UNIVERSIDAD AUTONOMA DE NUEVO LEON

FACULTAD DE INGENIERIA MECANICAY ELECTRICA

GESTION DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA
EN LA MICRO Y PEQUENA EMPRESA.

CASO DE ESTUDIO: GRUPO APOLO SISTEMAS, S.A. DE C.V.

POR
NETZAHUALPILLI ARAUJO DELGADO
COMO REQUISITO PARCIAL PARA OBTENER EL GRADO DE
MAESTRIA EN CIENCIAS DE LA ADMINISTRACION

CON ESPECIALIDAD EN RELACIONES INDUSTRIALES

SEPTIEMBRE 2011



UNIVERSIDAD AUTONOMA DE NUEVO LEON

FACULTAD DE INGENIERIA MECANICAY ELECTRICA

"ONOM]
V9 ALERE, FLAMNAN
VERITATIS

N

NQ

D
P\
3 )
gi QLK )

O

GESTION DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA
EN LA MICRO Y PEQUENA EMPRESA.

CASO DE ESTUDIO: GRUPO APOLO SISTEMAS, S.A. DE C.V.

POR
NETZAHUALPILLI ARAUJO DELGADO
COMO REQUISITO PARCIAL PARA OBTENER EL GRADO DE
MAESTRIA EN CIENCIAS DE LA ADMINISTRACION

CON ESPECIALIDAD EN RELACIONES INDUSTRIALES

SEPTIEMBRE 2011



UNIVERSIDAD AUTONOMA DE NUEVO LEON

FACULTAD DE INGENIERIA MECANICAY ELECTRICA

GESTION DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA
EN LA MICRO Y PEQUENA EMPRESA.

CASO DE ESTUDIO: GRUPO APOLO SISTEMAS, S.A. DE C.V.

Por
NETZAHUALPILLI ARAUJO DELGADO
Como requisito parcial para obtener el Grado de
MAESTRIA EN CIENCIAS DE LA ADMINISTRACION

con Especialidad en Relaciones Industriales.

Septiembre, 2011



UNIVERSIDAD AUTONOMA DE NUEVO LEON

FACULTAD DE INGENIERIA MECANICA Y ELECTRICA
DIVISION DE ESTUDIOS DE POSGRADO

Los miembros del comité de Tesis recomendamos que la tesis “Gestion de la
Administracion Estratégica en la micro y pequefia empresa. Caso de estudio: Grupo
Apolo Sistemas, S.A. de C.V” realizada por el Ing. Netzahualpilli Araujo Delgado con
numero de matricula 799173 sea aceptada para su defensa como requisito para obtener el

grado de Maestria en Ciencias de la Administracion con especialidad en Relaciones

Industriales.
El Comité de Tesis
Asesor
Dr. Francisco Edmundo Trevifio Trevifio
Co-asesor Co-asesor
M.C. Alejandro Aguilar Meraz Dr. Arturo Reyes Valdez

Vo. Bo.
Dr. Moisés Hinojosa Rivera
Subdirector de Estudios de Posgrado

San Nicolas de los Garza, N.L., Septiembre de 2011



RESUMEN

Las herramientas de la Gestiébn Administrativa Estratégica nos ayudan a desarrollar
diferentes modelos para conseguir los resultados que estamos buscando en estos tipos de
negocios en especifico. En esta investigacion se implementaran estos principios en una
empresa del sector tecnoldgico e iremos aplicando cada una de las herramientas basicas y asi

mismo podremos determinar los més adecuados.
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PROLOGO

Es importante establecer lo imprescindible que es el contar con los conocimientos
esenciales de direccion empresarial, estrategias de negocio y principios basicos de la
mercadotecnia en las micros y pequefias empresas a nivel gerencia, para que de esta forma
puedan ser capaces de lograr el establecimiento, parte fundamental en el inicio o arranque de
este tipo de empresas, el desarrollo, una vez que el primer paso sea superado y después como
una constante, impulsar el crecimiento ordenado de las mismas.

La finalidad del presente estudio de investigacion, nace como una inquietud
fundamental, al observar que estas empresas no cuentan con los recursos necesarios para
establecer un departamento especifico destinado a la planificacion estratégica, aunado a esto la
importancia del tema ya que la mayor parte de las empresas existentes en México son de esta
categoria.

La investigacion se lleva a cabo en una empresa especifica, donde el objetivo
primordial serd sentar las bases, lograr su estabilidad de arranque y después colaborar al
desarrollo y crecimiento ordenado de la misma, buscando primordialmente la Satisfaccion del
Cliente ya que se considera como el mejor indicador de los futuros beneficios de la empresa,
pero también pretende ampliar su cobertura, al concientizar a los gerentes y duefios de este
tipo de empresas para que utilicen las herramientas a su favor y asi puedan competir en este
marco de hoy en dia donde prevalece la globalizacion y asi como una MiPYME puede llegar a
posicionarse en determinado mercado, teniendo las herramientas necesarias para poder tomar
decisiones correctas en el momento correcto. Esto sin duda seria un excelente impulso al

desarrollo local, estatal y asi impulsar un desarrollo a nivel nacional.
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El trabajo de Tesis desarrollado es para obtener el Grado de Maestro en Ciencias de la
Administracion con Especialidad en Relaciones Industriales se titula “Gestion de la
Administracion Estratégica en la micro y pequefia empresa. Caso de estudio: Grupo

Apolo Sistemas, S.A. de C.V”.
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CAPITULO 1
INTRODUCCION

1.1 DESCRIPCION GENERAL DEL TEMA

Cada vez podemos observar con mayor facilidad la creacién de micros o pequefias
empresas en nuestro pais, sin embargo en la mayoria de las ocasiones con escasez de recursos
para poder sostener departamentos que pudieran considerarse “innecesarios” dentro de la
empresa. Uno de los roles que se sacrifican es el de Planeacion Estratégica, sin tener un
verdadero conocimiento del impacto positivo que pudiera llegar a tener la aplicacion de las
herramientas y/o modelos especificos de este rubro ofreciéndole principalmente estabilidad a

la empresa y un crecimiento ordenado a la compafiia.

1.2 IMPORTANCIA DE ESTUDIO

El interés por impulsar el desarrollo de las Micro y Pequefias Empresas, ha sido cada
vez mayor en los ultimos afios. Ello, debido a la elevada cantidad de establecimientos que
representan, el elevado porcentaje de empleos que generan, su contribucién en el Producto
Interno Bruto (PIB), y a los multiples beneficios que esos tres aspectos conllevan: disminucién
del desempleo, aminorar problemas sociales, consumo y reactivacion econémica, generar
impuestos, entre otros.

Por tanto, en la medida que las MIPYMES crecen, en esa misma medida influyen en el
desarrollo del pais. A pesar de ello, en ningun pais estas empresas tienen favorables

condiciones Yy, sobre todo ahora, que esta latente la competencia externa con la globalizacion y



esto trae como consecuencia que empresas que no estan preparadas, no tienen los recursos o
los conocimientos necesarios se vean superadas por otras que si los tienen.

Actualmente en nuestro pais, segun datos del INEGI, las empresas que son
consideradas como micros representan aproximadamente el 91% de las empresas, el 6% son
consideradas pequefias empresas y el resto se encuentra dividido entre medianas y grandes
empresas. Es por eso la importancia de este estudio. Por ello, consideramos conveniente
desarrollar el presente trabajo de investigacion que pretende consolidar y dar crecimiento

ordenado a las mismas.

1.2.1 Objetivos
Se realizara una propuesta de planeacion estratégica para la empresa Grupo Apolo
Sistemas, S.A. de C.V., la cual ofrece sus servicios de tecnologia en la ciudad de Monterrey,
N.L. de manera especifica podriamos enumerar los siguientes objetivos:
En una primera etapa se generaran propuestas de planeacion estratégicas tales como:
Crear la mision, objetivos y vision.
Propuesta de una estructura organizacional
Definir si existen o no Unidades Estratégicas de Negocio
Estudio de la industria, tanto la madurez como la atractividad de la misma.
Anélisis para conocer sus fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.
Identificar los factores claves de éxito respecto a la competencia.
En la segunda etapa se aplican técnicas y herramientas de mercadotecnia.
Segmentacion del mercado.
Elaborar un analisis del negocio.

Establecer las estrategias de mercadotecnia méas adecuadas.



1.2.2 Factibilidad

Este estudio esta enfocado a los duefios de Grupo Apolo Sistemas que tienen el firme
deseo de superacion y crecimiento de su empresa y debido a falta de recursos econdémicos, en
cierto modo se ven limitados en el conocimientos de este tipo de conceptos de la direccién

estratégica o planeacion estratégica dentro de su empresa.

1.2.3 Utilidad
La utilidad que se busca con este estudio es colaborar con las herramientas especificas
para este tipo de empresas, para que los duefios las encaminen y las aprovechen para lograr el

crecimiento de su empresa.

1.2.4 Relevancia

Con este estudio se pretende demostrar que realizando unos modelos de planeacion
estratégica especificos y enfocados a la pequefia empresa se logra una estabilidad y en un
segundo paso el crecimiento continuo y ordenado en la empresa Grupo Apolo Sistemas, S.A.
de C.V.

Aplicar este trabajo de investigacion eleva las expectativas de éxito a las micro y
pequefias empresas respecto a otras de este tipo que no tengan las posibilidades de aplicarlas,
ya sea porque no cuentan con los recursos econémicos suficientes para mantener o sostener un
departamento enfocado a la planeacion estratégica.

Este crecimiento continuo de las micro y pequefias empresas traera consigo una
reaccion en cadena de beneficios para el pais, empezando con el fortalecimiento de la empresa

misma, después por la generacion de empleos, reactivacion de la economia.



1.3 LIMITACIONES
Este trabajo de investigacion se llevo a cabo para la empresa Grupo Apolo Sistemas,
S.A. de C.V. en la ciudad de Monterrey, N.L., mas sin embargo los procedimientos realizados

pueden aplicarse a cualquier MiPYME.

1.4 ORGANIZACION DEL ESTUDIO

El presente trabajo de investigacion se dividira en cinco capitulos, los cuales son:
introduccién, marco tedrico, metodologia, desarrollo y resultados, posteriormente agregaremos
un apartado especial para las conclusiones y recomendaciones del caso.

En el primer capitulo, la introduccion, mismo en el que nos encontramos, se
conformara del planteamiento del problema de estudio, asi como su justificacion para la
realizacion del mismo. También, contiene el objetivo general, objetivos especificos, alcances y
limitaciones.

El segundo capitulo, el marco teorico, estara formado por los conceptos y definiciones
maés adecuadas para fundamentar la planificacion estratégica y las herramientas a utilizar para
la empresa Grupo Apolo Sistemas, S.A. de C.V. Dichos conceptos se mencionaran de lo méas
general a lo particular.

En el tercer capitulo, la metodologia, sefialara la forma en cémo se llevaron a cabo los
estudios e investigaciones, con los cuales se recopilo la informacion para lograr el objetivo
general y especificos descritos en este primer capitulo, ademas de describir el punto de partida

de la empresa, es decir, como esta la empresa



En el cuarto capitulo, el desarrollo, inicia la aplicacion de los conceptos de planeacion
estratégica para comenzar con el proceso de una buena direccion buscando el logro de los
objetivos plasmados, es decir, se indica como se deberan implementar las herramientas basicas
que se veran en forma tedrica en el capitulo dos.

En el quinto y ultimo capitulo, resultados, se entrega el analisis de los resultados, asi
como también los planes de mercadotecnia a seguir.

En el ultimo apartado encontraremos las conclusiones y las recomendaciones sugeridas
para llevar a cabo con éxito dicho plan.

Al finalizar esta parte, se incluiran las diferentes referencias a las citas bibliogréaficas
utilizadas para la realizacion de este trabajo de investigacion. Posteriormente, se presentaran

los anexos de las figuras relevantes de las fuentes.

ANALISIS DE POSICIONAMIENTO POSICION
INDUSTRIA ESTRATEGICO COMPETITIVA

}

FUERZAS ¥ DEBILIDADES

OPORTUNIDADES IMPULSO
¥ ESTRATEGICO FACTORES CLAVE DE EXITO
AMENAZAS l

BASES DE COMPETENCIA

®|  ESTRATEGIAS J

PRESUPUESTOS Y
OBIETIWOS GEREMCIALES

Figura 1-1. Esquema representativo del trabajo de investigacion



CAPITULO 2
MARCO TEORICO

En este capitulo se explican los conceptos utilizados en el desarrollo de este trabajo de
investigacion. Por una parte se analizan conceptos basicos de la planeacion estratégica, esto
con el fin de sentar las bases y sustentar el estudio que se esta realizando y por otro lado, se
analizaran diferentes y sencillas herramientas que nos ayudaran mas adelante a tomar

decisiones importantes para la estabilidad y crecimiento de la empresa.

2.1 PLANEACION ESTRATEGICA.

En esta parte se presentaran definiciones desde el punto de vista de diversos autores
importantes con el fin de tener un amplio panorama de lo que es la planificacion estratégica.

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

Segun Fred, la planeacion estratégica es el proceso a través del cual se declara la vision
y misién de la empresa, se analiza la situacién interna y externa de ésta, se establecen los
objetivos los objetivos generales, y se formulan las estrategias y planes estratégicos necesarios
para alcanzar dichos objetivos.

“La planeacion estratégica es un conjunto de acciones que deben ser desarrolladas para
lograr los objetivos estratégicos, lo que implica definir y priorizar los problemas a resolver,
plantear soluciones, determinar los responsables para realizarlos, asignar recursos para
llevarlos a cabo y establecer la forma y periodicidad para medir los avances”. (Tomasini,

1999)



Mintzberg y Waters (2000), por su parte indican que “la planeacion estratégica no es
mas que el proceso de relacionar las metas de una organizacion, determinar las politicas y
programas necesarios para alcanzar objetivos especificos en camino hacia esas metas y
establecer los métodos necesarios para asegurar que las politicas y los programas sean
ejecutados, 0 sea, es un proceso formulado de planeacion a largo plazo que se utiliza para
definir y alcanzar metas organizacionales”.

Para Philip Kotler y Gary Armstrong (1999), la planeacion estratégica “implica
desarrollar una estrategia general para el crecimiento y la supervivencia a largo plazo de la
empresa’.

Como podemos observar, todos los autores manejan una idea en comun que es la del
desarrollo de bases solidas, para el logro de metas trazadas en un determinado lapso de

tiempo.

2.2 ETAPAS DE LA PLANEACION ESTRATEGICA
De acuerdo a los autores Kotler y Armstrong (1999) el proceso de la planeacién
estratégica implica cuatro pasos fundamentales: Definir una mision, Fijar los objetivos de la
empresa, Disefiar una cartera de negocios y Plantear estrategias funcionales. En base a esto, el
proceso implica:
e Definir una misién: Expresién del propdésito de la organizacion; debe estar orientada
hacia el mercado. Es la razon de su existencia.
e Fijar los objetivos de la empresa: Metas y objetivos que apoyan y guian a toda la

empresa. Contesta las preguntas de que se desea lograr y/o alcanzar.



e Disefiar una cartera de negocios: Conjunto de negocios y productos que constituyen
la empresa. La relacion existente entre Productos y Mercados.
e Planear estrategias funcionales: Planificacion detallada para cada departamento,

disefiada para alcanzar las metas y los objetivos estratégicos.

2.3 DESARROLLO DE DECLARACIONES SEGUN KOTLER
El desarrollo de declaraciones es una parte importante en el proceso de planeacion

estratégica, es donde se van formando las bases solidas que requiere el negocio y/o la empresa.

2.3.1 Mision

La Mision de la empresa es simplemente su razon de ser, es el prop6sito o motivo por
el cual existe, da sentido y guia a las actividades de la empresa ademas de identificar los
nichos del mercado a los cuales sirve. Es por ello de la importancia de crear una verdadera
mision que trasmita y sea conocida y recordada en todo momento por los integrantes de la

empresa.

Orientada hacia

el mercado )
Motivante ,“ Realista
v Caracteristicas de
declaraciénde )
‘ mision

Competencias
distintivas )

Congruente con
entornode )
mercado

Especifica

Fig. 2-1. Esquema representativo de la mision.



Richard Stutely (2000), en "Plan de negocios: La estrategia Inteligente™, menciona que
"el truco esta en definir la mision de manera muy precisa: describa con exactitud en que estara
usted ocupado en los siguientes tres a cinco afios (por qué, donde, como) y que desea lograr.
Por lo general, es mas provechoso enfocarse en el negocio y en las necesidades y beneficios de

los clientes que en sus productos mismos.

2.3.2 Vision

La Vision es igual de importante que la Mision, ya que aqui es donde se puede
visualizar el futuro de la empresa, es decir, aqui se define hacia donde se va a dirigir la
compafiia en un corto, mediano y largo plazo, y definiéndolo en una simple frase podriamos

decir que es un futuro posible y deseable.

2.3.3 Valores
Los Valores son los que le dan el soporte y la solidez al crecimiento de la empresa,
estableciendo el quehacer y el comportamiento diario, las bases y guias que definen los

criterios, creencias y principios de actuacion.

2.3.4 Objetivos

Es necesario convertir la mision de la compafiia en objetivos de apoyo. Es necesario
desarrollar estrategias mercadoldgicas para respaldar estos objetivos. De esta manera, la
mision de la empresa se traduce en una serie de objetivos para el periodo actual. Los objetivos

deben de ser tan especificos como sea posible.



2.4 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Para Strategor (1988), la estructura organizacional es el conjunto de las funciones y de
las relaciones que determinan formalmente las funciones que cada unidad deber cumplir y el
modo de comunicacion entre cada unidad.

