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Resumen

El objetivo general que se asigno a esta investigacion fue el disefiar un plan es-
tratégico con el fin de lograr una competitividad sostenible en una microempre-
sa de servicios educativos, contrastando el estado del arte sobre planeacion es-
tratégica y competitividad y el andlisis de sus elementos para su inclusion en di-
cho plan.

La metodologia empleada para llevar a cabo la investigacion fue de tipo no ex-
perimental, transversal o transeccional, descriptiva y de caracter cualitativo ba-
sada en las opiniones de los dos directivos de una microempresa obtenidas a
través de un cuestionario aplicado en el mes de noviembre del afio 2012. Se
realiz6 considerando las variables relacionadas con la planeacién estratégica y
la competitividad.

La conclusién principal que se obtiene es que la microempresa sigue un plan
estratégico que presenta importantes areas de oportunidad por sus posibilida-
des de crecimiento. Un amplio conocimiento de los directivos en cuanto a los
servicios que proporcionan, asi como del mercado que atienden y ademas, alta
capacidad para replantear sus estrategias.



Abstract

The general objective assigned to this investigation was designing a strategic
plan in order to achieve a sustainable competitiveness in micro-enterprise
educational services, contrasting the State of the art on strategic planning and
competitiveness and the analysis of its elements for inclusion in the plan.

Type not experimental, cross or transectional, descriptive and qualitative the
methodology used to carry out the investigation was based on the opinions of
the two directors of a micro-enterprise obtained through a questionnaire applied
in November of 2012.Was given the variables related to strategic planning and
competitiveness.

The main conclusion obtained is that microenterprise is a strategic plan that
presents important areas of opportunity for their growth potential. A broad
knowledge of managers in terms of the services provided, as well as market
they serve and also high capacity to rethink their strategies.

12



Introduccién

Pretendiendo el alcance de buscar soluciones a un problema social como es el
desempeiio competitivo de una entidad productiva, este trabajo tiene implicita la
aspiracion de abrir horizontes de investigacion para mirar hacia el quehacer de las
microempresas que, como la que ha sido objeto del presente estudio, libran dia a
dia una intensa faena de supervivencia y crecimiento.

Las microempresas en el mundo se distinguen por ser la mayor cantidad de uni-
dades economicas, por ser aportadoras mayoritarias al PIB de las naciones y por
emplear a la mayoria de los trabajadores. A pesar de todo esto, se caracterizan
también por tener un alto indice de fracasos, permanecer en la informalidad, pro-
piciar la precariedad en el empleo, mostrar estancamientos en su productividad si
es que sobreviven, correr altos riesgos de desaparicion ante los cambios constan-
tes y no contar con estrategias definidas.

Como resultado de las anteriores reflexiones, en este trabajo se propone el estu-
dio de la forma en que una microempresa de servicios establece sus estrategias, a
través del analisis de su situacion actual, para estar en posibilidades de sugerir
nuevas guias para su direccion estratégica que permitan reformular estrategias
adecuadas con la frecuencia necesaria para procurar su continuidad y desarrollo.

En el capitulo uno, se presenta, como caracterizacién de la investigacion, un ana-
lisis del impacto que ha tenido el sector servicios en los uGltimos cincuenta afios. Se
muestra que el “tercer sector” influye de manera importante en la economia mexi-
cana y como los servicios educativos adquieren un lugar preponderante en la
misma.

Se describen algunos hallazgos que académicos e investigadores han hecho en
comunidades respecto del desempefio de diversas microempresas, asi como de
los factores que condicionan su supervivencia y competitividad. Y aqui es donde
surge el planteamiento del problema:

“¢ Cuales son los elementos de un plan estratégico que permiten lograr una
competitividad sostenible en una microempresa de servicios educativos?”

En el segundo capitulo se revisan los conceptos basicos, modelos y elementos
gue componen el proceso de la planeacion estratégica y cuales deben ser los fac-
tores a considerar para la implementacion de los diferentes tipos de estrategia. Asi
mismo, se revisa lo concerniente a la competitividad, un breve analisis historico de
la misma asi como sus elementos y los tipos de ventajas competitivas.
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El capitulo tres esta dedicado a la metodologia de la investigacion, su disefio, la
definicion de sus variables y la elaboracién del instrumento.

En el capitulo cuatro se hace una revisibn minuciosa de las respuestas obtenidas
y un analisis que se contrasta con la teoria vertida en el capitulo dos.

En el capitulo cinco se detalla el disefio del nuevo plan estratégico que se sugiere
a la microempresa después de haber analizado los resultados obtenidos en el ins-

trumento de investigacion.

Finalmente se presenta una parte destinada a las conclusiones que arroja el traba-
jo, y a las recomendaciones que se derivan de éste hacia los directivos de la mi-
croempresa en estudio.

14



Capitulo 1. Caracterizacion de la investigacion.

El impacto que ha tenido el sector servicios en todo el mundo, en las ultimas
décadas, es sobresaliente. El llamado “tercer sector” influye de manera importante
en la economia mexicana y los servicios educativos adquieren un lugar preponde-
rante en la misma.

Académicos e investigadores han trabajado haciendo investigacion en muchas
comunidades respecto del desempefio de diversas microempresas, asi como de
los factores que condicionan su supervivencia y competitividad. En seguida se
describen algunos datos relevantes.

1.1 Antecedentes.

El sector servicios en la zona metropolitana-ciudad de México, en las ultimas
décadas, ha pasado por tres etapas: (Garza, 2005)

- “el milagro econémico”, 1960-1980;
- ‘“década perdida”, 1980-1988
- “recuperacion relativa”, 1988-2003.

Con base en datos del INEGI, Garza analiza el comportamiento del sector de ser-
vicios, inclusive relacionados con el PIB nacional, que sugieren una tendencia a la
alza de los indicadores de este sector en relacion con los indices macroeconémi-
cos. “Los servicios son la rama econdmica mas importante al absorber 32.7% del
PIB nacional en 2005, seguidos por el comercio con 21.7% y las manufacturas con
19.5%. Agregando el transporte, para 2005 el sector terciario representa 67.8%
del PIB nacional, el secundario 26.8% y el primario unicamente 5.4%.”

De acuerdo con este estudio, en el afio 2005 el sector terciario de México repre-
sento el 67.7% del PIB nacional y el 57.2% de la poblaciébn econémicamente acti-
va, sugiriendo asi, que en los inicios del siglo XXI los servicios se perfilan como el
pilar mas sélido en la economia del pais.

Asimismo, en la grafica No. 1 se presentan datos que muestran que Garza en

2005 no se equivocaba, toda vez que los datos mas actuales que nos muestra el
INEGI, nos llevan a tal inferencia.
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El Instituto Nacional de Estadistica y Geografia informé que el Producto Interno
Bruto Nominal (PIBN) a precios de mercado se ubicé en 14, 458,142 millones de
pesos corrientes (14.458 billones de pesos) durante el tercer trimestre de 2011, lo
que representd un incremento de 9.4% con relacion al valor registrado en igual
trimestre de un afio antes. El comportamiento del PIBN en el periodo de referen-
cia fue resultado del avance del PIB real de 4.5%, y del crecimiento de los precios
implicitos del producto de 4.8 por ciento. La estructura sectorial de la economia
mexicana en el trimestre en consideracion fue la siguiente: las Actividades Prima-
rias (Agricultura, ganaderia, aprovechamiento forestal, pesca y caza) generaron
3.8% del PIB Nominal a precios basicos, las Actividades Secundarias (Mineria;
Electricidad, agua y suministro de gas por ductos al consumidor final; Construc-
cion, y las Industrias manufactureras) 35.7% y las Actividades Terciarias (Comer-
cio y Servicios) contribuyeron con 62.2 por ciento” (INEGI 2011).

