Tamaulipas, se observa que los principales indicadores son
similares. Este andlisis es una herramienta eficaz que permite identificar su posicion en el mercado y anticiparse
para tomar decisiones acertadas. Esta herramienta podria ayudar a las PyMEs a tomar la mejor decision, sin
dejar todo a la accién directiva, intuicion, o al azar y alcanzar la eficiencia de los procesos, la productividad y
permanencia de las PyMEs en la economia nacional.
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