Por otro lado Mintzberg (1984), indica que es el conjunto de todas las formas en que se
divide el trabajo en tareas distintas y la posterior coordinacion de las mismas.

La finalidad de una estructura organizacional es establecer un sistema de papeles que
han de desarrollar los miembros de una entidad para trabajar juntos de forma dptima y que se
alcancen las metas fijadas en la planificacion.

Por tanto, los cambios de estrategia requieren con frecuencia modificaciones en la
estructura de una empresa por dos motivos. En primer lugar, la estructura dicta en gran medida
la manera de establecer los objetivos y las politicas. Y el segundo motivo importante por el
que los cambios de la estrategia exigen a menudo modificaciones de la estructura es que ésta

dicta la forma en que se distribuiran los recursos.

2.5 UNIDADES ESTRATEGICAS DE NEGOCIO (UEN)

Una Unidad Estratégica de Negocio, es un Area de Negocio que posee un Mercado
Externo de bienes o servicios, para el cual se pueden determinar objetivos y ejecutar
estrategias independientes de otras Areas de Negocio.

Segun Kotler, es una unidad que tiene una mision y unos objetivos separados y que se
puede planear independientemente de los demas negocios de la compafiia. Una UEN puede ser
una division de la compafiia, una linea de productos dentro de una division, 0 en ocasiones un

solo producto o una sola marca.
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Para poder identificar los negocios clave que constituyen la compafia utilizaremos

ciertos criterios que nos ayudaran con esta tarea, estos criterios los podemos observar a detalle

en el siguiente punto.

2.5.1 Criterios para definir UEN’s

Para poder identificar los negocios clave que constituyen la compafiia utilizaremos la

lista de identificacion de los negocios clave en los que se constituye una compafiia de acuerdo

al sugerido, dentro de la catedra de Direccion Empresarial, impartida por el Ing. Felipe de

Jesus Rivera V. ciertos criterios que nos ayudaran con esta tarea.

Competidores: Si la unidad posee un solo conjunto de competidores esta tiene que ser
una UEN, si la unidad compite con conjuntos muy distintos de compafiias para
satisfacer diferentes partes de su gama de clientes, la unidad puede constituir dos 0 mas
UEN’s. Se considera como competidores a todos aquellos fabricantes de productos o
servicios similares y sustitutos, que de alguna manera directa e indirecta, compiten con
el producto o servicio en cuestion.

Precios: Los cambios en precios de algun producto de la unidad organizacional
requieren cambios de precios (1)en todos los demas productos, (2) solo en algunos de
los productos, o (3) en los productos de otras unidades organizacionales, si todos los
demas productos son afectados, entonces es probable que la unidad sea una UEN; si se
afectan algunos productos, esto indica que pueden existir dos 0 mas UENSs en la

unidad, en el tercer caso la unidad probablemente forma parte de otra UEN.
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Clientes: Si la unidad mantiene varios conjuntos de clientes (Ultimo consumidor,
detallista, mayorista, instituciones, algunas industrias, etc.), probablemente se
compongan de mas de una UEN vy, si la unidad mantiene un solo conjunto de clientes
esta tiende a ser una UEN.

Calidad o Estilo: Si cambios en la calidad o estilo de cualquier producto provoca un

cambio correspondiente en otros productos, estos productos tenderan a encontrarse en
el mismo negocio natural. Si no tienen ningun impacto, la unidad probablemente se
compone de méas de una UEN.

Capacidad de sustitucion: Si los productos vendidos en una unidad se sustituyen unos

por otros, esto indica la presencia de una UEN. Otros productos de otras unidades que
se sustituyen por los productos anteriores también tenderan a encontrarse en la misma
UEN.

Liquidacion: Uno de los indicadores mas nebulosos, pero mas esclarecedores en la
determinacion de UEN's, es el impacto que tiene la suspension de un producto o linea
de productos sobre la eficacia de la comercializacion o venta de los productos
restantes. Si hay un claro impacto, se indica una UEN; si no existe este impacto, la
unidad contiene cuando menos dos UEN’s

Grado de integracion: A traves del desarrollo histérico de los negocios es muy comdn

la inversion en integraciones verticales. Mientras estas integraciones signifiquen en
forma total o en gran parte insumos de o salida para, los otros productos o servicios de
la Corporacion, tenderan a tomar parte de una UEN.

Sin embargo, cuando parte de estos productos empiecen a satisfacer un mercado

externo a los negocios de la corporacidn, estos tenderan a ser una nueva UEN.
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Para una mejor vision de estos criterios para determinar Unidades Estratégicas de

Negocio se puede observar el Tabla 2-1.

CRITERIO DESCRIPCION

Si la unidad posee un solo conjunto de competidores esta tiene gue ser una UEN, si la unidad compite con
conjuntos muy distintos de compafiias para satisfacer diferentes partes de su gama de clientes, la unidad
COMPETIDORES puede constituir dos o mas UEN's. Se considera como competidores a todos aguellos fabricantes de
productos o servicios similares y sustitutos, que de alguna manera directa e indirecta, compiten con 4
producto o servicio en cuestion.

Los cambios en precios de algun producto de la unidad organizacional requieren cambios de precios (1)en
todos los demas productos, (2) solo en algunos de los productos, o (3) en los productos de otras unidades
PRECIOS organizacionales, si todos los demas productos son afectados, entonces es probable gue la unidad sea una
UEN; si se afectan algunos productos, esto indica que pueden existir dos o mas UENs en la unidad, en &
tercer caso la unidad probablemente forma parte de otra UEM.

Si la unidad mantiene varios conjuntos de clientes (Gltimo consumidor, detallista, mayorista, instituciones,
CLIENTES algunas industrias, etc), probablemente se compongan de mas de una UEN y, 9 la unidad mantiene un solo
conjunto de clientes esta tiende a ser una UEN.

Si cambios en la calidad o estilo de cualquier producto provoca un cambio correspondiente en otros
CALIDAD / ESTILO productos, estos productos tenderdn a encontrarse en el mismo negocio natural. Si no tienen ningdn
impacto, la unidad probablemente se compone de més de una UEN.

Si los productos vendidos en una unidad se sustituyen unos por otros, esto indica la presencia de una UEN.
CAPACIDAD DE SUTITUCION |Qtros productos de otras unidades que se sustituyen por los productos anteriores también tenderdn a
encontrarse en la misma UEN.

Uno de los indicadores mas nebulosos, pero mas esclarecedores en la determinacion de UEN's, es d
impacto que tiene la suspension de un producto o linea de productos sobre la eficacia de la comercializacion
o venta de los productos restantes. Si hay un claro impacto, se indica una UEN; si no existe este impacto, la
unidad contiene cuando menos dos UEN's

LIQUIDACION

A través del desarrollo historico de los negocios es muy comin la inversion en integraciones verticales.
Mientras estas integraciones signifiguen en forma total o en gran parte insumos de o salida para, los otros
GRADO DE INTEGRACION |productos o servicios de la Corporacion, tenderan a tomar parte de una UEN.

Sin embargo, cuando parte de estos productos empiecen a satisfacer un mercado externo a los negocios de
la corporacion, estos tenderdn a ser una nueva UEM.

Tabla 2-1. Criterios para determinar Unidades Estratégicas de Negocio

Después de la identificacion, el siguiente paso es analizar y evaluar cada una de las
UENSs para determinar y decidir cuanto apoyo merece cada una de ellas.

El proposito de la planificacion estratégica es encontrar formas en las cuales la
compafiia puede utilizar mejor sus puntos fuertes para aprovechar las oportunidades atractivas

en el ambiente de negocios.
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2.6 ANALISIS DE LA INDUSTRIA

Una industria se define como "un grupo de empresas que ofrece un producto o tipo de
productos que son sustitutos proximos entre si”, (Porter, 1995). Los economistas definen como
sustitutos proximos a los que tienen una alta elasticidad cruzada de la demanda. Si al aumentar
el precio de un producto se provoca que se eleve la demanda del otro, ambos productos son
sustitutos proximos.

Haciendo referencia a un extracto de un articulo de www.guatepymes.com comenta
que el andlisis industrial "consiste y tiene por objetivo, analizar con detalle el tamafio y las
reglas de juego del mercado, los productos, las empresas con las que se debera competir, las
caracteristicas de los clientes objetivo, los principales proveedores de insumos y las empresas
que podrian estar interesadas en entrar en el negocio."

En algunos casos, la recopilacion de la informacion puede ser muy dificil, ya que no
existen fuentes de informacidn especificas para ciertas industrias; sin embargo, es tarea del
empresario, hacer todo lo necesario para conocer lo mejor posible la industria donde compite.
Un detalle importante es la definicion adecuada de la industria donde se estd compitiendo, ya
gue en funcidn de esto, habra que enfocar los esfuerzos de la investigacion.

"Por ello digo: conoce al enemigo y condcete a ti mismo; en cien batallas nunca seras
vencido. Si no sabes de tu enemigo, pero te conoces a ti mismo, tus oportunidades de ganar y
de perder son las mismas. Si no sabes ni de tu enemigo, ni de ti mismo estas condenado a

perder todas las batallas.” Sun Tzu, El arte de la guerra, c. 400 a.C.
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Figura 2-2 El mundo que lo rodea. "'Plan de negocios: la estrategia inteligente™. Stutely, R. (2000)

2.6.1 Concentracion de la Industria

Se puede definir concentracion de la industria, como la presencia de pocas empresas en
un mercado con altas participaciones de mercado.

Realizando un Analisis del mismo se muestra el grado de facilidad o dificultad para
poder competir en la Industria. Se analizan algunos factores para determinar el grado de

concentracion o fragmentacion de la industria. Los elementos de analisis son los siguientes:

e Barreras de entrada: Generalmente las industrias concentradas tienen altas barreras que

impiden la entrada a nuevos participantes.

e Economias de escala: El hecho de que existan economias de escala significativas en los

sistemas de produccion, mercado, distribucion, etc. Normalmente hace que las industrias

tiendan a ser concentradas.
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Costo de transporte: Cuando el costo unitario de transporte relacionado al costo total del

proyecto es muy bajo la industria tendera a ser concentrada ya que si este es muy alto
provocara la creacién de centros de produccion en puntos importantes provocando en

ocasiones la presencia de competidores regionales.

Exclusividad del producto: Existen industrias cuyas necesidades de mercado varian en

relacion a los deseos del cliente y esto hace dificil la estandarizacion del producto y por lo
tanto su produccién en gran escala, la imagen de ser proveedor de un producto / servicio
para su uso exclusivo, sirve de proteccion para las empresas pequefias, permitiéndoles

sobrevivir a pesar de sus ineficiencias.

Ventas ciclicas o inventarios: Cuando las ventas son muy fluctuantes en ocasiones limitan

la construccion de grandes centros productivos provocando una mayor injerencia de
empresas pequefias y medianas. En estos casos, aunque existan economias de escala en el

proceso de produccion, pueden no ser aprovechadas por el costo de mantener inventario.

Regulacién del gobierno: Existen industrias en las que el Gobierno tiene interés en la

concentracion o fragmentacion de la industria y lo concreta a través de incentivos o

regulaciones. Ejemplo: CFE (concentrada)

Administracion: Generalmente las empresas que forman parte de una industria

fragmentada poseen una administracion familiar, en cambio en las industrias concentradas

se encuentran empresas con administracion profesional.

Participantes de mercado: Normalmente la concentracion de la industria se refleja en las

participaciones de mercado de las diversas empresas que la componen. Para efectos del

analisis se considera:
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o Alta concentracion: Cuando los tres participantes mayores acumulan mas del

50% del mercado.

o Concentracion Media: Cuando los tres participantes mayores acumulados

cuentan con una participacion entre el 25 y 50%

o Baja concentracion: Cuando la suma de los participantes de los tres mayores no

alcanza el 25% de la industria.

DESCRIPCION

OBSERVACIONES

BARRERAS DE ENTRADA

Generalmente las industrias concentradas tienen altas barreras que impiden la entrada a nuevos
participantes.

ECOMNOMIAS DE ESCALA

El hecho de que existan economias de escala sicnificativas en los sistemas de produccion, mercado,
distribucion, etc. Normalmente hace que las industrias tiendan a ser concentradas.

COSTOS DE TRANSPORTE

Cuando el costo unitario de transporte relacionado al costo total del producto es muy bajo la
industria tenderd a ser concentrada ya que si este es muy alto provocara la creacion de centros de
produccion en puntos importantes provocando en ocaciones la presencia de competidores
regionales.

MNECESIDADES DEL MERCADO Y/O
EXCLUSIVIDAD DEL PRODUCTO

Existen industrias cuyas necesidades de mercado varian en relacion a los deseos del cliente y esto
hace dificil la estandarizacion del producto y por lo tanto su produccion en gran escala, la imagen de
ser proveedor de un producto/servicio para su uso exclusivo, sirve de proteccion para las empresas
pequefias, permitiendoles sobrevivir a pesar de sus ineficiencias.

VENTAS CICLICAS Y/O INVENTARIOS

Cuando las ventas son muy fluctuantes en ocasiones limitan la construccion de grandes centros
productivos provocando una mayor ingerencia de empresas pequefias y medianas. En estos casos,
aungue existan economias de escala en & proceso de produccion, pueden no ser aprovechadas por
el costo de mantener un inventario.

REGULACIONY GOBIERNO

Existen industrias en las que & Gobierno tiene interes en la concentracion o fragmentacion de la
industria y lo concreta a traves de incentivos o regulaciones.

ADMINISTRACION

Generalmente las empresas que forman parte de una industria fragmentada poseen una
administracién familiar, en cambio en las industrias concentradas se encuentran empresas con
administracion profesional.

PARTICIPANTES DEL MERCADO

Mormalmente la concentracion de la industria se refleja en las participaciones de mercado de las
diversas empresas gue la componen. Para efectos del analisis se considera como Alta Concentracion
cuando los tres participantes mayores acumulan mas del 50% del mercado, Concentracion Media
cuando los tres participantes mayores acumulados cuentan con una participacion entre & 25 y50% y
como Baja Concentracion cuando la suma de los participantes de los tres mayores no alcanza el 25%
de la industria.

Tabla 2-2. Analisis de Concentracion.
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2.6.2 Madurez de la Industria

Identifica la etapa del ciclo de vida en que se encuentra la industria, ademas nos

permite definir las expectativas del negocio, tales como: Potencial de crecimiento, costo de

incrementar participacion del mercado, inversiones requeridas, comportamiento de flujos,

alianzas estratégicas, decisiones concretas sobre las UEN’s

La duracion del ciclo de vida es diferente en cada industria, la duracion de cada etapa

es diferente y la curva puede romperse de dos maneras: revitalizacion o muerte subita.

(CRITERIO

EMBRIONICA

CRECIMIENTO

MADUREZ

ENVEJECIMIENTO

TASA DE CRECIMIENTO

Ha crecido al menos 3 veces
mas que el PIBy esta
acelerandose

Creciendo consistentemente al
menos 1.5 veces el PIB

Creciendo entre 1.0 y 1.5 veces el PIB
y/o ciclica

Menorque 0.7 veces el PIB
y decreciendo

POTEMCIAL DE LA INDUSTRIA

Potencial de lademanda
dificil de estimar por la
incertidumbre en la
reaccion del mercado

La demanda seduplicara en los
proximos 5 afios

El crecimiento de la demanda es facil
de estimar y el mercado se acerca a
su volumen desaturacidn.

Sin potencial, el mercado
esta saturado.

NUMERO DE PARTICIPANTES

Va en aumento rapido

Continua creciendo pero con tasa
decreciente

Se mantiene estable.
cambios

Pocos

Disminuyenda, algunas
participantes salen del
mercado

LINEA DE PRODUCTOS

Se empieza a definir la linea
basica de productos

Se incorporan nuevas lineas de
productos y se gjustan las
presentaciones que buscamos

No hay cambios en las lineas basicas,
se puede presentar alguna extension
de las lineas y algun ajuste a las
presentaciones.

Seempiezan a reducir las
presentaciones y las lineas
basicas de productos

DISTRIBUCION DE LA PARTICIPACION

Muy cambiante. No

esta definida

Seempieza a definir. Existen

cambios importantes en las

participaciones de mercado
(mayores a 10 puntos en 5 afios)

Las empresas con participaciones
importantes estan bien establecidas,
podrian existir cambios en la
participadon hasta 5 puntos en los
ultimos afios.

Al paso que salen
competidores, la industria
0 5 encuentra en pocas
manos o se dispersa en
pequefias empresas.

FACILIDAD DE LA ENTRADA AL MERCADO

Facil auny cuando las
oportunid ades no son muy
claras

Generalmente facil y las
oportunidades son claras

Dificil, competidores atrincherados.

Dificil, poca atractividad
de entrar

LEALTAD DE LA CLIENTELA

Pocao nada

Algunos competidores son muy
agresivos

Los patrones de compra estan bien
establecidos

Fuerte

ENFOQUE DE LA TECNOLOGIA

Desarrollo del concepto y
de la ingenieria del
producto. Investigacion y
desarrollo

Refinamiento y extension de la linea
de productos. Enfasis en la
Mercadotecnia.