Por lo que respecta al PIB Nominal del sector Comercio, éste report6é 2,277,254
mp, para una contribucion de 16.2% del PIB total; el de Servicios inmobiliarios y
de alquiler de bienes muebles e intangibles fue de 1,370,621 mp con una partici-
pacion de 9.8%, y el de Transportes, correos y almacenamiento cerré en 959,324
mp aportando 6.8% durante el trimestre de referencia.

El resto de las Actividades Terciarias (Informacién en medios masivos; Servicios
financieros y de seguros; Servicios profesionales, cientificos y técnicos; Direccion
de corporativos y empresas; Servicios de apoyo a los negocios y manejo de de-
sechos y servicios de remediacion; Educativos; de Salud y de asistencia social,
de Esparcimiento, culturales, deportivos y otros servicios recreativos; de Aloja-
miento temporal y de preparacion de alimentos y bebidas; “Otros servicios excep-
to Actividades del Gobierno”, y las Actividades del Gobierno) generaron un PIB de
4,134,188 mp a precios corrientes, lo que equivale al 29.4% del PIB global en el
trimestre julio-septiembre de 2011.
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Tabla No. 1 Producto interno bruto nominal durante el tercer trimestre de 2011.

PIB Nominal
Denominacion Millones | Estructura
de %
pesos
PRODUCTO INTERNO BRUTO (a precios de mercado) 14,458,142
Impuesto a los productos, netos 417,555

VALOR AGREGADO BRUTO (en valores basicos)

Actividades Primarias
11 Agricultura, ganaderia, aprovechamiento forestal, pesca y caza

Actividades Secundarias

21 Mineria

22 Electricidad, agua y suministro de gas por ductos al consumidor
final

23 Construccién
31-33 Industrias Manufactureras

Actividades Terciarias
43-46 Comercio
48-49 Transporte, correos y almacenamiento

51 Informacién en medios masivos

52 Servicios financieros y de seguros

53 Servicios inmobiliarios y de alquiler de bienes muebles e intan-
gibles

54 Servicios profesionales, cientificos y técnicos

55 Direccién de corporativos y empresas

56 Servicios de apoyo a los negocios y manejo de desechos y
servicios de

Remediacion

61 Servicios Educativos

62 Servicios de Salud y de asistencia social

71 Servicios de esparcimiento, culturales, deportivos y otros ser-
vicios recreativos

72 Servicios de alojamiento temporal y de preparacion de alimen-
tos y bebidas

81 Otros servicios excepto actividades del Gobierno

93 Actividades del Gobierno
SIFMI Servicios de Intermediacion financiera medidos indirectamente

14,040,588 100.0

535,397 3.8
535,397 3.8
5,007,138 35.7
1,350,526 9.6
184,417 1.3
951,650 6.8

2,520,545 18.0

8,741,387 62.2
2,277,254 16.2
959,324 6.8
442,429 3.1
512,505 3.6
1,370,621 9.8
427,731 3.0
64,787 0.5

335,067 2.4
682,198 4.9
403,026 2.9

71,400 0.5
305,670 2.2
337,837 2.4
551,536 3.9

(1) 243,335 (-) 1.7

Nota: La suma de los parciales puede no coincidir con el total debido al redondeo. Fuente: INEGI
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Gréfica No.1

COMPOSICION DE LA ACTIVIDADES TERCIARIAS
EN EL TERCER TRIMESTRE DE 2011
(Millones de pesos a precios corrientes)

Restos de los Servicios

Informacién en Medios Masivos

Servicios Financieros y de Seguros

Actividades del Gobierno

Servicios Educativos

Transportes, correos y almacenamiento

Servicios de inmoviliarios y de alquiler
de bienes muebles e intangibles

Comercio

0 1,000,000 2,000,000 3,000,000

Fuente: INEGI

En 1991, México parece iniciar su revolucion terciaria, pues su PEA absorbe
50.1%, mientras que los trabajadores primarios tienen 26.8% y los secundarios
23.1%. La hegemonia terciaria aumenta en 2000 cuando el sector representa
55.2% de la fuerza de trabajo mexicana, mientras la del secundario es 26.7%,
superando por primera vez al primario que tiene el 18.1% restante. Por el proposi-
to del trabajo, interesa conocer las peculiaridades territoriales del revolucionario
proceso de servicializacién de las naciones y, en particular, la funcién de las gran-
des metrépolis como los nodos terciarios de primer orden. La relevancia de estu-
diar el sector terciario es incuestionable por ser el motor del desarrollo econémico
de las sociedades post-industriales, asi como por su gran impacto en la transfor-
macion de su jerarquia de ciudades” (Garza, 2005).

Dentro del sector de los servicios, cuando éste se divide por grupos, notaremos en
la tabla 2 como los servicios de consumo inmediato registran un nuevo repunte



después de haber caido en las ultimas dos décadas, de manera tal que, aunque
no es tan marcado, lo mantiene en una magnitud importante respecto del total na-
cional.

Tabla 2 PIB por grupos del sector servicios, 1960-2003.

(Porcentajes respecto al total nacional)

SERVICIOS 1960 1980 1988 1998 2003
DE CONSU- | 32.4% 42.5% 37.3% 35.6% 37.6%
MO INME-
DIATO

Fuente INEGI

Asi mismo, este tipo se mantiene con una tasa de crecimiento anual que deja clara
su importancia dentro del sector.

Tabla 3 Crecimiento anual de los servicios de consumo inmediato.

Grupo Tasa de crecimiento anual
SERVICIOS DE | 1960-80 1980-88 1988-98 1998-2003
CONSUMO 8.2% -3.3% 1.4% 6.3%
INMEDIATO

Fuente INEGI

Finalmente, en 2005 el sector terciario de México represento el 67.7% del PIB
nacional y 57.2% de la PEA, sugiriendo que en los inicios del siglo XXI se ini-
cia el transito hacia una economia de los servicios, mismo gue internacional-
mente se encuentra también correlacionado. (Garza, 2005) “... los espectacu-
lares cambios experimentados por los principales agregados del mercado de
trabajo espafiol (activos, ocupados y parados) en los ultimos 20 afios se han
acompafado de modificaciones en la composicion del empleo que indican
fendmenos de terciarizacion. Por ramas, los cambios se han orientado a la re-
duccién del empleo industrial, especialmente en las ramas mas tradicionales, y
al incremento del empleo en los servicios.” (Cuadrado, 1999).

Del sector servicios, los educativos estan ocupando el cuarto lugar en genera-

cion del PIB como se indica en la gréfica 1, solo después del comercio, de los
servicios inmobiliarios y los de transporte.
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1.2 Descripcién del problema

“Las investigaciones que estudian el origen de las diferencias de competitivi-
dad de las organizaciones muestran que se deben fundamentalmente a las ca-
racteristicas estructurales del entorno industrial en que se desarrolla la compe-
tencia entre empresas (efecto industrial) y a las variables que configuran el
ambito interno de las organizaciones (efecto empresa). El analisis de la impor-
tancia relativa de dichos efectos muestra que el segundo es mas importante
para explicar el logro de ventajas competitivas.” (Aragon 2005).

Con un trabajo de investigacion realizado en 1425 PyMES en el estado de Ve-
racruz, Aragoén y Rubio encontraron que para el éxito competitivo son impor-
tantes seis factores:

- Capacidades financieras

- Posicién tecnolégica

- Innovacion

- Capacidades de marketing

- Direccion y gestion de recursos humanos y
- Tecnologias de informacion y comunicacion.

Establecen que alcanzar y sostener la ventaja competitiva es una cuestion
crucial para el éxito y la supervivencia de las empresas. Indican que si bien las
variables externas influyen en el logro de una ventaja competitiva, es mucho
mayor la incidencia de las variables internas. La capacidad de una empresa
para competir dependera de sus recursos y de como los gestiona.

Consideran “...la competitividad como una capacidad para generar ventajas
competitivas sostenibles, para producir bienes y servicios creando valor o para
actuar ante la rivalidad...”.

De acuerdo con la tabla 4 de Aragén y Rubio, la competitividad se ve afectada
por un gran niumero de variables. Para ellos es muy importante estudiar a las
PYMES con variables objetivas y subjetivas tanto por la dificultad que implica la
obtencién de informacion objetiva (por ejemplo los estados financieros), cuanto
porque a la competencia es mas adecuado o facil medirla con cada variable
mediante una escala que permita conocer dicha posicion como se indica tam-
bién en la tabla 5.

20



Tabla 4 Indicadores de medida del éxito competitivo.

INDICADORES CUANTITATIVOS
RENTABILIDAD

ECONOMICOS PRODUCTIVIDAD
VENTAS
FINANCIEROS DE CRECI- NO. EgNIEEhéF(;E)AsDOS
MIENTO

PARTIDAS DE BALANCE

CUOTA DE MERCADEO
INDICADORES DE ACTIVIDAD

INTERNACIONALIZACION

OTROS FINANCIEROS GRADO DE INNOVACION

CREACION DE RIQUEZA O VALOR

Q DE TOBIN
INDICADORES CUALITATIVOS
CAPACIDAD DE INNOVACION
SATISFACCION DE LOS EMPLEADOS

SATISFACCION DE LOS CLIENTES

CONTRIBUCION SOCIOECONOMICA

SATISFACCION DEL PROPIETARIO CON LOS RESULTADOS

SATISFACCION DEL PROPIETARIO CON EL CRECIMIENTO DE LAS VENTAS

SATISFACCION DEL PROPIETARIO CON EL CRECIMIENTO DEL No. DE EMPLEADOS

POSICION COMPETITIVA DE LA EMPRESA

Fuente: Aragon y Rubio (2005).

Tabla 5 Principales factores del éxito competitivo.

RECURSOS TANGIBLES ADECUADA GESTION FINANCIERA

RECURSOS TECNOLOGICOS

INNOVACION

RECURSOS INTANGIBLES CAPACIDAD DE MARKETING

CALIDAD

POLITICAS Y PROCESOS DE DIRECCION
RECURSOS HUMANOS DE RECURSOS HUMANOS

CAPACIDADES DIRECTIVAS

CAPACIDADES SISTEMAS DE INFORMACION

Fuente: Aragén y Rubio (2005).

1.3 Planteamiento del problema.

Para efectos de la presente investigacion el problema quedé formulado de la
siguiente manera:

¢, Cuales son los elementos de un plan estratégico que permiten lograr una
competitividad sostenible en una microempresa de servicios educativos?

21



1.4 Objetivos del estudio.
La investigacion para su realizacion tendra los siguientes objetivos:

1.4.1 Objetivo general

Disefar un plan estratégico con el fin de lograr una competitividad sosteni-
ble en una microempresa de servicios educativos.

1.4.2 Obijetivos especificos

- Contrastar los elementos que sugieren diferentes autores o el estado del
arte para determinar la competitividad de las microempresas de servicios.

- Distinguir los elementos que son necesarios para su inclusioén en el plan
Estratégico de una microempresa de servicios educativos.

1.5 Preguntas de investigacion.

1.5.1 ¢Cuales son los elementos necesarios para su inclusién en un plan
estratégico para la competitividad de una microempresa de servicios educa-
tivos?

1.5.2 ¢Cuales son los elementos necesarios para impulsar la competitividad en
una microempresa de servicios educativos?

1.6 Justificacion

Con este trabajo de investigacion se pretende la integracion de esquemas de facil
interpretacion que permitan a los propietarios y/o directivos de una microempresa
de servicios educativos, una revision agil de las condiciones actuales de su nego-
cio en cuanto a estrategia y competitividad, pretendiendo que el conocimiento de
la situacion prevaleciente en su negocio les lleve a tener presentes los elementos
fundamentales para el disefio inmediato de estrategias que favorezcan una com-
petitividad sostenible y asi lograr la supervivencia y el crecimiento de su organiza-
cion.
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Capitulo 2. Planeacion estratégica y competitividad.

La revision de la relacion estrecha entre planeacion estratégica y competitividad
es altamente importante en la actualidad. Tanto en sus conceptos como en sus
elementos y modelos se encuentran constantemente palabras que son correspon-
dientes a ambos o que se mencionan incluso indistintamente.

2.1 Planeacién estratégica.
2.1.1 Conceptos basicos.

Sotomayor y Grau, (2011), se refieren a un concepto acufiado por el doctor Carlos
Llano al afirmar que una empresa es simplemente una comunidad de personas,
las cuales:

- Proporcionan un servicio a la sociedad,

- Generan un valor econémico agregado,

- Desarrollan las capacidades de la personas que la integran,

- Procuran su autocontinuidad al paso del tiempo,

- Aseguran gue lo anterior se haga de manera rentable y sostenible

El término de estrategia, segun Sotomayor y Grau, es de origen militar a fin de
ganar guerras y batallas y encuentra su aplicacién en el mundo de los negocios,
en donde se busca ganar mercados. La “guerra”, mas que entre empresas (que
existe), es por lograr la preferencia y fidelidad de los clientes o consumidores en
Su sector econdmico de accion. Lo anterior indica que estamos hablando de que la
estrategia en un camino trazado por la empresa para el logro de sus metas y obje-
tivos, convirtiéndose en un “proceso seleccionado” mediante el cual se espera al-
canzar un estado futuro. La llamada “consistencia estratégica” existe cuando las
acciones de la organizacién (integrada por personas) son coherentes con las ex-
pectativas de la direccion, el mercado y el entorno.

Asi, se trata de un “patrén de actuacion”, esto es, el talento para fijar metas ase-
quibles a partir de circunstancias que son descubiertas como oportunidades de
accion. Muchas veces, las circunstancias estan relacionadas con los recursos fini-
tos disponibles, a los que la estrategia trata de optimizar, pues si aquéllos fuesen
infinitos, la estrategia no seria necesaria. Las oportunidades de accion se encuen-
tran de distintas formas. Comentan que el guru de la estrategia comercial, el pro-
fesor Michael Porter, desarrolld6 un modelo para analizar la “atractividad” de un
determinado mercado o sector para competir.

Su modelo de las cinco fuerzas (competidores del mismo sector, aparicion de
competidores potenciales y de nuevos productos o servicios sustitutos, y relacio-
nes con clientes y proveedores) es ampliamente conocido y utilizado, al igual que
el famoso FODA (andlisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amena-
zas, tanto internas como externas). Donde se pongan los recursos finitos, se esta
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poniendo el patrén de actuacion y, por ende, la estrategia de la empresa. Sotoma-
yor y Grau, (2011).
2.1.2 Modelo del proceso de planeacidn estratégica.

El proceso formal de planeacion estratégica tiene cinco pasos principales segun
Hill y Jones (2009):

1.- Elegir la misidn corporativa y las principales metas corporativas.

2.- Analizar el entorno competitivo externo de la organizacion para identificar opor-
tunidades y amenazas.

3.- Analizar el entorno operativo interno de la organizacién para identificar sus for-
talezas y debilidades.

4.- Elegir estrategias que se basen en las fortalezas de la organizacion y corrijan
sus debilidades con el fin de aprovechar las oportunidades externas y contrarres-
tar las amenazas externas. Estas estrategias deben ser consistentes con la mision
y metas principales de la organizacion. Deben ser congruentes y constituir un mo-
delo de negocio viable.

5.- Implementar las estrategias.
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Cuadro 1 Principales componentes del proceso de planeacion estratégica.