Refinamiento del proceso. Eficiencia
de metodos y funciones

Orientada hacia control de
costos

Tabla 2-3. Anélisis de Madurez.
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2.6.3 Atractividad de la Industria

La gestion estratégica moderna considera como axioma fundamental de eficiencia, el

recurrir a la valoracién del atractivo del mercado para identificar las oportunidades y

amenazas competitivas. El analisis de atractividad de los mercados es una valiosa herramienta

que permite dar solucion a un problema fundamental en la gestion estratégica de los negocios:

la practica de a prueba y error en el ingreso a los negocios. Los efectos econdmicos de esta

practica encuentran su repercusion en el decremento de la eficiencia y por tanto de la

rentabilidad. Los elementos de analisis son los siguientes:

o Poder de los clientes: “El cliente es el Rey” afirman los que saben que dependen del cliente

y reconocen a este como unico cliente, y no dejan de tener cierta razon, dependen de él para

materializar su ganancia y este lo sabe, pero como casi siempre no existe un Unico

proveedor de un producto o servicio y como ademas cada vez mas las diferencias entre los

distintos proveedores son menores y mas dificiles de lograr en los productos en si, la tratan

de lograr en la personalizacion del producto al tipo del cliente exaltando de esta forma la

importancia del cliente. Esta situacién otorga gran poder al cliente quien cuando no se

sienta totalmente satisfecho con un proveedor lo abandonara y buscara otro.

FACTOR

MINIMO

NIVELADO

ALTO

CONCENTRACION DE CLIENTES

Existen poca cantidad de clientes.

Existe un moderado numero de clientes.

Existe una gran cantidad de clientes relativo al
numero de negocios.

CLIENTE HIPERMERCADO

Usted tiene pocos clientes que
realizan compras grandes.

Usted tiene dividido el numero de clientes
de compras pequefias, que el que compra

en grandes cantidades.

Usted tiene una gran cantidad de clientes,
cadauno con las compras relativamente
pequefias

GRADO DE DEPENDECIA DE LOS
CANALES DE DISTRIBUCION

Mo estan saturados.
Solo relacidn comercial.
Facil crear nuevo canal.

Tabla 2-4. Poder de los Clientes.

Distribuidores cambiarian de producto si

aumenta margen.
Se requiere inversion para crear nuevo
canal.

Canales saturados.

Lazos estrechos.
Coinversiones.

Alta lealtad de distribuidores.
Dificil crear nuevo canal.
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e Poder de los proveedores: El “poder de negociacion” se refiere a una amenaza impuesta

sobre la industria por parte de los proveedores, a causa del poder de que éstos disponen ya

sea por su grado de concentracion, por la especificidad de los insumos que proveen, por el

impacto de estos insumos en el costo de la industria, etc. Por ejemplo: las empresas

extractoras de petréleo operan en un sector muy rentable porque tienen un alto poder de

negociacion con los clientes. De la misma manera, una empresa farmacéutica con la

exclusiva de un medicamento tiene un poder de negociacion muy alto. La capacidad de

negociar con los proveedores, se considera generalmente alta por ejemplo en cadenas de

supermercados, que pueden optar por una gran cantidad de proveedores, en su mayoria

indiferenciados. Algunos factores asociados a la segunda fuerza son:

FACTOR

MINIMO

NIVELADO

ALTO

CONCENTRACION DE PROVEEDORES

Proveedores mas fragmentados gue
la industria

Concentracion semejante a la industria

Proveedores mas concentracion gue la
industria

CAMEIO DE PROVEEDOR

Se pueden utilizar sustitutos
importantes

Bajo costo de cambio de proveedor.

Algunos sustitutos o sustitucion parcial de

los insumos mas importantes.

Cambios de proveedor causaria costos

Mo hay sustitutos o no pueden adquirirse.

Alto costo de cambio de proveedor.

IMPORTANCIA DEL INSUMO

moderados. Proveedor unico.
Sobre-oferta de materia prima. Oferta y demanda mas o menos Existe escasez de insumos, se dificulta su
equilibrada. abastecimiento.

No hay mayores requisitos de
calidad.
Comodity, no hay diferenciacion.

Se requiere una calidad estandar.

Algun grado de diferenciacion.

Sereguiere de altos estandares de calidad.

Producto claramente diferenciadao.

INTEGRACION DE PROVEEDORES O
CONOCIMIENTOS

Ningun integrado hacia adelante.

Poco o ningun conocimiento de los
costos y tecnologia de la industria.

Algunos integrados hacia adelante.

Algun conocimiento de costos y
tecnologia.

Los mas importantes integrados hacia
adelante.

Alto conocimiento de los costos y volumenes,
y tecnologia de la industria.

Tabla 2-5. Poder de los Proveedores.
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e Barreras de entrada: Las Barreras de entrada son todos aquellos obstaculos que surgen en el

camino de una firma que quiere ingresar en un nuevo mercado. Las barreras de entrada son

una medida de la competitividad de un mercado. Algunas de estas barreras son:

FACTOR

BAJA

MEDIA

ALTA

ECONOMIAS DE ESCALA

Mo hay economias de escala o son
irrelevantes

Economias de escala no
determinantes.

Obligan a entrar con altos volumenes.

DIFERENCIACION DEL PRODUCTO /
SERVICIO

No hay diferenciacion (comodity)

Pequefias diferencias.
Baja lealtad.

Marcas bien identificadas y posicionadas.

Lealtad a marca.

REQUISITOS DE CAPITAL

Intensiva en mano de obra.
Baja inversion.

La inversion no es una limitante
importante.

Intensiva en capital.
Alta inversion.

ACCESO A CANALES DE
DISTRIBUCION

No estan saturados.
Solo relacion comercial.
Facil crear nuevo canal.

Distribuidores cambiarian de
producto si aumenta margen.
Se requiere inversion para crear
nuevo canal.

Canales saturados.

Lazos estrechos.
Coinversiones.

Alta lealtad de distribuidores.
Dificil crear nuevo canal.

DESVENTAJA EN COSTOS

Minima ventaja en costos.
Tecnologia libre y disponible.
Sobre oferta de materia prima.
Mo hay curva de experiencia.

Alguna ventaja en costos.
Tecnologia accesiblea costo
moderado.

Curva de experiencia que se puede
asimilar rapidamente.

Gran ventaja en costos.

Acceso ventajoso en materias primas,
tecnologias, etc.

Ubicacion favorable.

Importante curva de experencia.
Patentes.

POLITICA GUBERNAMENTAL

Restricciones minimas.
Gobierno fomenta fuertemente.

Existen requisitos gue son
cumplibles.

Severa reglamentacion.
Gobierno inhibe la participacion.

REACCION DE COMPETIDORES

No tienen recursos.
Pasivos ante un nuevo
competidor.

No hay union.

Algunos reaccionarian.
Recursos medios para hacerle
frente.

Competidores atrincherados.
Tienen recursos para hacer frente a uno
nuevo.

Unidos ante un nuevo participante.

Tabla 2-6. Barreras de Entrada.

e Barreras de Salida: Las Barreras de salida son obstaculos que impiden o dificultan a una

empresa la salida del mercado, ya que las obliga a permanecer en la industria operando, a

pesar de obtener malos resultados econémicos e incluso pérdidas. Algunos ejemplos de

barreras de salida comunes son:

FACTOR BAJA MEDIA ALTA
Poco especializados con Especializacion relativa, con -
i o . Muy especializados con escaso valor
ACTIVOS potencial deventa en el posibilidades de colocacion en o
) econdmico de mercado.
mercado. el mercado secundario.
Manejables, pero con tendencia |Altos costos de salida como son:
COSTOS FUOS Bajos costos fijos de salida. a caer en costos de contatos laborales, manutencion de
oportunidad. produccion, etc.
INTERRELACIONES ESTRATEGICAS No existe urTa interrelacion con | Puede existir pero es dificilde  |Fuerte interrelacion e_strategica dela
otros negocios. evaluar. UEN con otros negocios.

Tabla 2-7. Barreras de Salida.
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e Presion de productos sustitutos: “Dos bienes son sustitutos si uno de ellos puede sustituir al

otro debido a un cambio de circunstancias” (Nicholson, 1997). Los productos sustitutos
son aquellos que el cliente puede consumir, como alternativa, cuando la calidad de sus
productos estd por debajo de un limite por el cual el cliente esta dispuesto a pagar. Segln
Sharon Oster (2000) "Las empresas también se ven afectadas por la competencia de
mercados relacionados, (...) la disponibilidad de sustitutos influye en la habilidad de una

empresa para aumentar su precio o cambiar los atributos de sus productos™ .

FACTOR BAJA MEDIA ALTA
TR !\Io afec_‘tan la rentabilidad de la| Mantienen presion sobre los Presionan fuertemente sobre los
industria. productos. productos.
ST Sor? minimos no han sido un Afec‘tah_en baja es_cala la _ Ame_na_zan constantemente con
peligro. rentabilidad de la industria. sustituirlos.
Mo ofrecen ventajas Su posicion no ha variado Han venido ganando participacion en
ignificati brel ignificath te. | do.
ET significativas so _re os _ significativamen elmercado
productos de la industria.
Mo presentan un serio peligro.

Tabla 2-8. Presion de productos sustitutos.

e Poder de la fuerza laboral: Segun la teoria del valor-trabajo de Marx, el valor de la fuerza

de trabajo esta determinado por el trabajo socialmente necesario para producir los medios

de existencia y reproduccion del trabajador y su familia.

FACTOR MINIMO NIVELADO ALTO
Sindicatos locales. Sindicatos con ligas a Sindicato gremial nacional fuerte.

NATURALEZA DE LA organizaciones.

ORGANIZACION SINDICAL Mo son conflictivos. Conflictos ocasionales. Generalmente muy conflictivos.
Peticiones inferiores a las de  |Peticiones razonables, similares al|Peticiones mayores a las de otras
otras industrias. promedio. industrias.

Abundante. Oferta y demanda equilibrada. Escasa.

REQUERIMIENTOS DE MANO No requiere especializacidn. RJequiere conocimientos Alto grado de especializacidn.

DE OBRA facilmente impartidos.

Industria intensiva en capital. |Equilibrada la mano de obra y el |Industria intensiva en mano de
capital. obra.

Va en contra de su Los considera sin apoyarlos ni Idealogia igual.

pensamiento. atacarlos.

APOYO GUBERNAMENTAL Busca la forma de limitarlos.  |Permite libertad en su desarrollo. |Fuertemente vinculados.

Los apoya econdmicamente,

Tabla 2-9. Poder de la fuerza laboral.
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e Rivalidad: Esta fuerza consiste en alcanzar una posicion de privilegio y la preferencia del

cliente entre las empresas rivales. "La rivalidad competitiva se intensifica cuando los actos

de un competidor son un reto para una empresa o cuando esta reconoce una oportunidad

para mejorar su posicion en el mercado” (Hitt; Duane Ireland; Hoskisson; 2004). Esta

rivalidad es el resultado de los siguientes factores:

FACTOR

BAJA

MEDIA

ALTA

CRECIMIENTO DE LA INDUSTRIA

Crece considerablemente mas
rapido gue el PIB (minimo 2
veces).

Existe demanda insatisfecha.

Crece en forma similar al PIB (entre
0.7 y 2 veces el crecimiento del
PIB).

La oferta y la demanda tienden a
balancearse.

El crecimiento es menor al del PIB
{no llega al 0.7 del PIB).

La oferta supera la demanda.

COMPETIDORES DIVERSOS

Competidores semejantes con
objetivos y estrategias
practicamente iguales.

Competidores con origenes
distintos pero objetivos parecidos.

Origenes diferentes, objetivos y
estrategias diferentes.

DIFERENCIACICN DEL PRODUCTO

Diferenciacion claramente
percibida.

Producto diferente.
Marca bien identificada.

Hay diferenciacion pero tiene
influencia el precio y/o servicio.

Mo se percibe diferencia, solo se
decide a base de precio.

BARRERAS DE SALIDA

Barreras insignificantes o de
poca importancia.
Se puede salir facilmente.

Barreras gue reguieren algo de
esfuerzo para superarlas.

Fuertes barreras.

Dificil o muy costoso salirse.

NUMERO DE COMPETIDORES Y
EQUILIBRIO ENTRE ELLOS

Industria con pocos
competidores y/o acuerdos
entre ellos.

Un o unos competidores
controlan algin recurso
importante.

Grupos internos con acuerdos.

Mimero mediano de competidores.

Muchos competidores sin acuerdos.

Industria fragmentada.

INCREMENTOS DE CAPACIDAD

Crecimiento en forma
uniforme o lineal.

Pequefios excedentes de capacidad
que pronto son demandados.

Grandes aumentos escalonados que
tardan en ser cubiertos.

COSTOS FIJOS / ABASTECIMIENTO

Poco significativos.

Relevantes pero no son los mas
importantes.

Muy altos.

Tabla 2-10. Rivalidad.

e Grado de atractividad: EI grado de atractividad es una medida de la competitividad de un

mercado, donde la suma de los factores nos arrojara un promedio que nos indicara que tan

atractivo o no es el mercado a valorar.
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2.7 FACTORES INTERNOS Y EXTERNOS

Antes de enumerar los diversos factores debemos distinguir claramente entre factores
externos e internos, siendo los primeros aquellos que hacen al entorno de la empresa y sobre
los cuales ésta no tiene mayor poder para modificar. En tanto que los internos son aquellos
sobre los cuales los directivos y funcionarios de la empresa pueden direccionar o ejercer una

politica concreta.

FACTORES FACTORES

EXTERNOS. INTERNOS.
OPORTUNIDADES FORTALEZAS

AMENAZAS DEBILIDADES

Figura 2-3 Factores Externos e Internos. Revista de Primaria-41. www.aulauruguay.com.ar

2.7.1 Fuerzas y debilidades

Segun Fred R. David, las fuerzas y debilidades internas son las actividades que la
empresa puede controlar y cuyo desempefio se califica como excelente o deficiente. La
identificacion y evaluacion de las fortalezas y debilidades (en relacion con los competidores)
en las areas funcionales de una empresa es una actividad estratégica basica. Las empresas

intentan seguir estrategias que aprovechen las fortalezas y eliminen las debilidades.
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Stanton, Buskirk y Spiro (2002), sefialan que a nivel del marketing es esencial el
analisis de los puntos fuertes y débiles de las distintas areas de la empresa en relacion a otras
empresas. Los puntos fuertes permiten mantener la ventaja competitiva, mientras que los
débiles suponen una amenaza para la estrategia empresarial. El andlisis de las condiciones
internas comienza con los objetivos generales de la empresa y la cultura organizacional, esto
es, el conjunto de valores, creencias y actitudes compartidas por las personas que integran la

organizacion.

2.7.2 Oportunidades y amenazas

"Las oportunidades y las amenazas externas se refieren a las tendencias y sucesos
econdémicos, sociales, culturales, demograficos, ambientales, politicos, legales,
gubernamentales, tecnoldgicos y competitivos que pudieran beneficiar o dafiar en forma

significativa a una empresa en el futuro.”, Fred R. David (2003)

Las oportunidades y las amenazas son factores externos que no dependen de ti, y
afectan a toda la industria y cada empresa se encarga de establecer si tal suceso puede
representar una oportunidad o una amenaza, asi como también el impacto es responsabilidad
de la empresa y esto depende de varios factores entre otros pueden ser las mismas fuerzas o
debilidades que cuenta la empresa por si misma, aunado con la direccion empresarial que se

distingue por la velocidad de respuesta ante tales hechos.
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2.8 FACTORES CLAVE DE EXITO

Peters y Waterman en su libro "En busca de la excelencia™ sostienen que las compafiias
excelentes sobresalian ante todo en cuestiones basicas. Estas compafiias se esforzaban por
conservar la simplicidad de un mundo complejo. Si hay una caracteristica tipica de las
compafiias excelentes es su habilidad para manejar la ambigliedad y la paradoja de la
dimensidn heroica y la expresion individual. (Peters, T; Waterman, R.; 1994: XXVI)

Por su parte, en base a la teoria de la contingencia, Burns y Stalker después de analizar
varias organizaciones, concluyeron que, la adaptacion con éxito de una organizacién a su
entorno depende de la habilidad de la alta direccion de interpretar las condiciones de enfrentar
la alta gerencia de manera apropiada y adoptar cursos de accion relevantes. En ambos estudios
se demostrd que en los procesos de organizacion, se pueden tomar numerosas opciones y
sugirieron que la organizacion efectiva depende de conseguir un equilibrio o compatibilidad
entre estrategia, estructura, tecnologia, compromisos, necesidades de la persona y entorno
externo. (Krieger, M., 2001)

Entonces podemos determinar que son factores que nos hacen ser diferentes a nuestra
competencia y que son de tal fuerza que nos pueden impulsar al éxito.

e Ventajas Competitivas: Impactan en forma directa en la preferencia del cliente y por lo

tanto en la participacion del mercado

e Habilidades de Ejecucién: Impactan en la eficiencia y en la productividad de la

empresa. Normalmente no son percibidas por los clientes, afectan la rentabilidad.
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2.9 BASE DE COMPETENCIA

Son aquellos factores controlables por la UEN, cuyo manejo o desempefio influye en

forma significativa en la determinacion de la posicion competitiva de los participantes en la

industria y puede provocar cambios en la participacion del mercado de la industria. Son

caracteristicas especificas de los negocios que los diferencian de la competencia. Es decir, son

fortalezas que los hacen mejores que los demas de la industria. Los pasos a seguir en las bases

de competencia:

1. Identificacion de las bases de competencia

2. Ponderacion. Importancia relativa de ellas expresada en porcentajes y la suma de todas

debera ser 100%

3. Calificacién. Habilidad de cada competidor en el manejo de las bases de competencia

dando calificaciones de 0 a 100

4. Total. Se obtiene multiplicando la ponderacion por la calificacion

5. Finalmente sumas todos los totales parciales para asi poder determinar la posicion

competitiva de los participantes en la industria.