FORMULACION DE ESTRATEGIAS
Modelo de
Negocios existente
Mision, vision, —
Valores y metas l
Il
v i
A
Anélisis externo: FODA
i Analisis int :
> Oportunidades y | = : nalisis interno
e amenazas Eleccidn de estrategias Fortalezas y
o debilidades
,E Estrategias de negocios
4
g Estrategias globales
jur}
g Estrategias funcionales
-3
&
o Estrategias corporativas
IMPLEMENTACION Gobierno y ética
DE LA ESTRATEGIA
‘ '
Disefiar la Estructura Disefio de la cultura Disefio de Controles
de la Organizacién de la Organizacion de la Organizacién

Fuente: Hill y Jones, (2011).

Hill y Jones, (2011), sefialan que un primer elemento para saber si una organiza-
cion cuenta con plan estratégico, es definir su plan de negocios al responder a
preguntas como:

- ¢ En qué negocio competir?

- ¢ En qué territorio(s) enfocarse?

- ¢ Cudl segmento del mercado perseguir? ¢Qué clientes?

- ¢ Cudles productos y servicios ofrecer?

- ¢Como entregar los servicios o productos?

- ¢,COmo crear un valor superior a los clientes?

- ¢, Como generar mayores utilidades?

¢,Como alinear la organizacion y motivar al personal con la estrategia seleccio-
nada?

Mencionan que profesores reconocidos han plasmado en sus libros y escritos, la
imperiosa necesidad de no tener “miopia de marketing” al no saber en qué nego-
cio y sector se esta compitiendo, calificando como competidores soélo a los obvios
gue ofrecen los mismos servicios o productos, para el final ser derrotados por la

25



introduccidon de productos o servicios sustitutos o nuevos jugadores inesperados
para los cuales no se construyeron barreras de entrada al entorno o sector de
competencia de la empresa.

Plantean que el objetivo toral de todo empresario o director de empresa debe ser,
sin duda, la supervivencia de su empresa. Para lograrlo, su estrategia estara enfo-
cada a un crecimiento sostenible, es decir integral, productivo y equitativo. Estos
conceptos son muy sencillos y con seguridad los tienen muy claros todas las per-
sonas que dirigen una empresa, sea ésta un gran conglomerado industrial o una
pequefia panaderia.

Sin embargo, estos (as) directivos(as) viven dia con dia el embate de competido-
res, algunos claramente identificados y otros potenciales mas peligrosos aun, que
les impiden alcanzar sus objetivos de mil formas diferentes, ya sea quitandoles
clientes, obteniendo mejores condiciones de los proveedores, financiamiento mas
econdémico, desarrollando productos mas innovadores o mejor mercadotecnia.
Solo hay que recordar lo que le causé Henry Ford, en su época, a la industria de
automoviles; Steve Jobs con Apple, en esta época, a la industria de la comunica-
cién, o Wal — Mart a todos los comerciantes grandes y chicos. Mas dramatico aln
es el efecto de las omnipresentes tiendas Oxxo al abarrotero de la esquina.

Casadesus (2004), refiere que estamos asistiendo a la emergencia de nuevas
formas de competir que desafian la vision tradicional de la competencia y la estra-
tegia empresarial. Indica que consiste en novedosos modelos de negocio que ex-
plotan las oportunidades que brindan cambios estructurales (tecnologicos, de re-
gulacion, habitos...) para tomar ventaja de las empresas establecidas, buscando
construir ciclos virtuosos y al mismo tiempo debilitar los de los competidores.

Define un modelo de negocios como el conjunto de activos, actividades y una es-
tructura de gobierno de los activos, considerando activos tangibles como los edifi-
cios, maquinaria, sistemas de informacion; asi como los intangibles como la repu-
tacion, confianza, cultura corporativa, informacion, patentes, conocimiento, capa-
cidades y competencias. En un buen modelo de negocios cada pieza (activos, ac-
tividades y estructuras de gobierno) cumple alguna funcibn — como en un meca-
nismo sofisticado de relojeria, cada actividad, activo y contrato es necesario para
gue el sistema funcione correctamente.

Menciona que la importancia de los ciclos virtuosos radica en que afectan directa-
mente la evolucion de los beneficios incidiendo sobre tres variables: el precio, el
volumen de ventas y los costos fijos y variables. Una vez en marcha, los ciclos
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virtuosos cobran vida. En consecuencia, los modelos de negocio constituyen com-
promisos estratégicos importantes pues, al igual que un cuerpo en movimiento
posee energia cinética, los ciclos virtuosos no pueden ser detenidos instantanea-
mente.

Sostiene que competir es crear nuevos ciclos, estimular los ya existentes y a la
vez frenar y, si es posible, destruir los de los competidores. Asi, el ciclo virtuoso se
erige como la unidad basica del analisis estratégico. La vision de la competencia
desde el angulo de los modelos de negocio y los ciclos virtuosos que estos gene-
ran, sugiere que la sostenibilidad de la ventaja competitiva depende de la habilidad
de la empresa para alimentar los propios ciclos asi como para impedir que los
competidores los debiliten. En consecuencia, a las amenazas clasicas a la soste-
nibilidad de la ventaja competitiva (imitacion, sustitucion, comportamiento oportu-
nista y complacencia organizacional) debemos incluir la posible vulnerabilidad de
nuestros ciclos virtuosos a acciones de nuestros competidores o a cambios estruc-
turales.

Concluye que en los proximos afios cabe esperar que organizaciones emprende-
doras sigan sorprendiendo a competidores, académicos y reguladores con nuevos
y efectivos modelos de negocio que reconfiguren las reglas del juego y el balance
de fuerzas en gran numero de sectores.

Misién
Declaracion de mision.

El primer componente del proceso de la administracion estratégica es elaborar la
declaracion de mision de la organizacion, la cual ofrece el marco o contexto dentro
del que se formulan las estrategias. Una declaracion de mision (David, 2003) es
importante que incluya los siguientes componentes basicos:

- Clientes

- Productos y servicios

- Mercados

- Tecnologia

- Interés en la supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad
- Filosofia

- Concepto propio

- Preocupacion por la imagen publica

- Interés en los empleados.
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Un primer paso importante en el proceso de formular una mision es llegar a la de-
finiciobn del negocio de la organizacion. En esencia, la definicion responde estas
interrogantes:” ¢ Cual es nuestro negocio? ¢ Cual sera? ;Cual debe ser?”. Las res-
puestas guian a la formulacion de la mision. Para responder la pregunta, “; Cual
es nuestro negocio?” una empresa debe definir su negocio en términos de tres
dimensiones: a quién se esta satisfaciendo (a qué grupos de clientes); qué se esta
satisfaciendo (qué necesidades de los clientes), y como se estan satisfaciendo las
necesidades de los clientes (mediante cuales habilidades, conocimiento o compe-
tencias distintivas).

Este modelo enfatiza la necesidad de tener una definicion orientada al cliente y no
orientada al producto. Una definicion de negocios orientada al producto se enfoca
en las caracteristicas de los productos vendidos y los mercados atendidos, no en
qué tipos de necesidades de los clientes estan satisfaciendo los productos.

En la practica, esa necesidad puede satisfacerse de varias formas, y una defini-
cion del negocio amplia orientada al cliente que identifigue estas formas puede
impedir que los grandes cambios en la demanda tomen por sorpresa a las empre-
sas.

Al ayudar a anticipar los cambios en la demanda, una declaracién de misién orien-
tada al cliente también puede ayudar a las empresas a aprovechar los cambios en
sus entornos. Puede ayudar a responder la pregunta, “;Cual sera nuestro nego-
cio?”

Visién

La vision de una empresa presenta parte del estado futuro deseado; articula, con
frecuencia en términos audaces, lo que a la empresa le gustaria lograr (Hill, 2011).

Valores

Los valores de una empresa expresan como deben comportarse directivos y em-
pleados, cdmo deben hacer negocios y qué tipo de organizacién deben construir
para ayudar a la empresa a lograr su mision. Puesto que ayudan moldear e impul-
sar el comportamiento dentro de una empresa, los valores suelen considerarse
como la base de la cultura organizacional de la empresa: el conjunto de valores,
normas y estandares que controlan como trabajan los empleados para lograr la
mision y metas de la organizacion. Una cultura organizacional suele ser vista co-
mo una fuente importante de su ventaja competitiva (Hill 2011).
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Metas

Hill establece que una vez que se ha declarado la misién, vision y valores clave,
los gerentes estratégicos pueden dar el siguiente paso en la formulacién de la de-
claracion de mision: establecer metas importantes. Una meta es el estado futuro
deseado, preciso y medible que una empresa intenta alcanzar.

1.- Son precisas y medibles.

2.- Abordan cuestiones cruciales

3.- Son desafiantes pero realistas

4.- Especifican un lapso en el cual se deben alcanzar.

Los gerentes deben asegurarse de adoptar metas cuyo logro aumentara el des-
empefio y la competitividad de sus empresas a largo plazo. Las metas a largo pla-
zo estan relacionadas con cuestiones tales como desarrollo de productos, satis-
faccion del cliente y eficiencia, y enfatizan objetivos especificos o metas concer-
nientes a detalles tales como productividad de los empleados y de capital, calidad
del producto, innovacion, satisfaccion y servicio al cliente.

Anaélisis externo

El segundo componente del proceso de administracion estratégica (Hill, 2011), es
un andlisis del entorno operativo externo de la organizacion. El fin esencial del
analisis externo es identificar las oportunidades estratégicas y amenazas en el
entorno operativo de la organizacion que afectaran la manera en que lograra su
mision.

Se deben examinar tres entornos interrelacionados cuando se emprenda un anali-
sis externo: el entorno de la industria en el que la empresa opera, el entorno na-
cional y el entorno socioecon6mico o macroeconémico. Analizar el entorno de la
industria requiere una evaluacién de la estructura competitiva de la industria a la
gue la empresa pertenece, como la posicion competitiva de la empresa y sus prin-
cipales rivales. También requiere analizar la naturaleza, etapa, dinamica e historia
de la industria. Como muchos mercados ahora son mercados globales, analizar el
entorno de la industria también significa evaluar el impacto de la globalizacion en
la competencia dentro de una industria.

Analizar el macroentorno consiste en examinar los factores macroeconémicos,
sociales, gubernamentales, legales, internacionales y tecnoldgicos que pueden
afectar a la empresa y su industria.
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Segun la pagina planware (2012) los factores externos también se pueden clasifi-
car en 4 areas:

e Industria propia de la empresa
e El mercado

e La competencia

e Las nuevas tecnologias

Anédlisis interno

El analisis interno, el tercer componente del proceso de planeacion estratégica, se
enfoca en analizar los recursos, las capacidades y las competencias de una em-
presa. La meta es identificar las fortalezas y debilidades de la empresa (Hill,
2011).

Anélisis FODA

La comparacion de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas suele co-
nocerse como andlisis FODA. El propdsito central es identificar las estrategias pa-
ra explotar las oportunidades externas, contrarrestar las amenazas, desarrollar y
proteger las fortalezas de la empresa y erradicar las debilidades.

En términos generales, la meta de un andlisis FODA es crear, afirmar o afinar el
modelo de negocio especifico de una empresa que mejor alinee, ajuste o combine
Sus recursos y capacidades con las demandas del entorno en el que opera.

Segun planware (2012) para identificar estrategias se puede utilizar la siguiente
clave:

CONSTRUIR- Sobre fortalezas
RESOLVER- Las debilidades
APROVECHAR- Las oportunidades

EVITAR- Las amenazas.

2.1.3 Tipos de estrategia.

Los directivos comparan y contrastan las diferentes alternativas posibles y des-
pués identifican el conjunto de estrategias que crearan y mantendran una ventaja
competitiva. Seguan Hill (2011), estas estrategias se pueden dividir en cuatro cate-
gorias principales:
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12.- Las estrategias funcionales estan orientadas a mejorar la eficacia de las ope-
raciones dentro de una empresa, como manufactura, marketing, administracion de
materiales, desarrollo de productos y servicio al cliente.

22.- Las estrategias de negocios abarcan el tema competitivo general de la empre-
sa, la forma en que se posiciona en el mercado para lograr una ventaja competiti-
va, y las diferentes estrategias de posicionamiento que se pueden emplear en dife-
rentes escenarios industriales; por ejemplo, el liderazgo en costos, la diferencia-
cion, enfocarse en un nicho particular o segmento de la industria o alguna combi-
nacion de éstos.

32.- Las estrategias globales abordan cémo ampliar las operaciones fuera del pais
de origen y prosperar en un mundo donde la ventaja competitiva esta determinada
a nivel global.

42 - Las estrategias corporativas responderan las preguntas basicas: ¢En qué ne-
gocio 0 negocios debemos participar para maximizar la rentabilidad y crecimiento
de utilidades a largo plazo de la organizacion? ¢Como debemos ingresar y au-
mentar nuestra presencia en estos negocios para lograr una ventaja competitiva?

Las estrategias identificadas por medio del analisis FODA deben ser congruentes
entre ellas. Por tanto, las estrategias funcionales deben ser congruentes o respal-
dar la estrategia de negocios de la empresa y la estrategia general. Ademas, las
estrategias corporativas deben respaldar a las estrategias de negocios. Cuando se
toman en conjunto, las diferentes estrategias de una empresa constituyen un mo-
delo de negocios viable. En esencia, un andlisis FODA es una metodologia para
elegir entre modelos de negocio en competencia y para afinar el modelo de nego-
cio que los directivos elijan.

Hill y Jones (2011), reconocen también tres tipos de estrategia: actual, deliberada
y emergente. Sostienen que un buen punto de autodiagndéstico es comparar la es-
trategia actual existente (estipulada de forma explicita o implicita) contra la estra-
tegia deliberada, producto del proceso de planeacion (perspectiva estratégica) an-
tes mencionado. Del analisis comparativo entre la estrategia actual con la delibe-
rada, se obtiene una panoramica y un entendimiento mejorado de lo que en la ac-
tualidad funciona o no funciona (realidad existencial), con lo que se pretende
hacer mafiana (futuro deseado).

Aqui los mandos medios y el personal de linea (mas que el de staff) nos pueden
indicar los éxitos y fracasos de la estrategia actual, asi como amenazas y oportu-
nidades —que siempre surgen- no previstas, convirtiéndose en una valiosa fuente
de retroalimentacion a la alta direccion para la elaboracidn de la llamada “estrate-
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gia emergente” (que proviene de la realidad, del campo y no del escritorio o repor-
tes, consultores o de internet).

La estrategia emergente, al filtrarse con los valores de la empresa (que son el
marco de actuacién en el proceso de priorizacion y decision del personal de cual-
quier nivel de la organizacion), se “institucionaliza” dentro de un proceso de actua-
lizacion de la “estrategia deliberada” de la empresa, garantizando con esto su
“frescura”, capacidad de cambio y ajuste a un mundo en transformaciéon perma-
nente. Hill y Jones citan al profesor Henry Mintzberg, de quien dicen que asegura
que sélo 10% de la estrategia deliberada (planeacién estratégica formal) se tradu-
ce en una estrategia realizada; mientras que 90% de la no realizada proviene de
la llamada estrategia emergente, con iniciativas mas ad hoc a la realidad del mer-
cado. La razén de esta situacion es posible que provenga de una confusion entre
lo que es planeacion y lo que es estrategia.

2.1.4 Implementacién de estrategias.

Hill y Jones (2011), establecen que, una vez elegido un conjunto de estrategias
congruentes para lograr una ventaja competitiva y aumentar el desempefio, los
gerentes deben ponerlas en accién. La implementacion de estrategias supone to-
mar las medidas necesarias en los niveles funcional, de negocios y corporativo
para ejecutar el plan estratégico.