UEN COMPETIDOR 1
BASES DE COMPETENCIA | PONDERACION | CALIF. | TOTAL | CALIF. TOTAL
CALIDAD DE PRODUCTO 50%| 100%| 50%| 80% 40%
NIVEL DE SERVICIO 30%| 80%| 24%| 90% 27%
ABASTECIMIENTO 15%| 60% 9% | 50% 7.5%
COSTOS COMPETITIVOS 5% | 100% 5%| 80% 4%
88% 78.5%

Tabla 2-11. Ejemplo de utilizacion de herramienta Bases de Competencia. Extractos de clase
Direccion Empresarial, impartida por el catedratico MA Felipe de Jesus Rivera
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2.10 MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES INTERNOS (EFI)

Tambiéen denominada Matriz EFI, este instrumento resume y evallGa las fuerzas y
debilidades méas importantes dentro de las areas funcionales de un negocio y ademas ofrece
una base para identificar y evaluar las relaciones entre dichas areas. Se desarrolla siguiendo

Ccinco pasos:

1. Haga una lista de los factores criticos o determinantes para el éxito identificados en el
proceso de la auditoria interna. Abarque un total entre diez y veinte factores, incluyendo tanto
fortalezas como debilidades que afectan a la empresa y su industria. En esta lista primero
anote las fortalezas y después las debilidades. Sea lo mas especifico posible

2. Asigne un valor relativo a cada factor en una escala o rango de 0.0 (no es importante), a 1.0
(muy importante). El peso indica la importancia relativa que tiene ese factor para alcanzar el
éxito. Las fortalezas suelen tener pesos mas altos que las debilidades. La suma de todos los
pesos asignados a los factores debe sumar 1.0.

3. Asigne una clase de 1 a 4 a cada uno de los factores determinantes para el éxito con el
objeto de indicar si las estrategias presentes de la empresa estan respondiendo con eficacia al
factor, donde 4 = una respuesta superior, 3 = una respuesta superior a la media, 2 = una
respuesta media y 1 = una respuesta mala. Las calificaciones se basan en la eficacia de las
estrategias de la empresa

4. Multiplique el valor de cada factor por su clase para obtener una calificacion ponderada.

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

ponderado de la organizacion.
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Independientemente de la cantidad de fortalezas y debilidades clave incluidas en la
Matriz EFI, el total ponderado mas alto que puede obtener la organizacion es 4.0 y el total

ponderado mas bajo posible es 1.0. El valor del promedio ponderado es 2.5.

Un promedio ponderado de 4.0 indica que la organizacion estd respondiendo de
manera excelente a las oportunidades y amenazas existentes en su industria. Lo que quiere
decir que las estrategias de la empresa estan aprovechando con eficacia las fortalezas

existentes y minimizando los posibles efectos negativos de las debilidades.

Un promedio ponderado de 1.0 indica que las estrategias de la empresa no estan

capitalizando muy bien esta fortaleza como lo sefiala la calificacion.

No debemos pasar por alto que es mas importante entender a fondo los factores que se

usan en la matriz EFI, que asignarles los valores y las clases.

2.11 POSICIONAMIENTO ESTRATEGICO
Con la Matriz de posicionamiento estratégico podemos observar donde nos
encontramos Yy asi poder tomar decisiones estratégicas para el futuro de la empresa. Las

categorias que tenemos en la clasificacion de la posicion competitiva son cinco:

e Dominante. Es muy raro encontrar competidores en esta posicion competitiva, ya que se
da dnicamente en monopolios que ejercen un fuerte liderazgo tecnologico, de estilo,

precio, calidad o canal de distribucion. Se caracterizan por tener completa libertad
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estratégica, controlan el comportamiento de sus competidores y normalmente tienen altos

rendimientos.

Fuerte. No en todas las industrias hay competidores con esta posicion competitiva;
normalmente son pocos y en industrias concentradas. Se caracterizan por tener un grado de
libertad estratégico amplio, pueden tomar acciones sin que se peligre su posicion a largo
plazo, pueden mantener su posicion a pesar de las acciones de sus competidores y tienen

normalmente un rendimiento superior al promedio de la industria.

Favorable. La mayoria de los negocios con resultados promedio tienen esta posicion.
Normalmente estos competidores controlan algin segmento de la industria. Se caracterizan
por tener una libertad suficiente para escoger estrategias, tienen fuerzas que pueden
explotar en su segmento, tienen oportunidad de mejorar su posicién, tienen buena

rentabilidad (promedio de la industria)

Sostenible. Un negocio puede mantener su nivel de competitividad mediante la
especializacién manteniendo un nicho que le garantice su permanencia. Se caracterizan por
tener poco grado de libertad estratégica, permanece a la sombra de los competidores mejor
posicionados, tienen una pequefia oportunidad de mejorar su posicién, su rendimiento es

aceptable.

Débil. Tienen serias desventajas estructurales con respecto a los competidores y carecen de
los recursos para superar las deficiencias. Se caracterizan por no tener libertad estratégica,
existen serias deficiencias que los tienen en esta posicion, deben mejorar en el corto plazo

0 abandonar, su rendimiento no es aceptable.
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La matriz de posicionamiento estratégico, es una herramienta que dependiendo donde

nos encontremos ubicados en el mercado nos ayuda con recomendaciones de estrategias que

se debieran aplicar en tal situacion.

- EMEBRIONICO CRECIMIENTO

DOMINANTE

FUERTE

STENIBLE

DEBIL

LUCHAR POR PARTICIPACION
INV. RITMO = MERCADO
PIDE PRESTADO
PORBABLE RENTABLE

TRATAR MEIORAR POSICION
IMVERTIR RITMO DE MERCADO
PROBABLEMENTE NO
REMNATBLE

PIDE PRESTADO

LUCHAR POSICION

SELECTIVAMENTE
INVERTIR SELECTIVAMENTE

PROBABLEMEMTE MO
RENTABLE
PIDE PRESTADO

MEIORAR POSICION
SELECTIVAMENTE
INVERSION MUY SELECTIVA
MO RENTABLE

PIDE PRESTADO

MEIORAR POSICION
SELECTIVAMENTE
INVERSION MUY SELECTIVA
MO RENTABLE

PIDE PRESTADO

MANTENER PARTICIPACION
INV. MANTENER CRECIMIENTC

RENTABLE

PROBABLE GENERADOR DE

FLUIO

TRATAR MEIORAR POSICION
INV. AUMENTA A TASA DE
CRECIMIENTO
PROBABLEMEMNTE RENTAELE
PORBABLEMEMTE PIDE
PRESTADO

ESFUERZO SELECTIVO

INV. SELECTIVA MEIOR
POSICION

RENTABILIDAD MARGINAL
PIDE PRESTADO

ENCONTRAR
MICHO/PROTEGE
INVERSION SELECTIVA
MO RENTABLE

PIDE PRESTADO

BUSCAR MICHO/PROTEGER
INVERSION SELECTIVA

MO RENTABLE

PIDE PRESTADO

MADUREZ

CRECER CON LA INDUSTRIA
REINWVERTIR NECESARIO
RENTABLE

GENERADOR DE FLUIO

CRECER COMN INDUSTRIA
REINVERTIR MNECESARIO
RENTABLE

GENERADOR DE FLUIO

MAMNTENER/ENCONTRAR
NICHD
REINW. MINIMA O

SELECTIVA
RENTABILIDAD MODERADA

GENERADOR DE FLUIO

EXPLOTAR
NICHO/RETORMNAR
REINVERSION MIN. O
DESINVERSION
RENTABILIDAD MIMINMA
BALANCE EN FLUIO

EXPLOTAR
NICHO/RETORMAR
REINVERSION
MIN./DESINVERSIOMN
NO RENTABLE

PIED PRESTADO

ENVEIECIMIENTO

MANTENER POSICION
REINVERTIR NECESARIO
REMTABLE

GENERADOR DE FLUIO

MANTEMNER POSICION O
COSECHAR

MINIMA REINVERSION
RENTABLE

GENERADOR DE FLUIO

COSECHAR O RETIRARSE
MINIMA REINVERSION/
DESINVERSION
RENTABILIDAD MODERADA
NO HAY FLUIO

RETIRO PLANEADO
DESINVERSION
RENTABILIDAD MINIMA

RETIRO PLANEADO
DESINVERSION
NO RENTABLE

Tabla 2-12. Matriz de posicionamiento estratégico. Extractos de clase Direccion Empresarial,

impartida por el catedratico MA Felipe de Jesus Rivera
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Matriz de posicionamiento estratégico.

Figura 2-4. Matriz de posicionamiento estratégico.

Desarrollo Natural: Existen varias combinaciones de posicion

competitiva que le permiten a la UEN escoger las estrategias que

mejor le convengan.

HHHHHHH‘HH Desarrollo Selectivo: Tiene que seleccionar estrategias enfocadas a

mejorar su posicién o aislarla del mercado, encontrando nichos.

Probar Viabilidad: Debe de probar su viabilidad a través de una

redefinicion del negocio o cambiando de direccion. Debe de hacer

esfuerzo intenso por mejorar su posicion o retirarse paulatinamente.
\ Abandono: Aqui ya no es viable. Sus opciones mas convenientes
\ estaran encausadas a la manera en que debera retirarse de la industria.
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.|
DOMINANTE ﬁl ﬁ
PRIVILEGIO COSECHAR

PROBAR VIABILIDAD

Figura 2-5. Posicion Competitiva contra Atractividad. Extractos de clase Direccion
Empresarial, impartida por el catedratico MA Felipe de Jesus Rivera.
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2.12 MATRIZ FODA

Para David (1999) el analisis FODA comprende la revision de las condiciones externas
e internas, favorables y desfavorables que afectan a las organizaciones, con el objeto de
prepararlas a futuro para enfrentar los retos de un entorno competitivo. Ademas, indica que en
la matriz deben incluirse ciertos factores claves que abarcan la organizacion en si misma, los
mercados, la competencia, los recursos financieros, la infraestructura, el recurso humanos, la
investigacion y el desarrollo; asi como las tendencias econdmicas, politicas, sociales y

tecnoldgicas que afectan a las variables de competitividad.

Factores
Internos
Fortalezas Debilidades
Factores
Externos
FO DO

Oportunidades Estrategia para Estrategia para

e Minimizar D y
Mzt Y 0 Maximizar O
FA DA
Amenazas Estaooa paa Estrategia para
Maximizar F y g
Vane Minimizar Dy A
Minimizar A

Figura 2-6. Esquema representativo de Matriz FODA. Copyright © 2011 UJCV ADMON 1
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La matriz FODA es una herramienta de ajuste importante que ayuda a los gerentes a

crear cuatro tipos de estrategias: estrategias de fortalezas y oportunidades (FO), estrategias de

debilidades y oportunidades (DO), estrategias de fortalezas y amenazas (FA) y estrategias de

debilidades y amenazas (DA). Este es el procedimiento:

1.

Elabore las listas en cada uno de los cuadros correspondientes de: Fortalezas,
Debilidades, Oportunidades y Amenazas de la empresa. ldentifiquelas con la letra

inicial segun el correspondiente y el numero consecutivo (ejemplo F1, F2, O1, D1)

Establezca las relaciones existentes en los cuadros internos y elabore estrategias

resultantes (ejemplo para FO indique las F que utilizo para las O que utilizo)

Seleccione las mas apropiadas y deles el impulso estratégico necesario.

Factores Listade Fortalezas Lista de Debilidades

Internos F1 D1
F2 D2

Factores Fn Dr
Externos i

N el el EL TSN FO [Maxi— Maxi) DO (Mini — Maxi)

01 Estrategio para maximizar
02 tanto las F como las 0.

1. MEMMxxMMMXXNENKX
(01,02,F1,F3...)

Lista de Amenazas FA [Maxi— Mini)

Al Estrategio para maximizar
A2 Las fortalezas y minimizar las
amenazas.

Aqg.

1. Moo x
(F1,Fz2, &2, A3_)

Figura 2-7. Ejemplo de Matriz FODA. www.wikispaces.com

Estrategia para maximizar
tanto las Fcomo las 0.

1. MEsMEXMMMNNXNNNX
(01,02, 01, D3...)

DA [Mini - Mini}
Estrategio para minimizar
tanto las A como las D.

1. MEMMXMMMMNEEXENEX
(D1,D3, Al AZ, A3.)



2.13 IMPULSO ESTRATEGICO

Wiseman, Ch. (1988) utiliza el término impulsos estratégicos para connotar los
movimientos que hace una empresa con el fin de ganar o mantener algin tipo de ventaja
competitiva.

Segun extractos de clase Direccion Empresarial, impartida por el catedratico MA
Felipe de Jesus Rivera, indica que el impulso estratégico "es el objetivo mas genérico del
negocio, marca el rumbo y la direccion. Debido a la importancia que tiene este punto es
necesario tener un solo impulso a la vez, puede cambiar en el tiempo, es decir, es en
determinado momento de alguna manera un poco flexible, pero tampoco se recomienda que se
haga con demasiada frecuencia.

El impulso estratégico debe de estar basado en retos realistas, esta no es una decision
de planeacion sino de la direccidn de la empresa. Es importante recordar que cada negocio es
diferente, por lo que debe de tener cada una su impulso estratégico propio, ademas de que su
seleccion debe ser participativa por lo que se debe involucrar cuando menos a los tres
primeros niveles de la organizacion. Los impulsos estratégicos recomendados para diferentes
factores son:

e Crecimiento / Expansién: Permite la consecucion de ventas competitivas, mediante el

incremento del volumen de operaciones en el negocio.

e Cambio: Para que un proceso de innovacion tenga éxito se requiere respuestas rapidas a las

oportunidades que se presentan. Apoyo en las Tecnologias de la Informacion.

e Contraccidn / Retiro: Se refiere a los movimientos que puede hacer la empresa para reducir

sus costos o bien provocar la reduccion de costos a proveedores o clientes a fin de obtener
un trato preferencial.
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La tabla de impulsos estratégicos es una herramienta que nos ayuda con
recomendaciones del tipo de impulso que se debe seleccionar, dependiendo donde nos

encontremos ubicados en el mercado y en qué etapa del mismo.

EMBRIONICO CRECIMIENTO MADUREZ ENVEJECIMIENTO
[micio (CRECIMIENTO RAPIDO (CRECER CON LA INDUSTRIA (CRECER CON LA INDUSTRIA
poninante |CRECMIENTO RapiDO LIDERAZGO EN COSTO LIDERAZGO EN COSTO ENFOCAR
DEFENDER POSICION RENOVAR RENOVAR
DEFENDER P OSICION DEFENDER POSICION
INICIO (CRECIMIENTO RAPIDO (CRECER CON LA INDUSTRIA [CRECER CON LA INDUSTRIA
(CRECIMIENTO RAPIDO LIDERAZGO EN COSTO LIDERAZGO EN COSTO
cusare  |PFERENCIACION DIFERENCIACION DIFERENCIACION
RENOVAR ENFOCAR
DEFENDER POSICION RENOVAR
DEFENDER POSICION
INICIO CRECER CON LA INDUSTRIA [CRECER CON LA INDUSTRIA REDEFINIR
CRECIMIENTO RAPIDO (CRECIMIENTO RAPIDO LIDERAZGO EN COSTO —
DIFERENCIACION LIDERAZGO EN COSTO DIFERENCIACION
FAVORABLE |enFocar DIFERENCIACION ENFOCAR
ENFOCAR RENOVAR
DESARROLLAR NICHO DEFENDER POSICION
INICIO [CRECER CON LA INDUSTRIA
CRECIMIENTO RAPIDO ALCANZAR DESARROLLAR NICHO
DIFERENCIACION REDEFINIR REDEFINIR
SOSTENIBLE |\ - o
(CRECER CON LA INDUSTRIA ENFOCAR
ALCANZAR DESARROLLAR NICHO
ALCANZAR REDEFINIR REDEFINIR
DesiL  [ReDEFINRR
Crecimiento / Expansion
Cambio

_Contraccién / Retiro

Tabla 2-13. Impulsos Estratégicos

2.14 ESTRATEGIAS SELECCIONADAS

Continuando con los extractos de clase Direccidbn Empresarial, comenta que la
definicion de las estrategias es un proceso creativo que no debe verse limitado. Las primeras
estrategias a seleccionar son las referentes al mercado vy a la linea de productos. Generalmente

es suficiente seleccionar una o dos estrategias de mercado.
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Se selecciona una estrategia de linea de productos, cuando los planes de accion de las
estrategias de mercado no cubren lo que se desea hacer en este campo. Generalmente se
seleccionan dos o tres estrategias de operaciones. No siempre es necesario especificar

estrategias de tecnologia. Se recomienda no tener mas de cinco estrategias por UEN.

2.14.1 Planes de accion
Para cada estrategia hay que seleccionar entre cuatro o cinco planes de accion, ademas
deben de identificarse solo aquellos planes que, por su importancia, sean monitoreados por el

equipo gerencial en pleno. Cada plan debe de contar con indicadores para monitorear su

cumplimiento.
- eswareams 0]
ESTRATEGIAS DE MERCADO ESTRATEGIAS DE OPERACION
M-1 [DEFENDER POSICION ACTUAL DE MERCADO 0-1 |MANTENIMIENT O DEL PROCESO PRODUCTIVO
M-2 [DESARROLLO DE DEMANDA PRIMARIA 0-2 |AUMENTAR CAPACIDAD DE PRODUCCION
M-3 |PENETRACION DE MERCADO 0-3 |REDUCIR CAPACIDAD DE PRODUCCION
M-4 | ADQUISICION DE MERCADO 04 |INV. EN INST. PROD. EN EL EXTRANIERO
M-5 |ORGANIZACION DE MERCADD 0-5 |DESARROLLO INST. PRODUCTIVAS REGIOMNALES
M-6 |INTEGRACION HACIA ADELANTE 0-6 |INTEGRACION HACIA ATRAS
M-7 |RACIONALIZACION DE MERCADO 0-7 |RACIONALIZACION DE LA PRODUCCION
M-8 |EXPORTAR 0-8 |EFICIEENTAR TECNOLOGIA PRODUCTIVA
M-9 |DESARROLLO DE MEGOCIOS EMN EL EXTRAMNJERO 0-9 |EFICIENTAR ABASTECIMIENTO
M-10 |LICENCIAR O FRANQUICIAR 0-10 |EFICIENTAR SISTEMAS DE OPERACION
ESTRATEGIAS DE LINEA DE PRODUCTOS 0-11 |CALIDAD
P-1 |MANTENIMIENTO DE LA LINEA DE PRODUCTOS 0-12 |EFICIENTAR SISTEMAS FISICOS DE DISTRIBUCION
P-2 |AMPLIACION DE LA LINEA DE PRODUCTOS 0-13 |MEJORAR CONTROL AMBIENTAL
P-3 |ADQUISICION DE LA LINEA DE PRODUCTOS 0-14 |MEJORAR CONDICIONES DE TRABAJO
P-4 |REJUVENECIMIENTO DE LA LINEA DE PRODUCTOS ESTRATEGIAS DE SISTEMAS ADMINISTRATIVOS
pP-5 |RACIOMNALIZACION DE LINEA DE PRODUCTOS 51 |ORGANIZACIONY RECURSOS HUMANQOS
ESTRATEGIAS DE TECNOLOGIA 5-2 |DESARROLLO DE TAREAS GEREMCIALES
T-1 |LIDERAZGO TECMNOLOGICO ESTRATEGIAS DE ATRINCHERARSE
T-2 |SEGUIDOR TECMOLOGICO B-1 [INDECISION
T-3 [DESARROLLO TECNOLOGICO R-2 |REDUCCION DE COSTOS Y GASTOS
T-4 [ADQUISICION DE TECNOLOGIA R-3 |ABANDONO DE SEGMENTOS
T-5 [RACIONALIZACION TECNOLOGICA R-4 |ABANDONO DEL NEGOCIO

Tabla 2-14. Planes de accién.
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2.15 SATISFACCION DEL CLIENTE

Philip Kotler (2000), en su libro de Direccion de Marketing, define la satisfaccion del
cliente como “el nivel del estado de animo de una persona que resulta de comparar el
rendimiento percibido de un producto o servicio con sus expectativas”.

Las ventas de una empresa provienen de dos llaves: clientes nuevos y clientes
habituales. Teniendo una adecuada gestion administrativa estratégica influye directamente en
poder tener un menor costo para retener a un cliente habitual, que el costo de atraer a clientes
nuevos. Uno de los factores determinantes para poder retener a esos clientes es precisamente,
lograr su satisfaccion.

Las ventajas del cliente satisfecho son muchisimas. Un cliente satisfecho es un gran
aliado para la empresa, ya que les seguird comprando, comprara otros productos o0 servicios
que ofrezca la empresa, se fijara menos en la competencia y a su vez les ayudara con la otra
Ilave (obtener clientes nuevos), porque hablara favorablemente del producto o de la empresa
con otras personas; esta es la mejor "campafia publicitaria” que se pueda tener, con un mayor
impacto, inclusive que el que brindan los medios de comunicacion masiva.

Ahora, por otro lado, si las ventajas de tener un cliente satisfecho no te convencen, es
conveniente que tengas en cuenta las consecuencias de tener un cliente insatisfecho; porque si
bien es cierto que un cliente satisfecho cuenta su experiencia positiva a tres personas; un
cliente insatisfecho cuenta su mala experiencia minimo a once; y segun un estudio publicado
en Service America! en el afio de 1985, el 13% de los clientes insatisfechos, se lamentaron
sobre la compafia con mas de veinte persona. Ahora imagina que cada persona a la que le
contaron la historia, pasa la voz a otras once personas, Yy éstas a su vez informan a otras once, y asi
sucesivamente. Toma en cuenta que una mala experiencia se comunica mas rapido que una buena

y esto puede afectar de manera irreversible la reputacion de la misma.
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Por ello, se nos hace de suma importancia implementar una Gestion Administrativa
Estratégica adecuada, para que la planeacion de los recursos por medio de una buena toma de
decisiones, donde se involucra la administracion de recursos humanos, la administracion del
tiempo, los productos y/o servicios, el analisis FODA vy el posicionamiento entre otras, todo
esto es “intangible™ para el cliente, donde lo puede ver reflejado es en el cumulo de variables
en accion, tales como, la calidad, la responsabilidad, la imagen; que en conjunto si se incide
directamente de forma positiva en cada una de ellas, el resultado que se obtiene es la

Satisfaccién del Cliente.

En resumen las formas de lograr la satisfaccion del cliente son:
e  Ofrecer un producto o servicio de calidad.
e Cumplir con lo ofrecido.
e Brindar un buen servicio al cliente.
e  Ofrecer una atencién personalizada.
e Brindar una rapida atencion.
e Resolver problemas, quejas y reclamos.
e Brindar servicios extras (producto a domicilio, instalacién gratuita, servicio técnico

gratuito, garantias, etc.)

Todos esto es gracias a que la satisfaccion de los clientes se considera como el mejor

indicador de los futuros beneficios de la empresa, y se facilita el cumplimiento de cada uno de

los factores, teniendo implementada una adecuada gestion administrativa estratégica
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CAPITULO 3
METODOLOGIA

3.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Uno de los problemas basicos en la pequefia empresa ha sido crear y disefiar los
mejores sistemas de operacion para lograr un desarrollo acorde a las exigencias modernas.
Debido a que todos los paises deben integrarse al sistema internacional de competitividad
(globalizacion), en nuestro pais existen muchos rezagos en este campo, razén por la cual
debamos lograr un acrecentamiento y mejoramiento en la calidad de dicha infraestructura.

La mayoria de las MiPYMES desconocen la existencia de herramientas que les pueda
ayudar a establecer firmemente a una empresa, y ni hablar de tener una persona que se
encargue exclusivamente de la estrategias corporativas, que las ayude a salir adelante, la
mayoria de las veces se debe a carencias econémicas y/o culturales.

Por tal motivo una MiPYME sin una gestion administrativa estratégica adecuada corre
el riesgo de no satisfacer las necesidades del cliente; y esto envuelve una serie de variables
internas tales como la responsabilidad, calidad, imagen, etc. y el manejo de las externas tales
como las oportunidades, amenazas y la competencia misma, que se llevan a cabo a través de la
Administracion de Recursos Humanos, Administracion del Tiempo, Analisis FODA,
Posicionamiento; por ende se incrementan las posibilidades de presentar serios problemas en
la empresa, con indicadores tangibles como son las bajas ventas y/o utilidades, al no presentar

un crecimiento en este rubro, la pérdida de clientes, lo que originaria un fracaso.
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3.2 HIPOTESIS
En esta investigacion se plantean dos hipotesis mutuamente excluyentes, la hipotesis
nula (HO) y la hipdtesis de investigacion (Hi), es decir, una solucion provisional (tentativa)

para el problema que se describio en el punto anterior,

Hi: “Si implementamos una gestion administrativa estratégica adecuada en una empresa,
obtendremos una calificacion promedio del nivel de satisfaccion de los clientes igual o0 mayor
de 85"

Ho, “Si implementamos una gestion administrativa estratégica adecuada en una empresa,

obtendremos una calificacion promedio del nivel de satisfaccion de los clientes menor a 85".

3.3 INSTRUMENTO DE MEDICION

Como ejemplo donde aplicaremos la gestion administrativa estratégica tomaremos a
una micro empresa del ramo de servicios en el sector de tecnologia que va iniciando en el
mercado. Esta empresa no ha logrado establecerse como una empresa solida, ademas de
carecer de algun crecimiento lI6gico esperado.

Se aplicara el método cientifico, algunos modelos intuitivos o de perspectiva, encuestas
y todas las herramientas basicas que sugiere la planeacion estratégica a fin de estabilizar y
preparar el desarrollo y crecimiento ordenado de la pequefia empresa aprovechando las
experiencias de los autores citados en el estudio.

Se aplicara encuestas de satisfaccion a los clientes durante y al finalizar el proyecto o
servicio realizado. Se realizara estadistica de incremento de clientes, asi como tambiéen

estadistica de ventas.
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3.4 ANALISIS DE LA EMPRESA

En esta parte analizaremos a detalle la empresa objeto a estudio de investigacion. Aqui
estamos alineando una serie de pasos que consideramos importante para dar un predmbulo,
donde se despliegue el punto inicial de cdmo se encuentra la empresa antes de aplicar los
conocimientos, herramientas basicas y técnicas de planeacion estratégica y mercadotecnia. Lo

que buscamos es mostrar una radiografia de la misma.

3.4.1 Historia de la empresa

Grupo APOLO Sistemas, S.A. de C.V. se instituyo como empresa el dia 28 de marzo
del 2003 en la ciudad de Monterrey, Nuevo Ledn. Considerando sus diferentes aptitudes en la
diversidad existente del sector de tecnologias de informacion, la empresa fue fundada por tres
amigos emprendedores que se animaron a crear una sociedad, dividiendo el reparto de

acciones de manera equitativa.

3.4.2 Descripcion de la empresa.

Grupo Apolo Sistemas, S.A. de C.V., es una empresa de servicios en el ramo de la
tecnologia, ofreciendo actualmente solo dos servicios, el disefio de paginas web y el disefio de
sistemas computaciones. Ademas se quiere analizar la posibilidad de agregar un nuevo

servicio de Mantenimiento y/o reparacion de equipo de computo.

3.4.3 Tamario de la empresa.
La empresa Grupo Apolo Sistemas, S.A. de C.V. estd formada por sus duefios

fundadores, y de acuerdo a los criterios de estratificacion de empresas en Mexico oficialmente
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establecidos por la SECOFI a partir del afio 1985, se puede concluir que se trata de una

microempresa.

3.4.4 Equipo

Tratdndose de una empresa de servicios, observamos que no se requirid de una
inversion considerable para iniciar actividades, actualmente solamente se tiene como activo
fijo, dos computadoras y sus escritorios correspondientes, siendo su principal fuente la parte

intelectual.

3.4.5 Organigrama

Su organigrama empresarial es nulo y ademas no cuentan con una distribucion de
actividades y/o responsabilidades establecidas.

Si tratamos de plasmar de alguna forma algin organigrama, podemos decir que esta
compuesta de una manera muy sencilla, como se puede observar en la figura 3-1a, donde los
socios conformaban el consejo directivo, el area de finanzas estaba de manera externa y el

desarrollo Web y desarrollo de Sistemas también estaba a cargo de los socios.

[ Consejo Directivo J

Desarrollo

Desarrollo de
Web

Sistemas

Figura 3-1. Organigrama actual de Grupo APOLO Sistemas.
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3.4.6 Mision, Objetivos y Vision

En este contexto encontramos que no se tiene el desarrollo las declaraciones de misién
y vision claras dentro de la organizacion, ademas de la falta de objetivos a corto, mediano y
largo plazo que permitan a la empresas poder aspirar a lograr un crecimiento ldgico.

Estas carencias algunas veces se deben a la falta de experiencia gerencial, falta de
conocimiento en el manejo a nivel directivo, en otras ocasiones esto se debe a la falta de
capacidad economica y en algunos otros casos la combinacion de ambas llega a frustrar el
desarrollo de la empresa.

En este caso en particular Grupo APOLO Sistemas, S.A de C.V. presenta una
combinacion de carencias las cuales por medio de este estudio de implementacion de
planeacion estratégica para poder contrarrestar estos puntos que estan frenando el desarrollo

empresarial de esta organizacion.

3.4.7 Situacion actual

En la empresa Grupo Apolo Sistemas no se tiene claro los planes estratégicos y/o
técnicas de mercadotecnia, que ayuden a la misma a tomar decisiones basados en algo
concreto, simplemente trabajan al dia y no se tiene una vision de la situacion, es decir, sus
estrategias estan basadas en corazonadas.

Los clientes que ha tenido o tiene se han conseguido a base de familiares, amigos o
conocidos. No teniendo en claro la forma mas efectiva de lograr mas contactos que se

conviertan en futuros clientes.
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CAPITULO 4
DESARROLLO

En este capitulo empezaremos a aplicar los conocimientos, tacticas y herramientas
bésicas de planeacion estratégica y mercadotecnia. Teniendo como base el analisis y
antecedentes de la empresa, el desarrollo de la implementacion la dividieron en dos etapas, la
primera etapa que se desarrollard en un periodo de dos meses, donde se buscara cimentar las
bases de la empresa para lograr su estabilidad (algo primordial para una empresa que va
iniciando operaciones) y la segunda etapa donde se apliquen herramientas que impulsen el
crecimiento ordenado de la misma en un lapso de aproximadamente un mes.

Cabe mencionar que en esta parte de la investigacion se trabajo en dos dimensiones,
por un lado con los duefios, que como expertos en la materia tienen que estar involucrados
directamente, aportando datos, contestando preguntas que nos ayuden a plantear un panorama
mas detallado en cada punto; y por otro lado se realizo un importante andlisis del mercado,
donde las principales fuentes de recopilacion de informacién fueron los medios informativos,
tanto la prensa escrita, televisiva, publicaciones en internet y encuestas mismas a los socios de
la empresa.

En el presente capitulo, es donde trabajando en conjunto con los duefios y aplicando
los conocimientos descritos se iran aplicando y resolviendo cada una de las herramientas
vistas en el capitulo dos, buscando también de alguna manera la auto-ejecucion (por parte de
los duefios) con apoyo del marco teorico, para responder o seleccionar adecuadamente la

opcion sugerida.
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4.1 DESARROLLO DE DECLARACIONES
Para iniciar de una manera ordenada primero empezaremos estableciendo una mision.
Esta debe de plasmar una declaracion duradera del objeto, propdsito o razon de ser de una

empresa.

MISION: Llevar a cabo proyectos de sistemas de informacion encaminados a satisfacer en
forma 6ptima los requerimientos del cliente haciendo mas eficiente sus procesos operativos. El
concepto de trabajo de Grupo Apolo Sistemas, es participar en conjunto con sus clientes,
buscando ser Socio de Negocios, mas que proveedores, para atender de mejor manera sus

objetivos y colaborar en el alcance de los mismos.

VALORES: Nuestros valores son nuestra esencia, Nuestra forma de trabajo en equipo y el
respeto a las personas, nos permite estar orientados al cliente, siempre con el compromiso
hacia los resultados. Nos comunicamos abierta y honestamente, actuando siempre con
integridad; sin olvidar el compromiso con la sociedad, siendo una empresa sustentable.

e Trabajo en Equipo

e Respeto a las personas

e Orientacion al Cliente

e Compromiso con los resultados

e Honestidad

e Integridad

e Responsabilidad social / Sustentable
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OBJETIVOS: Es necesario definir lo que se desea lograr con los servicios en términos de

ventas, distribucion y posicionamiento en el mercado.

o Objetivos a corto plazo (1 afio): Se planea estructurar de manera eficiente las bases de la
empresa, para de esta manera caminar y crecer con unos cimientos sélidos que sean
capaces de soportar posibles circunstancias que se presenten en el camino. Se planea
abarcar como minimo 20 clientes del mercado actual en el area metropolitana de

Monterrey, de Disefio de Paginas Web y Sistemas de Informacion por Internet.

o Objetivos a mediano plazo (4 afos): Un crecimiento del 110% de la cartera de clientes,
situacion que se planea aprovechar al incrementar la fuerza de ventas y la capacidad de

servicio en un 20% por arriba de lo alcanzado en el corto plazo.

o Objetivos a largo plazo (15 afios): Consolidar la empresa como lider en el mercado,
teniendo diversas sucursales en la zona norte del pais (3 en total), siendo un participe

importante para el desarrollo social.

VISION: Nuestra vision nos permite compartir entre todos los que formamos parte de la
empresa, el escenario ideal al que queremos llevar nuestra organizacion en el futuro.
"Queremos ser lideres en el area de sistemas de informacion, duplicando el valor del negocio
cada 5 afios, siendo una empresa modelo apoyando y contribuyendo al desarrollo econémico-

social del pais.”
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4.2 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Una vez que se observaron las areas importantes para poder darle a la empresa un
orden y estandarizacion a los proyectos, se reestructuro la organizacion quedando de tal forma
que existian formas de trabajo y tareas especificas para cada area, como se puede observar en

la figura 4-1.

[ Director General

Finanzas

(externo)

R.H Admén. de Plan. Estratégica
Proyectos Mercadotecnia

Disefio WEB Sistemas Equipo de
Computo

Figura 4-1. Propuesta de Reestructura del Organigrama.

Basicamente se realizaron las siguientes modificaciones, primeramente se tomo la
decision de dejar uno solo al frente para poder tener mayor rapidez en las decisiones
importantes y de trascendencia para la empresa. Establecer un liderazgo es muy importante,

que sea aquel que lleve el equipo adelante con el apoyo del consejo directivo.
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El Consejo Directivo tomara el Rol de la Planeacion Estratégica, realmente aqui
participan los tres socios, y lo que se pretende es realizar recomendaciones para que conozcan
el procedimiento de este trabajo de investigacion y que se estén actualizando en este rubro.