La implementacion puede incluir, por ejemplo, instituir programas de mejora de la
calidad, cambiar el disefio de un producto, posicionar el producto de una manera
diferente en el mercado, segmentar el mercado y ofrecer diferentes versiones de
un producto para diferentes grupos de consumidores, implementar incrementos o
disminuciones de precios, expandirse mediante fusiones y adquisiciones o reducir
el tamafo de la empresa mediante el cierre o venta de algunas de sus partes.

Indican que la implementacion de estrategias también supone disefiar la mejor
estructura organizacional y la mejor cultura y sistemas de control posibles para
poner en accidén una estrategia determinada. Ademas, los altos directivos deben
instaurar un sistema de gobierno para garantizar que todo en la organizacién act-
Ue de forma que no s6lo sea consistente con maximizar la rentabilidad y el creci-
miento de las utilidades, sino también legal y ética.
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2.1.4.1 Implementacion de estrategias desde el gobierno y la ética hacia los
grupos de interés y el desempefio corporativo.

Los grupos de interés de una empresa son individuos 0 grupos con intereses, de-
mandas o inversiones en ella, relacionados con lo que hace y con lo bien que se
desempenia. Incluyen a los accionistas, acreedores, empleados, clientes y las co-
munidades en las que la empresa hace negocios y el publico en general. Los gru-
pos de interés pueden dividirse en internos y externos. Los grupos de interés_in-
ternos son accionistas y empleados, incluidos los directores ejecutivos, otros direc-
tivos y los miembros del consejo de administracion.

Los grupos de interés_externos son todos los demas individuos y grupos que tie-
nen algun interés en la empresa. Por lo general, este grupo se compone de clien-
tes, proveedores, acreedores (incluidos bancos y tenedores de bonos), gobiernos,
sindicatos, comunidades locales y el publico en general. Todos los grupos de in-
terés tienen una relacién de intercambio con la empresa.

Una empresa debe tomar en cuenta estas afirmaciones al momento de formular
sus estrategias, o cualquiera de los grupos de interés podria retirarle su apoyo.
Por ejemplo, los accionistas pueden vender sus acciones, los tenedores de bonos
pueden demandar pagos de intereses mas altos sobre los nuevos bonos, los em-
pleados pueden abandonar sus puestos y los clientes comprar en cualquier otra
parte. Los proveedores pueden buscar compradores mas confiables. Los sindica-
tos pueden maquinar disputas laborales nocivas. Los gobiernos pueden implemen-
tar acciones civiles o penales en contra de la empresa y sus altos directivos, im-
ponerles multas y, en algunos casos, la carcel.

Las comunidades pueden oponerse a los intentos de la empresa por ubicar sus
instalaciones en su area, y el publico en general puede formar grupos de presion
gue demanden acciones contra empresas que perturben la calidad de vida. Cual-
quiera de estas reacciones puede tener repercusiones desfavorables sobre una
empresa.

2.1.4.2 Implementacién de estrategias mediante el disefio de la estructura
organizacional.

Fernandez del Hoyo (2006) describe que la teoria de la relacion entre estructura y
estrategia es una gran aportacion a las empresas para su orientacion al mercado.
“La estructura debe adaptarse a la estrategia”. Considera esta maxima como fun-
damento teorico basico de manera tal que una estrategia es el reflejo organizativo
de ella misma. Sugiere a la vez desarrollar una medida que identifique las formas
organizativas y a la vez las asocie con una orientacién al mercado. Cita a Allio de
quien indica que va mas alla y concede una gran importancia a la estructura orga-
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nizativa atribuyéndole el caracter de esencial en la implantacion estratégica cuyo
éxito consiste en el fluido y correcto funcionamiento de los sistemas gerenciales.

Menciona dos principales limitaciones entre la estructura y la estrategia que son el
tiempo necesario para su adaptacion y las capacidades reales de la empresa para
su implementacién. La tesis de que la estructura sigue a la estrategia tiene una
poderosa logica debido a que la manera en que las organizaciones se estructuran
es un medio o instrumento para obtener un fin que es ayudar a conseguir los obje-
tivos de implantacion. Ya que, si la estructura esta adecuadamente disefiada para
ajustarse a la estrategia, es mas facil coordinar, relacionar y motivar.

Por lo tanto, toda estructura empresarial ha de ser un reflejo de la filosofia particu-
lar que soporta y tendrd que saber leer los signos y rasgos que determinan la
orientacion al mercado. Estos signos no son faciles de discernir, por lo que resulta
necesario desarrollar un modelo de medicion de la orientacion al mercado con tal
propésito.

2.1.4.3 Implementacion de estrategias mediante el disefio y enfoque de la
cultura de la organizacion.

El sitio http://diposit.ub.edu/dspace/bitstream/... acerca de la cultura empresarial
expresa que la cultura es, segun la define Edgar H. Schein, “un conjunto de creen-
cias inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo a medida que aprende
a afrontar sus problemas de adaptacion externa y de integracion interna, que ha
funcionado suficientemente bien para ser juzgada valida y, por consiguiente, para
ser ensefiada a los nuevos miembros como el modo mas correcto de percibir,
pensar y sentir sobre estos problemas”.

La cultura consiste esencialmente en un conjunto de creencias, por tanto es inte-
resante establecer la distincién entre idea y creencia para poder entender clara-
mente este concepto. Afirma que, segun Ortega y Gasset, cuando intentamos de-
terminar cudles son las ideas de un hombre o de una época solemos confundir
dos cosas radicalmente distintas: sus creencias y sus ocurrencias o pensamientos.
En rigor, s6lo estas Ultimas deben llamarse ideas. Las creencias constituyen la
base de nuestra vida y toda nuestra conducta depende de nuestro sistema de cre-
encias auténticas. La cultura deberia ser vista como una propiedad de una unidad
social independiente y claramente definida. La cultura en tal sentido, es un produc-
to aprendido de la experiencia grupal y, por consiguiente, algo localizable sélo alli
donde exista un grupo definible y poseedor de una historia significativa.
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Citando a C. Pumpin, el sitio precisa que la cultura empresarial se entiende como
“‘un conjunto de normas, valores y formas de pensar que caracterizan el compor-
tamiento del personal en todos los niveles de la organizacion de la empresa, asi
como en la propia presentacion de la imagen de la misma”. Deal dice que se pue-
de entender como “el tipo y forma en que una empresa soluciona los problemas y
acepta las situaciones”. La cultura organizacional para A. Kaufmann es un conjun-
to de valores, a menudo dados por supuestos, que ayudan a que la gente en las
organizaciones comprenda cuales son las acciones que se consideran aceptables
y cuales inaceptables.

La cultura organizativa se ha hecho béasica en el lenguaje de los negocios, siendo
hoy el tema de una de las areas mas importantes en el campo del comportamiento
organizativo. El concepto de cultura organizativa no posee un significado Unico en
la actualidad, sino una diversidad que va desde definiciones amplias a otras mas
restringidas. Asi se habla de un sistema de creencias compartido por los miem-
bros de una organizacion, un sistema de valores fuertemente compartido, la mane-
ra en que las cosas se hacen, un conjunto de simbolos, ceremoniales y mitos que
comunican los valores y creencias subyacentes de una organizacién y de sus em-
pleados y, por ultimo, un conjunto dominante y coherente de valores compartidos
vehiculizado por medios simbdlicos tales como: historias, mitos, leyendas, slo-
gans, anécdotas y relatos diversos.