El area de Finanzas se tomo la decision de mantenerlo de forma externa para no afectar
la salud financiera de la empresa, por otra parte se agregaron tres areas importantes para el
buen funcionamiento de la empresa que son: Administracion de Proyectos, Recursos
Humanos, Estrategia y Mercadotecnia.

Administracion de Proyectos a su vez a cargo de los tres servicios principales de la
empresa: Web, Sistemas y Servicios (Soporte a equipo de computo); dando la pauta para
poder organizar, planificar y desarrollar los proyectos de una manera efectiva y eficiente.

El area de Recursos Humanos, que se encargue de las entrevistas, promociones de
puestos, contrataciones, capacitaciones y de todo lo referente al personal.

Otro punto clave en este trabajo de investigacion, el area de Estrategia vy
Mercadotecnia, que se implementa en la empresa para poder darle el crecimiento ordenado
que se tiene pensado y planeado.

Aunque parece muy amplio el organigrama realmente siguen estando el mismo ndmero
de personas (aunque no se descarta la contratacion de personal a mediano plazo), lo que se
pretende con este organigrama es como su nombre lo indica organizar a los duefios y de
alguna forma darle roles, responsabilidades y/o actividades a cada uno de ellos, esto debido a
la falta de iniciativa, en algunos aspectos falta de conocimiento y sobre todo una

desorientacion generalizada en la direccion empresarial.
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4.3 DEFINICION DE UNIDADES ESTRATEGICAS DE NEGOCIOS (UENSs)

Para poder indicar si los servicios de esta empresa se pueden clasificar como UENs
aplicamos una herramienta estilo cuestionario de respuesta rdpida al director y consejo
directivo de la misma y de esta manera determinar cuantas UENSs existen en la compafiia.

Primeramente lo realizaremos el cuestionario entre el Disefio Web y Soporte

CRITERIOS DISENO WEB VENTA DE EQUIPO
COMPETIDORES No afecta No afecta

PRECIOS No afecta No afecta

CLIENTES Afecta Parcialmente | Afecta Parcialmente
CALIDAD / ESTILO No afecta No afecta
CAPACIDAD DE SUSTITUCION | No afecta No afecta
LIQUIDACION No afecta No afecta

GRADO DE INTEGRACION No afecta No afecta

Tabla 4-1a. Definicion de UENSs (Disefio Web-Venta de equipo)
Podemos observar que en la mayoria de los criterios tenemos como respuesta “no

afecta” lo que nos indica que estos dos servicios pueden considerarse como UENs

CRITERIOS SISTEMAS DISENO WEB
COMPETIDORES No afecta No afecta

PRECIOS No afecta No afecta

CLIENTES Afecta Parcialmente | Afecta Parcialmente
CALIDAD / ESTILO No afecta No afecta
CAPACIDAD DE SUSTITUCION | Afecta Parcialmente | Afecta Parcialmente
LIQUIDACION No afecta No afecta

GRADO DE INTEGRACION Afecta Parcialmente | Afecta Parcialmente

Tabla 4-1b. Definicién de UENSs (Sistemas - Disefio Web)

En esta otra tabla también podemos observar que en la mayoria de los criterios
tenemos como respuesta “no afecta” lo que nos indica que estos tres servicios pueden
considerarse como tres UENSs separadas, de tal forma que estas se puedan manejar de tal
manera que una no esté subsidiando a la otra y asi poder controlar el funcionamiento real de

cada una de estas.
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4.4 ANALISIS DE LA INDUSTRIA
Tomando como base el Marco Teorico, se invito a los duefios a contestar estas tablas
de la planeacion estratégica, ademas se le brindaron los consejos necesarios que pudieran

ayudar a contestar o seleccionar la opcion adecuada.

4.4.1 Anélisis de Concentracion
Como se vio en el Capitulo dos, en pocas palabras, este analisis nos ayuda a determinar
en cuantas rebanadas esta dividido el pastel, esto con el fin de saber que tan grande o tan

pequefia nos puede tocar la rebanada.

DESCRIPCION OBSERVACIONES

BARRERAS DE ENTRADA Pocas, se puede iniciar con capital modesto
ECONOMIAS DE ESCALA No existen

COSTOS DE TRANSPORTE Alto, la instalacion del producto se hace a domicilio

NECESIDADES DEL MERCADO Y/O
EXCLUSIVIDAD DEL PRODUCTO

VENTAS CICLICAS Y/O INVENTARIOS Fluctuantes

Alto, en base a las necesidades del cliente

REGULACION Y GOBIERNO Generales, licencias para distribucién autorizada de
hardware y software

ADMINISTRACION Profesional

PARTICIPANTES DEL MERCADO Concentracion Media

Tabla 4-2. Anélisis de concentracion.

Con esta herramienta podemos analizar que la industria se encuentra en una
Concentracion Media debido a que los tres participantes mayores acumulados cuentan con
una participacion entre el 25 y 50%, lo cual nos indica que el grado de facilidad o dificultad
para poder competir en la industria no se encuentra en los extremos, existe una dificultad
media por asi decirlo, esto quiere decir que se tiene amplio margen para poder trabajar de una

manera eficaz y obtener muy buenos resultados.
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4.4.2 Andlisis de Madurez
Para poder determinar en qué nivel se encuentra la industria se contesto esta

herramienta, que nos ayudara a determinarlo.

CRITERIO EMBRIONICA CRECIMIENTO MADUREZ ENVEIECIMIENTO
TASA DE CRECIMIENTO Creciendo consistentemente
La demanda se duplicara en los
POTENCIAL DE LA INDUSTRIA proximos 5 afios
Continua creciendo pero con tasa
NUMERQ DE PARTICIPANTES decreciente

Seincorporan nuevas lineas de
productos y se ajustan las

LINEA DE PRODUCTOS presentaciones que buscamos
Las empresas con participaciones
importantes estan bien
DISTRIBUCION DE LA PARTICIPACION establecidas
Generalmente facily las
FACILIDAD DE LA ENTRADA AL MERCADO oportunidades son claras
Algunos competidores son muy
LEALTAD DE LA CLIENTELA agresivos
Refinamiento y extension dela linea
ENFOQUE DE LATECNOLOGIA de productos

Tabla 4-3. Anélisis de Madurez.

Como la mayoria de las respuestas que obtuvimos de esta tabla estan ubicadas en una
sola columna, facilmente podemos determinar que se encuentra en Crecimiento la etapa del
ciclo de vida de la industria, lo cual nos indica que esta en pleno repunte y con grandes

expectativas para el negocio.
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4.4.3 Analisis de Atractividad

Aplicamos esta herramienta al consejo directivo de la empresa para poder determinar si

es atractiva o no la industria.

FACTOR BAIA MEDIA AL OBSERVACIONES
1(2(3|4|5|6|7(8(9
PODER DE LOS CLIENTES X Existe diversidad de clientela
Cliente final o
Cliente Hipermercado o
Canal de distribucion 0
PODER DE LOS PROVEEDORES X Existe una amplia gama de proveedores
Concentracion de proveedores o
Cambio de proveedor 0
Importancia del insumo o]
Integracion de proveedores o conocimientos o]
BARRERAS DE ENTRADA X Existen ciertos requisitos que se pueden cumplir
Economias de escala o

Diferenciacion de producto/servicio o
Requisitos de capital o
Acceso a canales de distribucion o

Aplicando conceptos de Planeacion Estratégica, podemos
tener mayor atractividad en la diferenciacion del servicio.

Desventajas en costos 0
Politica gubernamental o
Reaccion de competidores o
BARRERAS DE SALIDA X Costos moderados debido a la depreciacion del equipo
Activos o

Costos Fijos 0
Interrelaciones estratégicas o
PRECIOM DE PRODUCTOS SUSTITUTOS X Existe cierta presion (Software de gestion)

Rentabilidad 0 Sibien es cierto que existen soluciones ya hechas, se trabajard
Sustitucion 0 para tener mayores ventajas, buscando un plus en la
Ventajas o especializacion.

PODER DE LA FUERZA LABORAL X Serequiere especializacion

Naturaleza de la organizacidn sindical 0
Requerimientos de mano de obra o
Apoyo gubernamental
RIVALIDAD X Muchos competidores, pero tambien mucho mercado
Crecimiento de la Industria
Competidores diversos
Diferenciacion del producto Existen muchos competidores pero se piensa que existe un
Barreras de salida grado deinsatisfaccion elevado, se investigara para tener un
Numero de competidores y equilibrio entre ellos o dato mas concreto al respecto.

Incrementos de capacidad o
Costos Fijos [ Abastecimiento s}

lerapopeatRACTVIDAD [ [ [ [ [ [x[ [ [ |avactivideameon ]
Tabla 4-4. Resumen de Atractividad.

(=]

Q|0 (oo

Realizando un promedio de las respuestas obtenidas, se determina que en general se
ubica con una Atractividad Media Superior, esta empresa tendra muy buenas expectativas, si

se le agrega una buena direccion.
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Esta herramienta nos da una idea esencial de que tan atractivo puede llegar a ser la
industria. En el caso que el resultado hubiese resultado de atractividad baja se podria decir que
existen pocas expectativas 0 con mucho riesgo y en este caso se recomendaria el abandono o

cierre de la empresa.

4.5 OPORTUNIDADES Y AMENAZAS

En esta parte de la investigacion, fue donde se utilizo la investigacion de mercado con
las fuentes de investigacion descritas anteriormente, se tomo como fuente todas aquellas que
de alguna forma pudieran ser de suma importancia para el entorno de la empresa., también se

trabajo en conjunto con los duefios como en la mayoria de los puntos.

Las oportunidades que se pudieron determinar para la empresa fueron las siguientes:
e Demanda de Sistemas de Informacion: Esta dentro de nuestros servicios
e Consolidacion del eCommerce: De alguna forma se podria explotar esta tendencia.
¢ Incremento en el numero de MiPymes: Ya que se consideran clientes potenciales

¢ Nuevas Tecnologias: Estamos en el ramo y estando actualizados se puede aprovechar.

Las amenazas que se pueden vislumbrar para la empresa son las siguientes:
¢ Devaluacion del Peso frente al Dolar: Referente a la venta de equipo de computo.
e Mano de Obra Especializada: Es costosa y en ocasiones dificil de valorar.
e Globalizacion: Entrada de competidores méas experimentados.

e Fraudes Electronicos: Generaria desconfianza en el sector.
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En las siguientes figuras representativas que ilustran la importancia y la probabilidad

de ocurrencia de cada una de las oportunidades y amenazas sefialadas.

Figura 4-2a. Oportunidades

PROBABILIDAD DE OCURREMNCIA

(ara LT

MUCHA

o
(%]
=
&
o
o
=

1. Demanda de Sistemas de Informacion 3. Aumento de las Pymes
2. Consolidacion del eCommerce 4. Nuevas Tecnologias

Figura 4-2b. Amenazas

PROBABILIDAD DE OCURRENCILA
ara VU

FALICHA

IMPORTAMCLA

1. Devaluacion del Peso frente al Doélar 3. Globalizacion
2. Mano de Obra Especializada 4. Fraudes Electronicos
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4.6 POSICION COMPETITIVA

Las fuerzas y debilidades son factores internos que dependen directamente de la
empresa. Las fuerzas son las que se encargan de distinguir a las empresas y darles el impulso
necesario para sobresalir de las demas, por el contrario las debilidades son aquellas que
presentamos en comparacion con la competencia y a toda costa se trata de contrarrestar con las
fuerzas con las que se cuenta. De igual manera la intensidad, importancia 0 impacto que

pueden llegar a tener son responsabilidad directamente de la direccion empresarial.

En conjunto con el consejo directivo se determinaron las fuerzas con las que cuenta la empresa
1. Nivel de conocimientos elevado
2. Politicas de estandarizacion eficientes
4. Habilidad para establecer sinergias
5. Tecnologia de punta
6. Equipo de trabajo motivado
7. Creatividad e innovacion
8. Capacitacion constante

9. Excelente ambiente laboral

Y sus debilidades también fueron identificadas

=

Cobertura geogréfica

2. Presencia en el mercado

w

Capital de trabajo

B

Finanzas
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4.7 FACTORES CLAVE DE EXITO

Elaborar una lista de ventajas competitivas y habilidades de ejecucion ayuda a la
empresa a visualizar el plus que tiene la empresa para poder enfatizarlos y darles mayor
proyeccion hacia los clientes. En la tabla 4.5 se podran observar las ventajas competitivas y

habilidades de ejecucion que se enlistaron para esta empresa.

VENTAJAS COMPETITIVAS HABILIDADES DE EJECUCION
Atencidén Personalizada Nivel de Conocimiento
Disefio del Producto Personalizado | Politicas de Estandarizacion
Calidad del Servicio Establecimiento de Sinergias
Soporte Telefdnico y en Linea Tecnologia de Punta
Capacitacion a Domicilio Equipo de Trabajo Motivado
Precios Competitivos Capacitacion Constante

Tabla 4-5. Factores clave de éxito.

Las habilidades de ejecucion por lo general no son percibidas por los clientes de
manera directa pero estas son percibidas de manera indirecta con el trato, el tiempo de
respuesta y la calidad del servicio que se ofrece, el cliente no sabe si tienes un buen equipo de
trabajo, si tienes politicas de estandarizacion y esas habilidades, pero lo que si sabe es que lo
que le entregas, se lo entregas muy bien, de una forma adecuada y en un tiempo optimo y eso

es lo que el cliente necesita.
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4.8 MATRIZ DE EVALUACION DEL FACTOR INTERNO (EFI)

Este instrumento, como lo vimos en el marco teodrico, que nos ayuda a formular

estrategias resume y evalla las fuerzas y debilidades méas importantes dentro de las areas

funcionales del negocio y ademas ofrece una base para identificar y evaluar las relaciones

entre dichas areas. Al elaborar una matriz EFI es necesario aplicar juicios intuitivos, por lo que

el hecho de que esta técnica tenga apariencia de un enfoque cientifico no se debe interpretar

como si la misma fuera del todo contundente. En la tabla 4.6 se puede observar el analisis

efectuado a la empresa.

FACTORES INTERNOS CLAVE VALOR CLASE TOTAL
NIVEL DE CONOCIMIENTO 0.16 4 0.64
ATENCION PERSONALIZADA 0.17 4 0.68
CREATIVIDAD E INNOVACION 0.10 4 0.40
SOPORTE TELEFONICO Y EN LINEA 0.08 3 0.24
HABILIDAD PARA ESTABLECER SINERGIAS 0.08 3 0.24
CAPACITACION A DOMICILIO 0.06 3 0.18
COBERTURA GEOGRAFICA 0.05 2 0.10
PRECENCIA EN EL MERCADO 0.04 2 0.08
CAPITAL DE TRABAJO 0.12 1 0.12
FINANZAS 0.14 1 0.14
TOTAL 1.00 2.82

Tabla 4-6. Matriz de Evaluacion de Factor Interno (EFI).

Débil < 2.5 < Solida

El total del ponderado de 2.82, muestra que la posicidon estratégica interna general de la

empresa esta por arriba de la media (2.5) en su esfuerzo por seguir estrategias que capitalicen

las fortalezas internas y neutralicen las debilidades.
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4.9 BASES DE COMPETENCIA
Se realizo esta pequefia encuesta a clientes de la competencia que tenian como

referencia y se visito paginas donde se realizan guejas sobre las empresas.

BASES DE COMPETENCIA GRUPO APOLO SYSOP ESPACIOS
PONDE. | CALIF. | TOTAL | CALIF. | TOTAL | CALIF. | TOTAL
ATENCION PERSONALIZADA 25% | 85%|21.25% | 85%|21.25%| 85%|21.25%
DISENO DEL PRODUCTO 15%| 80%|12.00%| 90% |13.50%| 80%|12.00%
CALIDAD DEL SERVICIO 30%| 85%|(25.50%| 85%|25.50%| 85% |25.50%
SOPORTE TELEFONICO 15%| 80%|12.00% | 85%|12.75% | 80%|12.00%
PRECIOS COMPETITIVOS 15%| 75%|11.25% | 85%|12.75%| 80%|12.00%
82.00% 85.75% 82.75%

Tabla 4-7a. Bases de competencia calificacion Disefio Web

La empresa se encuentra ligeramente debajo de la competencia, se sugiere realizar unas
mejoras para estar en condiciones optimas para ser considerado. Recordando que es una
empresa nueva se considera que varios de estos puntos mejoran considerablemente con la

experiencia en el medio.

BASES DE COMPETENCIA GRUPO APOLO MEDITEC MICROPLUS
PONDE. | CALIF. | TOTAL | CALIF. | TOTAL | CALIF. | TOTAL

ATENCION PERSONALIZADA 25% | 85%|21.25% | 95%|23.75%| 90% |22.50%
DISENO DEL PRODUCTO 15%| 85%|12.75% | 85%|12.75% | 85%|12.75%
CALIDAD DEL SERVICIO 30%| 90%|27.00%| 90%|27.00%| 90% |27.00%
SOPORTE TELEFONICO 15%| 75%|11.25% | 75%|11.25% | 75%|11.25%
PRECIOS COMPETITIVOS 15%| 75%|11.25% | 90%|13.50% | 90%|13.50%
83.50% 88.25% 87.00%

Tabla 4-7b. Bases de competencia calificacion Venta de Equipo

Aqui observamos que la empresa se encuentra muy por debajo de la competencia.
Realmente se tendria que realizar un trabajo extraordinario para poder competir en este rubro.
En caso de lo contrario, se recomienda ampliamente no manejar este servicio, ya que lejos de

darle fortaleza a la empresa, puede repercutir en la reputacién de la misma.
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4.10 SEGMENTO DE MERCADO

En el area metropolitana de Monterrey, tenemos como clientes potenciales iniciales a
los siguientes tipos de empresas: Agencias de Viaje, Instituciones Educativas, Instituciones del
Sector Salud, Instalacion de Audio, Librerias, Renta y Venta de Autos, Tiendas comerciales
convenciones, video centros. Cumpliendo con las siguientes caracteristicas: Micro y Pequefias
empresas, que deseen modernizar su sistema de promocion y/o ventas, y que les guste

aprovechar los avances tecnoldgicos.

4.11 POSICIONAMIENTO ESTRATEGICO

SOSTENIBLE: En Grupo APOLO Sistemas nuestra especializacion es el Disefio Web, la
Venta de Sistemas Administrativos y servicios de Tecnologias. Asi, enfocaremos esfuerzos

para llegar a ser su mejor opcién en estos servicios.

Lograr un buen posicionamiento en la industria se logra esforzdndose continuamente
para que la empresa sea vista por sus clientes como la mejor estrategia empresarial. Debido a
que la empresa estd enfocada a la especializacion manteniendo un nicho que le garantice su

permanencia la empresa es considerada Sostenible.

Tomando en cuenta que estamos considerando como Sostenible y en la etapa de
Crecimiento, de acuerdo a la Matriz de posicionamiento estratégico encontramos viable
Buscar un Nicho y ser cuidadoso en las inversiones, siendo selectivo en las decisiones a

tomar.
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4.12 MATRIZ DE POSICIONAMIENTO ESTRATEGICO

MADUREZ

POSICION EMBRIONICA CRECIMIENTO MADURA ENVEIECIMIENTO
COMPETITIVA

FUERTE

FAIII'IID FL":'| E-L E - -
SOSTEMNIBLE

DEBIL

Figura 4-3a. Matriz de Posicionamiento Estratégico Disefio Web.

La UEN de Disefio Web tiene que seleccionar estrategias enfocadas a mejorar su
posicion o aislarla del mercado encontrando nichos. Para ello mas adelante del estudio se
realizara una investigacion del mercado para poder determinarlo. Se cree que con una buena
Gestion Administrativa Estratégica (GAE) esta UEN tenga un amplio mejoramiento en el

sector.
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MATRIZ DE POSICIONAMIENTO ESTRATEGICO

MADUREZ
POSICION EMBRIONICA CRECIMIENTO MADLURA ENVEIECIMIENTO
COMPETITIVA

DOMINANTE

FUERTE

FAVORABLE

SOSTENIBLE

Figura 4-3b. Matriz de Posicionamiento Estratégico Venta de Equipo.

Esta UEN de Venta de equipo debe de probar su viabilidad a través de una
redefinicion del negocio o cambiarlo de direccion. Debe de hacer un esfuerzo intenso por
mejorar su posicion o retirarse paulatinamente del mercado, esto se debe a que esta UEN es
relativamente nueva y en este momento no muestra una buena posicion en comparacion con su
competencia, la venta de equipo es algo que no es el fuerte de la empresa asi que se tomo la
decision de solo ofrecer el servicio a clientes que lo soliciten o manejar la venta del equipo en

conjunto con algun proyecto que lo requiera.
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4.13 MATRIZ FODA

Esta matriz que realizamos con la ayuda del consejo directivo nos ayuda a observar en
sinopsis las fuerzas, oportunidades, debilidades y amenazas en un solo cuadro ademas por el
disefio del mismo te simplifica la labor de la lluvia de ideas para el establecimiento de

estrategias para impulsar el desarrollo de la compaifiia.

FUERZAS DEBILIDADES
Nivel de . Finanzas
Conocimiento . Capital de Trabajo
Atencién Personalizada | 3. Presencia en el
Creatividad e Mercado

Innovacién
Habilidad para
Establecer Sinergias

OPORTUNIDADES FO DO
1. Demanda de 1. Establecer una 1. Penetraren el

Sistemas de alianza estratégica mercado de las
Informacion con empresa Pymes.
Consolidacion del especializada en la (D3 - 03)
eCommerce seguridad del
Aumento de las comercio electrénico.
Pymes (F1,F3,F4 - 02)

AMENAZAS FA DA
Devaluacion del Penetrar en el

R INICEINDGIET mercado de las Pymes
Globalizacién mediante un Plan de
Productos Mercadotecnia para dar a
Sustitutos conocer nuestros servicios y
la atencidn especializada
Hacia nuestros

clientes. Dandole frente a la
competencia.

(F1,F2,F3 — A2)

Tabla 4-8. Matiz FODA de Grupo APOLO Sistemas
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4.14 ANALISIS DEL MERCADO

En el analisis realizado sobre el posicionamiento estratégico pudimos determinar que
se encontraba en sostenible, en un mercado en crecimiento, la recomendacion al posicionarse
como "‘Desarrollo Selectivo™, entonces se tiene que seleccionar estrategias enfocadas a
mejorar su posicion o aislarla del mercado, encontrando nichos. Estos nichos los podemos
localizar desarrollando este tipo de analisis de mercado.

Para poder conocer a sus clientes, se disefiaron ciertas preguntas de gran utilidad ya
que con los resultados tienes un mejor panorama de lo que el cliente necesita y el porqué lo
necesita, del como lo quiere y de qué forma lo quiere; y esto en pocas palabras te ayudara a
brindarle una satisfaccion a tu clientela y a su vez esto se traducira en éxito, crecimiento,
rentabilidad.

Se realizaron varias preguntas a duefios, gerentes o encargados de las micro y pequefias

empresas, clientes potenciales (un total de 65 empresas) ver Anexo 2.
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CAPITULO 5
RESULTADOS

5.1 RESULTADOS DE LA ENCUESTA

En esta parte del trabajo presentemos los resultados de la encuesta realizada a las
empresas, solamente se mostraran las graficas de las respuestas més significativas que
observamos y que de alguna manera se pudiera tomar alguna ventaja competitiva. Asi la
empresa enfoca sus fuerzas a explotar al maximo los requerimientos del cliente y no gastar
energias en algo que a ellos no les interesa 0 no es de mucha importancia.

Se pudo observar que no podemos segmentar el mercado con algun nicho especifico, el
nicho seran las MiPYMES. Existe una gran oportunidad de crecimiento y penetracion de
mercado. Se pudo observar que un gran porcentaje no cuenta con un sistema especializado
para la administracion de su empresa (Figura 5-1).

¢ Tiene sistemas computacionales especializados su empresa?

No necesita
2%

Figura 5-1.
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Otra area de oportunidad importante se encuentra en el Disefio de paginas Web, como
se ha estado comentando esta UEN tiene grandes expectativas si se logra atender
eficientemente las necesidades del cliente. Considerando que actualmente muchas empresas
no cuentan con este servicio (Figura 5-2) ademas de tomar en cuenta que a un corto plazo las

tendencias marcan una inclinacion muy importante a la utilizacion de estos servicios.

¢ Tiene pagina Web su empresa o0 negocio?

Figura 5-2
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Uno de los factores mas determinantes para los posibles clientes son la honestidad
(Figura 5-3), argumentando que han tenido muy malas experiencias con otros proveedores
aprovechandose de la situacion de su poco conocimiento en el tema. Teniendo conocimiento
de este punto se puede explotar al maximo, dandole un énfasis importante dentro de los

valores de la empresa, no defraudando y por sobre todo cuidar esta ventaja competitiva.

Que es lo que buscan en un proveedor de Sistemas de Informacion?

1%

® Honestidad
® Eficiencia
® Rapidez

B Precios Bajos
m Prestigio
m Experiencia

= Otros

Figura 5-3
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Otro factor que se debe explotar, es dar a conocer por medio de publicidad la los
servicios de Grupo APOLO Sistemas, en el caso del disefio web, resaltando el buen disefio, la

creatividad (Figura 5-4) para cubrir las necesidades de los clientes.

Que es lo que buscan en una pagina Web?

® Llamativa

® Estructurada
® Buen disefio
m Austera

B Innovadora

m Otros

Figura 5-4
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Se debe considerar ampliamente como argumento, el ofrecer mejor servicio a sus
clientes y/o proveedores (Figura 5-5), atrayéndolos a que conozcan sus productos o servicios e

inclusive adquirirlos por ese medio.

¢ Que lo motivo a tener una pagina web para su empresa?

1%
® Para darle mejor servicio al

cliente o proveedor
® Solo publicidad
m Ser mejor que la competencia
® Solo por moda

m Por estrategia de Negocios

® Para realizar ventas por internet

\/ = Otros

Figura 5-5
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El factor clave, creo que en cualquier empresa, el precio. Se observa que el cliente final
no esta dispuesto a pagar mas de $5000.00 pesos por el servicio de Disefio de paginas Web
(Figura 5-6), entonces teniendo esto como parametro, buscar soluciones y/o alternativas para
sin sacrificar lo antes mencionado obtener un buen esquema. Se sugiere la creacion de
paquetes o adicion de servicios para tener una mayor ganancia en la venta, tales como la firma
de algun contrato de mantenimiento anual, o implementacion de un sistema especifico para el

negocio.

¢ Cudnto estaria dispuesto a pagar por el disefio de su sitio web para su empresa?

16
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12
12
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7
8
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4
2
L
0
Nada 2000-3000 3001-5000 5001-10000 10000-20000
Figura 5-6
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Uno de los aspectos importantes fue el saber la respuesta positiva de la mayoria de los
encuestados al pregustarle si existiera una empresa que le ofreciera esos servicios, ajustandose
a las necesidades que sefialo estaria dispuesto a contratarlo (Figura 5-7). Esto nos habla de la

disposicion al cambio de los clientes.

¢Contrataria a algun servicio de nuestra empresa?

msi
H No
M No sabe

Figura 5-7
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5.2 SELECCION DE ESTRATEGIAS A IMPLEMENTAR
De acuerdo a los resultados obtenidos y realizando un analisis adecuado se sugiere la
implementacion de dos estrategias, a las cuales se les debe de otorgar un impulso prioritario

para obtener los resultados esperados. Las estrategias a seguir son:

1. Penetrar en el mercado de las Pymes mediante un Plan Publicitario para dar a conocer

nuestros servicios y la atencion especializada hacia nuestros clientes.

2. Establecer una alianza estratégica con empresa especializada en la seguridad del

comercio electrénico.

Las estrategias seleccionadas de acuerdo a la matriz de FODA son de gran importancia
para poder darle a la empresa un desarrollo y crecimiento, no obstante determinar las
estrategias a seguir no es lo Unico, sino también, llevar una muy buena ejecucion y control /
evaluacion de las mismas. Todas y cada una de estas etapas son de suma e igual importancia
para lograr el éxito esperado, ya que si alguna de estas etapas falta o es deficiente el resultado
podria llegar a tener la misma suerte.

Tomando en cuenta todos los factores establecidos, tanto a favor como en contra,
podemos determinar lo que le hace falta a la empresa en el presente para poder empezar a
tener buenos resultados y ademas realizando una proyecciéon a futuro también podemos
determinar una tendencia muy marcada hacia ciertos servicios donde no se tiene
especializacion, los cuales si se establecen desde este momento llegarian a ser lideres en el
mercado a mediano plazo, lo cual por consecuencia traeria muchas ventajas competitivas

adicionales a la empresa, trayendo consigo una consolidacion plena de la empresa.
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5.2.1 Plan de Accién |

Estrategia Seleccionada: Penetracion de Mercado

Descripcion: Penetrar en el mercado de las Pymes mediante un Plan Publicitario para dar a
conocer nuestros servicios y la atencion especializada hacia nuestros clientes.

Justificacion: De acuerdo a los estudios realizados por el Gobierno de Meéxico, asi como
también por el INEGI, podemos observar que existen en México un gran porcentaje de micros
y pequefas empresas (Figura 5-8), ademas de observar que en nuestro sector es un mercado
que no esta bien cuidado por la competencia. Por otra parte fue importante realizar el analisis
del mercado, donde nos dimos cuenta que el 70% de las micro y pequefias empresas no
cuentan con péagina web, inclusive de no contar con un proveedor de tecnologia de

informacidn y/o soporte técnico establecido.

1%

6% 2%

91%
OMICRO ®EPEQUENA OMEDIANA OGRANDE

Figura 5-8. En esta grafica podemos observar como se encuentran distribuidas las empresas en México por su

tamafio. Segun estudio realizado por el INEGI
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Planes de Accion que la soportan: Publicidad Intensiva. (Exposiciones, Ventas por Teléfono
y Email-marketing) y contratacion de 1 agente de ventas.

Indicadores Clave: Incremento en la cartera de clientes, Resultado de Encuestas y
Posicionamiento en el Mercado

Resultados Estratégicos Esperados: Incremento en las ventas en un 85% en un afio
Condiciones o Riesgos: Costo de oportunidad y Personal de mercadotecnia incompetente
Posibles Reacciones de Terceros: Estrategias de Publicidad agresivas de la competencia
Areas Involucradas: Direccion y Mercadotecnia. En todo momento la direccion debe de estar
involucrada y convencida de las acciones que se pretenden llevar acabo, ya que se necesita un
apoyo incondicional.

Responsable: Ing. Héctor Lopez / Gerente de Mercadotecnia
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5.2.2 Plan de Accion 1

Estrategia Seleccionada: Integracion Horizontal

Descripcion: Establecer una alianza estratégica con empresa especializada en la seguridad del
comercio electronico

Justificacion: Teniendo una vision a mediano plazo y de acuerdo a los estudios realizados por
el NIC de México sobre el crecimiento de copra de dominios MX, ademas de los estudios de
la AMIPCI (Asociacion Mexicana de Internet) sobre el uso de Internet en México, asi como
los estudios de ENDUTIH (Disponibilidad y Uso de Tecnologia de Informacion y
Comunicaciones en los Hogares) podemos observar un incremento acelerado de la utilizacién
de las computadoras e Internet en México, esto por la gran corriente existente de los paises
desarrollados, aunado a que somos frontera de uno de los paises con mejor desarrollo
tecnoldgico. Observando esos factores podemos observar una “dependencia” a las
comercializaciones en linea, transferencias bancarias, etc., es decir, un aumento del comercio
electronico en México inevitable y este proceso va de la mano de la confianza que tengan los
intermediarios a la seguridad ofrecida en dichas trasferencias o convenios en linea. Observar
Figura 5-9

Planes de Accion que la soportan: Direccion estratégica de negociacion y capacitacion de
personal.

Indicadores Clave: Incremento en la cartera de clientes, confianza del cliente y calidad del
producto.

Resultados Estratégicos Esperados: Incremento en las ventas relacionadas con el comercio

electronico en un 45% en el primer afio.
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Condiciones o Riesgos: Resistencia al cambio y la incompatibilidad en la forma de trabajar de
la empresa asociada. Las relaciones humanas son un tema muy importante en este sentido, ya
que la resistencia al cambio y la adaptacion son uno de los factores de mayor delicadeza en
este medio.

Posibles Reacciones de Terceros: Fortalecimiento de la cartera de clientes con programas de
lealtad

Areas Involucradas: Direccion y Sistemas

Responsable: Ing. Jesus Alejandro Portillo Salinas / Gerente Administracion de Proyectos

120%: 110%

100%

80%;

60%;

40%

20%;

0%

2001 2002 2003 2004 2012

Figura 5-9. Estadistica y proyeccion para el futuro de la utilizacion del e-commerce.
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5.3 ANALISIS DE RESULTADOS

Después de haber aplicado los conceptos y herramientas basicas de administracion
estratégica la empresa ha empezado a mostrar un comportamiento 6ptimo. Uno de los puntos
donde se pudo observar estas mejoras es en la estandarizacion de procesos, es algo que no es
tangible para el cliente final, pero que si se ve reflejado en el servicio y en la satisfaccion del
mismo. Implementando la cultura de retroalimentacion del cliente por medio de encuestas

durante y al finalizar el proyecto o servicio realizado.

Satisfaccion del Cliente

B Responsabilidad W Honestidad m Tiempos de respuesta

M Precios Competitivos M Disefio y Creatividad  m Satisfaccion en general

98
97

92

Promedio

Figura 5-10. Nivel de satisfaccién de los clientes.

Las areas de oportunidad claras e importantes que se observan en la grafica
principalmente es el mejorar la percepcion del cliente sobre los precios, el tiempo conjugado
con la relacion de trabajo con los proveedores sera un factor clave para poder mejorar esta
parte. La responsabilidad y la honestidad, son puntos que no se pueden descuidar ya que han

sido una caracteristica distintiva del negocio.
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Otro factor donde podemos notar la mejoria es en el aumento de la cartera de
clientes, asi como también la categoria de los mismos. Las estrategias implementadas trajeron
un incremento en la cartera de clientes en un 133%, lo que nos muestra un excelente resultado
al superar ampliamente los objetivos establecidos en un principio (Figura 5-11). Esto ha traido
mas responsabilidades, mas compromisos, los cuales sin una organizacion previa hubiese
significado quedar mal con alguno o varios de los clientes.

Ahora tienen siempre presente que la publicidad negativa es exponencial y casi
siempre irreversible, el negocio queda etiquetado. La credibilidad, confianza y ademas el
seguimiento y atencion que se les da a los clientes, inclusive después de haber finalizado el

proyecto o servicio, ha empezando a formar un prestigio empresarial.

Comparativa numero de Clientes

7

Antes Despues

Figura 5-11. El nimero de clientes antes y después de la Gestion Administrativa Estratégica.