La mayoria de las empresas y organizaciones han nacido por iniciativa de una
persona que ha tenido una idea basica y la ha llevado a la practica. Estas perso-
nas se caracterizan por una determinada capacidad para intuir el futuro y para
atraer y coordinar grupos de colaboradores que van a compatrtir esta idea. La em-
presa creada supera una fase inicial para consolidarse, posteriormente, con la
consecucion de un determinado orden en su estructura. En este momento, se ini-
cia la creacion de una forma de ser de la empresa, una determinada filosofia, lo
cual podemos definir como cultura de la organizacion. Los principios basicos con-
figurados, caracteristicos de la identidad organizacional, se manifiestan en formas
de comportamiento, expresion, trato, indumentaria, etc., de tal manera, que el con-
junto de creencias basicas y de manifestaciones externas constituyen la cultura
organizacional o cultura empresarial.

Vivimos en una época en la que ha ganado importancia el libre mercado, lo cual,
significa que la competencia entre las empresas se incrementa. En tales condicio-
nes, tiene una importancia decisiva la capacidad competitiva de una empresa, es-
tando ésta determinada por dos factores basicos:
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1°. Por la definicion y desarrollo de una estrategia clara en la que se definan
cuales son aquellas capacidades mas competitivas frente a las de la compe-
tencia.

2° Mediante una elaboracion consecuente de un marco para la implementacion
de una estrategia. Aqui es donde juega un papel decisivo la cultura empresa-
rial. Si la posicion estratégica de resultados tiene que construirse dentro del
ambito de asesoramiento en el que la relacion con el cliente sea muy favorable
y superior a la media; cuando se ofrezcan servicios y capacidades de presta-
ciones frente al cliente caracterizadas por una mayor estimacion de éste;
cuando més acentuada es la cultura, tanto mayor es la posibilidad de alcanzar
las ventajas competitivas.

2.1.4.4 Implementacion de estrategias mediante el disefio de controles en la
organizacion.

El profesor Oliek Gonzélez Solan, en su trabajo “Los sistemas de control de ges-
tion estratégica de las organizaciones”, presentado en
http://www.monografias.com/trabajos15/sistemas-control/sistemas-
control.shtml, refiere a la estrategia y la estructura de la organizacion como pun-
tos de partida del funcionamiento de los sistemas de control estratégico para la
gestion.

Indica que, para adecuar su funcionamiento interno a las exigencias del entorno,
las organizaciones definen su politica organizacional de la manera mas convenien-
te, para aprovechar las oportunidades que les brinda el entorno y de acuerdo con
sus capacidades y recursos, mantener su competitividad (estrategia empresarial)
para lo cual se estructuran y coordinan sus elementos de una determinada forma
(estructura organizativa).

El disefio de un sistema de control para la gestién de una organizacion ha de ser
coherente con la estrategia y la estructura de ésta, como aspectos formales asi
como con los aspectos no formales que forman parte del proceso de gestion. Esto
podra garantizar con una mayor probabilidad, que el funcionamiento y los resulta-
dos que se obtienen de las decisiones adoptadas, estén relacionados y sean con-
sistentes con los objetivos de la organizacion.

De alli que los sistemas de control de gestion que se disefien, deben estar ligados
a la formulacion de la estrategia de la organizacién, al disefio de su estructura y a
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los aspectos no formales vinculados a los estilos y métodos de direccion que posi-
biliten adecuados procesos de toma de decisiones y a la identidad que se logre en
la organizacion, asimilando instrumentos y mecanismos que le permitan salvar las
limitaciones que como sistema de control no le permite cumplir su funcion con efi-
ciencia y eficacia.

El tipo de estrategia (liderazgo, costos, etc.) y de estructura (centralizada o des-
centralizada, funcional, etc.) que tiene una organizacion condicionan las carac-
teristicas de un sistema de control.

La adaptacion de sistemas contables a las necesidades de informacion estratégica
puede facilitar la toma de decisiones al permitir cuantificar y seleccionar las dife-
rentes variantes estratégicas.

El sistema de control debe disefiarse sobre la base del tipo de estrategia al que se
orienta la organizacion.

La definicién y claridad de la estructura organizativa es basica para poder disefiar
el sistema de control. En particular, el grado de formalizacién y de centralizacion
asi como el tipo de estructura organizativa condicionan las caracteristicas del sis-
tema de control.

En primer lugar, a medida que la incertidumbre y la complejidad de la actividad
aumentan, mayor dificultad existe en la formalizacion mediante procedimientos.
Asi, se necesitard mayor o menor supervision directa, las actividades seran rutina-
rias o no, los sistemas de gestién seran poco o muy formalizados, se valorara en
mayor o menor medida la informacién contable y su papel en el proceso de con-
trol, etc.

En segundo lugar, cuando mayor sea la descentralizacion, mas costoso y dificil
sera ejercer el control y mas necesario sera tener un sistema de control formaliza-
do, adecuado ademas para poder controlar las variables concretas en las que
puede incidir la gestion descentralizada en los responsables.

En tercer lugar, el tipo de estructura organizativa influird igualmente en el sistema
de control segun la organizacién adopte una estructura funcional, divisional o ma-
tricial.

Por ultimo, sera muy importante definir claramente el poder de decisién que se
transfiere a cada responsable en cada centro y ademas que el sistema de control
esté integrado con la estructura organizativa de forma que los indicadores se defi-
nan en funcion de ella y los presupuestos y la evaluacion del desempefio de cada
centro se realicen en funcion de sus responsabilidades.

La formulacion de la estrategia y del disefio de la estructura permite determinar
objetivos especificos para cada uno de los diferentes centros de responsabilidad.

37



La descentralizacion supone dividir la organizacion en diferentes unidades organi-
zativas y otorgar una mayor responsabilidad a las personas encargadas de gestio-
nar en cada unidad. Esto permite que la direccién pueda delegar las operacio-
nes del dia a dia y concentrarse en tareas de caracter mas estratégico.

Desde la perspectiva del control de cada organizacion es necesario identificar las
caracteristicas de cada centro de responsabilidad (personas, funciones, jerarquia,
responsabilidades, grado de descentralizacidon de las decisiones, relacion con
otras unidades, mecanismos de coordinacion) para realizar su control pues éste
debe realizarse en funcion de su grado de responsabilidad en las variables de de-
cision que afectan el resultado y que por tanto estan bajo su influencia.

Los centros de responsabilidad desde la perspectiva del control:

« Facilitan la comunicacion y negociacion de objetivos.

« Clarifican las responsabilidades de cada centro en el proceso de decision.

o Estimulan la motivacion vy la iniciativa.

« Facilitan la evaluacion de la actuacion de cada responsable y de la identifica-
cion de problemas.

Al ser determinados y coordinados los centros de responsabilidad, se pueden es-
tablecer indicadores que permitan:

o [Establecer los objetivos iniciales de las diferentes unidades.

e Medir, y evaluar a posteriori, el comportamiento y el grado de cumplimiento de
las actividades y responsabilidades de cada centro.

« Disefiar el sistema de informacién que facilite la toma de decisiones y el control.

« Facilitar la definicidn de los objetivos al concentrarse en ésta los indicadores.

e Medir la contribucion de cada centro al resultado.

o Evaluar la actuacion de cada responsable.

Esto se realiza a través de la identificacion de las variables claves de cada centro
y de la organizacién en su conjunto.

Como se plante6 anteriormente las variables clave son aspectos de decisiva im-
portancia en el funcionamiento interno y externo de cualquier organizacion. Apun-
tan a pardmetros determinados, los cuales son concebidos a través o en funcién
de ellas y garantizan, en su correcta consecucién, mantener en equilibrio el fun-
cionamiento interno y externo de la organizacién por lo que en ellas debe centrar-
se el proceso de control. Asi, por ejemplo, la competencia no es una variable cla-
ve, pero si lo son el precio de venta, el servicio o la calidad con que se ofrezcan
los productos. Se entiende por variable clave, aquellas areas o actividades que de
realizarse bien garantizan el éxito de una unidad y por tanto la consecucion de sus
objetivos.
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La capacidad de seleccionar estos puntos criticos de control es una de las habili-
dades de la administracion, puesto que de ello depende el control adecuado. En
relacion con esto, los directores tienen que hacerse preguntas como estas: ¢Qué
reflejard mejor las metas de mi departamento? ¢Qué me mostrard mejor cuando
no se cumplen estas metas? ¢Qué medira mejor las desviaciones criticas? ¢Qué
me dird quién es el responsable de cualquier fracaso? ¢Qué estandares costaran
menos? ¢ Para qué estandares se dispone, econOmicamente, de informacion?