Se ha podido observar que después de un afio de haber implementado la Gestion
Administrativa Estratégica, ha tenido un crecimiento a nivel organizacional. Se contrato
personal debido al creciente nimero de proyectos que se han concretado desde entonces; esto

es un signo mas de crecimiento en la empresa y apoyo a la economia regional.
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En cuanto al incremento de ventas con respecto al comercio electrénico se ha visto un
poco rezagado teniendo hasta este momento un aumento del 35% (Figura 5-12) aunque no ha
logrado lo planificado, se espera que para finales del mes de enero del 2005 o inclusive antes,

se esté cumpliendo lo establecido.

Ventas e-commerce

Antes Despues

Figura 5-12. Ventas de e-commerce antes y después de la aplicacién de la GAE.

Este poco crecimiento detectado en la UEN de Disefio Web, se estd mitigando con la
venta de proyectos que no incluyeran la parte del e-commerce, es decir, solamente como
publicidad del negocio, dando a conocer sus productos y/o servicios e invitar a sus clientes a
realizar las compras de manera tradicional.

El rezago que se presenta en estos momentos se puede deber a los primeros meses de
adaptacion, pero principalmente a un factor externo, derivado de la desconfianza hacia el
comercio electrénico que se origino meses atras en el mercado, por incidentes aislados
publicados en todos los medios, acerca de fraudes realizados por medio de Internet.
Recordando que lo importante de este tipo de factores es estar preparado y mas aun saber

responder ante esos eventos.
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CONCLUSIONES

A continuacién se presentan las conclusiones conforme al objetivo general y objetivos
especificos anteriormente planteados en el capitulo 1.

Las micro y pequefias empresas en Mexico por lo general muestran poco conocimiento
y de la Gestion Administrativa Estratégica en sus empresas. El objetivo general de este
estudio, consistio en realizar una propuesta de un plan de Gestion Administrativa Estratégica a
una empresa del sector de servicios Grupo Apolo Sistemas, S.A. de C.V., la cual ofrece sus
servicios en la ciudad de Monterrey que le permitiera alcanzar una estabilidad propia de una
empresa recién creada y después establecer estrategias para impulsar el crecimiento ordenado
de la misma.

Fue necesaria la aplicacion de 65 encuestas a micro y pequefias empresas sin distincion
en su rubro, con el fin de conocer sus percepciones, gustos y escalas de precios; informacion
util para poder proponer algunas estrategias que estan incluidas en el Capitulo 5, como parte
de los resultados de esta investigacion.

Estas encuestas fueron distribuidas de la siguiente forma: 40% monterrey, 20%San
Pedro, 20% San Nicolas, 20% entre Guadalupe y Escobedo, con el fin de cubrir la mayoria del
area metropolitana de Monterrey.

Uno de los objetivos era identificar y analizar el mercado meta, realmente no se
encontrd algo representativo en las encuestas en este rubro, por tal motivo nuestro mercado
meta seria nuestro universo en cuanto a las encuestas se refiere, ya que la encuesta se enfoco
en las MIPYMES. Sin embargo; esto no significa que la encuesta no arrojara datos

interesantes para nuestra investigacion, por el contrario nos encontramos con informacion
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valiosa que nos ayudo a identificar los puntos criticos y de mayor importancia para el cliente
(preferencias del mercado meta), es decir, nos dio un panorama de los gustos y que busca en
una empresa de este sector. Lo que nos ayudo a plantear estrategias donde resaltaran esos
puntos, tales como la honestidad, el buen disefio, la creatividad y mejor relacion costo-
beneficio.

Otro objetivo para este estudio, era el de realizar un andlisis para conocer las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas de la empresa. Acerca de este punto, se destaco que la
principal fortaleza de la empresa; es que se adaptan a las necesidades de sus clientes (atencion
personalizada), creatividad y el nivel de conocimientos; que en conjunto da una formula muy
atractiva para los clientes, dando una seguridad y confianza que se encuentran en muy buenas
manos.

Las oportunidades que se encontraron fue el crecimiento de empresas MiPYMES, el
auge de la utilizacién de sistemas informaticos, asi como también la utilizacion del Internet en
todos los sectores y esto seria una ventana al mundo para dar a conocer los servicios que
ofrecen.

Dentro de las debilidades que tiene la empresa, podemos concluir que se debe al poco
tiempo que tiene operando, poca participacion y experiencia en el mercado, ademas de la poca
o0 nula publicidad, como resultado se tiene poca participacidn en el mercado. Esto deriva las
otras debilidades como son la fuerza de trabajo y las finanzas.

La amenaza maés fuerte es la competencia, existe un numero elevado de empresas que
se dedican a dar este tipo de servicios, mismos que tienen como caracteristica de estrategia de
ventas los precios bajos. Otro aspecto importante es la existencia de productos sustitutos

(sistemas o disefios web gque no estan realizados a la medida) a bajo costo.
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El tercer objetivo de este trabajo de investigacion, fue el de elaborar un analisis del
negocio, en el cual el principal aspecto es la mezcla de mercadotecnia que la empresa lleva a
cabo.

Después de haber analizado a la empresa y haber observando los resultados obtenidos,
podemos determinar que se acepta la Hipotesis Hi, donde afirmamos que “Si implementamos
una gestion administrativa estratégica adecuada en una empresa, obtendremos una calificacion
promedio del nivel de satisfaccion de los clientes igual 0 mayor de 85". Esto de acuerdo a la
figura 5-10 donde la calificacion promedio de la satisfaccion general del cliente fue de 94.4.
Las mejoras en la empresa son grandes y alentadoras, la forma de trabajo, los ideales, la
presentacion de cotizaciones, la forma de dirigirse con el cliente; son aspectos que dificilmente
se pueden medir o cuantificar, pero todo lo intangible se ve reflejado en la satisfaccion del
cliente. La satisfaccion del cliente trae beneficios adicionales a la empresa como mantener la
relacién para futuros proyectos, asi como la generacion de la mejor publicidad, la publicidad
de boca en boca. El incremento en la cartera de clientes por arriba del 60% que se tenia
contemplado es otro factor que nos determina esta decision. Sabemos que estos porcentajes de
incrementos son altos al tratarse de empresas recién creadas.

Ademas se concluye que a pesar del poco tiempo que esta tiene operando; si tiene una
base firme acerca de lo que realiza y piensa realizar en un corto y mediano plazo. Ademas de
que los objetivos que la empresa se ha trazado, puede llevarlos a cabo debido a que son
factibles y por otra parte, estos satisfacen las necesidades y expectativas de los clientes.

El cuarto y dltimo objetivo, fue el de establecer las estrategias de mercadotecnia mas
adecuadas para lograr el crecimiento ordenado de la empresa. En el capitulo anterior se

explico a detalle dichas estrategias, mismas que les permitiran dar frente a las debilidades y
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amenazas de la empresa; asi como potencializar sus fortalezas y aprovechar las oportunidades
que se presentan.

El éxito de la gestion administrativa estratégica; dependera mucho si es llevado a cabo
de manera eficiente, todo proyecto necesita siempre un control el cual nos va a ayudar a
mantener y/o mejorar lo establecido. Se necesita estar verificando los procesos de una manera
planificada y estar al pendiente de los cambios que existen en el mercado; esto ayudara a
lograr el crecimiento ordenado esperado dando la plena satisfaccion que necesitan sus
clientes., trayendo consigo el incremento de la cartera de clientes y las ventas en general.

Realizando una observacion especial quisiera comentar que para este caso se utilizaron
las técnicas y procedimientos que se pueden aplicar a cualquier tipo de empresa MiPYME,
debido a que estas herramientas son muy sencillas y facil de usar. La utilidad de estas
herramientas son grandes, ya que primeramente te ayudan a organizar tu empresa de manera
interna, posteriormente proyectarlo a su exterior y asi lograr las metas trazadas.

Las técnicas utilizadas en este trabajo de investigacion son tan sencillas que pudiese
imaginarse que no llegan a trascender en una compafiia pero en realidad son de gran ayuda

para la organizacion.
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RECOMENDACIONES

Como recomendaciones especiales para dar un mayor impulso y orientacion a la
Direccion de la empresa se recomienda hacer diplomado, curso o lecturas acerca de Direccion
Empresarial, esto va ayudar a los empresarios a tener aun mas herramientas para poder tomar
decisiones con una mayor precision. Ademéas de facilitar la direccion de su empresa, le
ayudara a comprender a grandes rasgos a cada uno de los departamentos que pudiera llegar a
tener la empresa, tales como: Finanzas, Produccién (Servicios), Mercadotecnia, Sistemas e
inclusive Investigacion y Desarrollo.

En caso de no tener disponibilidad econdmica para implementar un departamento de
Planeacion Estratégica o Mercadotecnia (como es la mayoria) se recomienda que estas tareas
las realice el encargado de las Finanzas o inclusive si es empresa muy pequefia, el mismo
duefio puede ser el encargado de llevar a cabo estas técnicas.

Se recomienda iniciar operaciones en el nicho de mercado de las MiPYMES. Dado que
es un mercado "desatendido”. Existe una gran oportunidad de crecimiento para Grupo Apolo
Sistemas y posicionandose fuertemente en este mercado, y asi lograr la penetracion del
mismo.

Esto puede ser apoyado realizando un plan de Mercadotecnia enfocado principalmente
en la promocion y publicidad de los servicios que ofrece; para reforzar y tener un
posicionamiento en la mente del cliente. Resaltando las expectativas y necesidades que
sabemos de los clientes, tales como la honestidad, buen disefio, creatividad, buenos precios y

las ventajas que le traerian sus servicios.
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Para poder trabajar con rangos de ganancia cortos, se sugiere la creacion de esquemas
de pagos, creacion de paquetes o adicion de servicios, donde el cliente quede satisfecho con el
plus del servicio.

Para el caso especifico del rezago en la UEN de Disefio Web, se recomendé a la
direccién aprovechar al maximo sus fortalezas, amplio conocimiento del tema y la grandiosa
reputacion ganada con los clientes, para generar un esquema donde se contemple una garantia
de seguridad buscando sinergia con alguna entidad aseguradora, con el fin de generar
confianza al cliente y el a su vez la trasmita a sus consumidores.

Siempre va ser prescindible contar con el apoyo de la direccion de la compaiiia ya que
sin su apoyo esto no tendria el éxito que estamos comentando. Asi, si la direccion se involucra
en el proyecto seria un plus para el logro de objetivos.

Por otra parte, seria conveniente darle mayor impulso a proyectos gubernamentales
tales como, SECOFI, CAINTRA, Secretaria de Desarrollo Econdmico N.L., que puedan
capacitar a los microempresarios o encargados de empresas familiares que no cuenten con los
recursos para tomar estos cursos o diplomados, donde se les den las platicas y sobre todo estas
herramientas basicas con el fin de que logren el desarrollo ordenado para su crecimiento, y asi
poder llegar a mas personas encargadas de este tipo de empresas.

La recomendacién mas importante es estar actualizado, centrando parte de su atencién
en conocer las expectativas y necesidades de los clientes; porque lo que funciono hoy, tal

vez no funcione para mafiana...
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= www.crecenegocios.com/la-planeacion-estrategica/

= http://wikitecaegcti.wetpaint.com/page/B.+Definiciones+sobre+Planificaci%C3%B3n
+Estrat%C3%A9gica

= e-mexico.mine.nu

= www.elporvenir.com.mx

= www.marcabeta.com

= www.elsiglodetorreon.com.mx

= www.netmedia.info

SITIOS WEB PARA LA PLANEACION ESTRATEGICA ACADEMICOS

=« Strategic Management Society- www.virtual-indiana.com/sms/

= + American Management Association- wWww.amanet.org

= « Academy of Management Online- www.aom.pace.edu

= o Strategic Leadership Forum- www.slfnet.org
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http://www.tufuncion.com/historia_internet
http://www.inegi.gob.mx/inegi/contenidos/espanol/prensa/default.asp?c=269&e
http://www.virtual-indiana.com/sms/
http://www.amanet.org/
http://www.aom.pace.edu/
http://www.slfnet.org/

ANEXO 1

BASE DE COMPETENCIA

DESCRIPCION

EJEMPLOS

FUERZA DE VENTAS

Recursos humanos y materiales gue realizan en forma
directa la vernta del preducto o servicio.

Niameroy calidad de vendedores, agentes,
promotores, supervisores de ventas.
Frecuencia de visita al cliente.

Incentivos sohre ventas.

PROMOCIONES

Impulso come rcial que se le da a un producto o servicio
en forma tem poral y selectiva para mantener o
incrementar su participacion en el mercado.

Créditos, bonificaciones, descuentos,
regalos al intermediario o ultimo
consumidor.

Regalo de muestras del producto.
Descuentos en paquete.
Otorgamiento de ciertos servicios.

CANALES DE DISTRIBUCION

Proceso por el cual lega el producto o = rvidio al altimo
consumidor.

Controlen los canales de distribucion.
Namero de puntos de ventas, sucursales o
agencias.

Cobertura del mercado.

PUBLICIDAD

La comunicacion efectuada a través de difere ntes medios
puede ser un factor importante en la participacion.

Publicidad radio, TV, etc.
Gastos en publicidad.
Medios utilizados.

SERVICIOS/ATENCION AL CLIENTE

Cantidad y/o calidad del servicio o atencion que se da al
cliente.

Calidad y rapidez del servicio.
Servicio que se otorga después de la venta.
Tipos de serviciosque se dan

LOCALIZACION DE PUNTOS DE VENTA

La ubicacian fisica mas conveniente de los puntos de
venta.

Conveniencia de la ubicacion para la
atencion a un mercado dado.

Ubicacion de establecimientos de venta o
servicio, sucursales, etc.

Facilidad de acceso.

PRECIO

El precio dicta la venta del producto otorgando una
ventaja o desventaja competitha.

Diferenciales de precios por producto.
Sensibilidad acambios.

DISER O DEL PRODUCTO Y/O AMPLITUD
DE LINEA PRODUCTOS

Variedad de productos yfo caracteristicas distintivas del
producto que otorgan una ventaja competitiva.

Disefio y empague.

Linea de productos.

Innovaciones

Grado de diversificacion o dife renciacion
del producto.

Ingenieria del producto de acuerdo con las
necesidades del cliente.

IMAGEN / MARCA / CALIDAD

Cuando la magen/calidad percibida por el consumidor
del producto / servicio da a este una ventaja competitiva,
o existe una lealtad de marca.

Preferencia de marca.
Calidad diferenciada.
Imagen establecida.

PROCESO DE FABRICACION

Lasventajas competitivas que se pueden obtener por el
mejor mane jo de métodos o proce dimientos utilzados en
el proceso productivo.

Capacidad de produccion, utilizacion.
Sistemas operat Mos.

Manejo de materiaks.

Almacenaje.

indices de eficiencia.

Desperdicio.

ABASTECIMIENTO DE MATERIALES

Cuando por alguna razon las materias primasson escasas
v se requiere de cierta habilidad para conseguirlas.

Autoabastecimiento.
Perm sos de importacion.

PRODUCTVIDAD DE MANO DE OBRA

Wentajas competitivas que se obtienen teniendo mayor
productividad de la mano de obra que se refleja en costos
o cuando se requiere mano de obra especializada.

Costo de mano de obra.
Capacidad de mano de obra especializada.

COSTO /EXPERIENCLA / ECONOMIAS DE
ESCALA

Cuando las diferencias en B estructura de costos
provocan ventajas o desventajas competitivas.

Economias de escala.
Curva de experiencia.
Inte gracicon.

Localizacion de plantas.

Anexo 1. Descripcion y ejemplos de las bases de competencia.
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ANEXO 2

ENCUESTA TIPO

Grupo Apolo Sistemas, S.A. es una empresa que ofrece el disefio 0 modificacion de

paginas web, también para el disefio de sistemas administrativos y soporte técnico

computacional. Porque a nosotros nos interesa mejorar continuamente y saber sus necesidades.

Quisiéramos saber mas acerca de usted con estas preguntas.

10.

11.

Tiene sistemas computacionales especializados su empresa
Si No
Cuenta con pagina web su empresa
Si No
Realiza o tiene pensado su empresa realizar ventas por internet
Si No
En caso de que su respuesta sea afirmativa. Que lo motivo a tener una pagina web
para su empresa.
Para darle mejor servicio al cliente o proveedor
Solo publicidad
Ser mejor que la competencia
Solo por moda
Por estrategia de negocios
Para realizar ventas por internet
Otros. Especifique:
Que es lo que busca usted como cliente en el disefio del sitio web para su empresa
Llamativa, Estructurada, Buen Disefio, Austera, Innovadora, Otro.
A quien va dirigida su publicidad
Empresas, Familias, Estudiantes, Profesionistas independientes, Escuelas
Otro. Especifique:
Cuantas paginas contrataria para su sitio web
1-2, 3-4, 5-6, 7-10, masde 10
Cuanto estaria dispuesto a pagar por el disefio de su sitio web para su empresa

Que busca en un proveedor de sistemas de informacion
Honestidad, Eficacia, Rapidez, Precios bajos, Prestigio, Experiencia, Otro.
Especifique:
Estaria interesado en que un representante de nuestra compafia se ponga en
contacto con ustedes para contratar alguno de los servicios que ofrecemos
Si No
Cuél es el area de su empresa
Salud, Turismo, Educacion, Comercial, Industrial,
Otro. Especifique:

92



	799173 Netzahualpilli Araujo Delgado 1.pdf
	799173 Netzahualpilli Araujo Delgado 2
	799173 Netzahualpilli Araujo Delgado 3