La definicion de las variables claves facilita el disefio del sistema de indicadores
de control y su medicién.

Es muy importante el que estos indicadores sean financieros (ventas, margen be-
neficio, endeudamiento, tesoreria) y no financieros (cuota de mercado, fidelidad de
los clientes, iniciativa, creatividad, imagen externa de la organizacion, etc.) para
gue puedan representar al maximo las caracteristicas y particularidades del proce-
so. El seguimiento de los indicadores se suele realizar a través de una herramien-
ta conocida como Cuadro de Mando.

Partiendo de la base de objetivos efectivos, predefinidos para un periodo determi-
nado y que contemplen un verdadero reto para la organizacion, y los caminos pro-
puestos para llegar a ese futuro planteado, el sistema de control debe tener su
base en una estructura definida para:

e Agrupar bajo un criterio de similitud en sus funciones a departamentos que par-
ticipen directamente en la actividad fundamental.

e Agrupar o diferenciar otros departamentos que sirven de apoyo directo a la ac-
tividad fundamental.

o Departamentos o centros de responsabilidad que participen directamente en
otras actividades que estén contempladas en los objetivos globales. Estos cen-
tros pueden formar parte o no de los de la actividad fundamental.

Estos elementos garantizaran un nivel de descentralizacién que, como se ha des-
crito, necesitard un control més formalizado, pero este proceso dependera en gran
medida, del grado de formalizacién que permita la actividad fundamental.

2.1.4.5 Implementacion de estrategias hacia el uso de la tecnologia de la in-
formacion.

La tecnologia de informacién (Tl) es cada vez mas importante en la implementa-
cion de estrategias en todos los niveles organizacionales. De hecho, facilita en
gran medida que las organizaciones desarrollen de manera rentable controles del
resultado y del comportamiento que den a los administradores estratégicos mucho
mas y mejor informacion para monitorear los diferentes aspectos de sus estrate-
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gias y responder de manera adecuada. La TI, que ofrece una forma de estandari-
zar el comportamiento mediante el uso de una plataforma de software congruente
y, con frecuencia, interdisciplinaria, es una forma de controlar el comportamiento.
La Tl también es una forma de controlar el resultado; cuando todos los empleados
o las funciones usan la misma plataforma de software para ofrecer informacion
actualizada sobre sus actividades, codifica y estandariza el conocimiento organi-
zacional y facilita el monitoreo del progreso hacia los objetivos estratégicos.

La Tl también es un tipo de mecanismo integrador; suministra a las personas de
todos los niveles en la jerarquia y a través de todas las funciones mas de la infor-
macion y el conocimiento que necesitan para desarrollar sus tareas con mayor
eficiencia. Por ejemplo, los empleados funcionales de la actualidad son capaces
de acceder con facilidad a la informacién de otras funciones mediante sistemas de
software transfuncional que los mantienen informados de los cambios en el disefio
del producto, la ingenieria, los programas de manufactura y los planes de marke-
ting, que tienen repercusiones en sus actividades.

Santibafiez y Hormaechea (2008), consideran que es importante entender cuéles
son los criterios que entran en juego a la hora de tomar la decisién de invertir en
tecnologias de la informacion, en particular en el caso de la microempresa que por
lo general no cuenta con el capital de trabajo necesario para poder desembolsar
importantes sumas de dinero en sistemas para mejorar la eficiencia dentro del ne-
gocio. Mencionan que debido a los innumerables cambios que puede traer en una
microempresa la inclusién de una nueva tecnologia por lo general la valoracién de
la inversion total incluye aspectos que van mas alla del valor econdémico de la im-
plementacion de los nuevos sistemas. Describen un criterio de calidad para la in-
corporacion de TIC que se divide en 5 aspectos:

1° Fiabilidad: Se refiere a la capacitad de la TIC de dar un servicio de manera inin-
terrumpida, un aspecto relevante cuando el negocio se sostiene sobre el sistema 'y
una caida detiene el funcionamiento de todas las operaciones. La fiabilidad se mi-
de por lo general en base al tiempo en cual el sistema o TIC no esta funcionando,
sacando un porcentaje de no disponibilidad anual o en diferentes escalas de tiem-

po.

2° Rendimiento: Relaciona la capacidad de respuesta en cuando al tiempo que
toma el sistema en procesarla informacion. El rendimiento estéa ligado a mas de
una tecnologia ya que por lo general la velocidad tiene que ver con tecnologias
tanto de Hardware como de Software.

3° Escalabilidad: Se refiere a la capacidad de la TIC para poder recibir una de-
manda mayor a la actual si es que el negocio crece o se expande. En el caso de
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una microempresa es importante analizar esto si es que la TIC esta estrechamen-
te ligado con operaciones relacionadas al crecimiento de la empresa, para no to-
mar malas decisiones de inversién. Todo dependera del criterio econémico a la
hora de pensar a largo plazo.

4° Seguridad: Se refiere a que las TIC cumplan con 3 aspectos bésicos, la confi-
dencialidad de la informacién almacenada, la integridad de los mismos y la dispo-
nibilidad de manera de poder disminuirla probabilidad de violacion de las tecnolog-
ias implementadas.

5° Marca: Relaciona la marca de la TIC a incorporar con la probabilidad de tener
un soporte técnico de largo plazo. Es muy importante cuando el sistema es uno a
medida o diferente a los estdndares y en donde el proveedor juega un rol protagé-
nico.

En general los criterios de calidad a la hora de tomar la decision de incorporar tec-
nologias en las microempresas juegan un rol importante, pero no fundamental de-
bido a que muchas veces al inicio del emprendimiento las TIC incorporadas juegan
un rol en el orden y promocion del negocio ademas de apoyar las operaciones de
la empresa. Es por esto que criterios como la escalabilidad del sistema, la seguri-
dad o la marca sean menos valorados a la hora de tomar la decision de inversion,
debido a que el criterio econémico afecta directamente en la definicion de los
parametros de calidad.

2.1.4.6 Implementacion de estrategias hacia un sistema de recompensas.

Madero y Pefa (2012) refieren que hay que destacar que los empresarios estan
conscientes de la necesidad y la importancia de la utilizacion de diversas técnicas
y herramientas para mejorar su gestion e incrementar su competitividad, sin em-
bargo, la mayoria de las empresas solo tienen la intencién de utilizarlas, pero
quiza se deba a la falta de disponibilidad de recursos para darle seguimiento a su
implementacion.

En la actualidad muchas organizaciones han decidido utilizar esquemas de pagos
alternos para mantener una fuerza laboral de bajo costo, es decir, buscando la
implementacion de diversas prestaciones para tener ciertos ahorros, asi como el
disefio de beneficios atractivos para sus empleados, o bien nuevos esquemas de
reconocimiento, pues son remuneraciones no monetarias, indican citando a
(Mondy, 2010).

Asi mismo, refieren a Carlson, Upton y Seaman (2006), de quienes indican la rele-
vancia que tienen las practicas de recursos humanos en el éxito de una empresa,
en particular los incentivos y las compensaciones, ya sean de tipo monetario o no.
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Las organizaciones se esfuerzan por controlar el comportamiento de los emplea-
dos al vincular los sistemas de recompensas a sus sistemas de control. Con base
en la estrategia de una empresa (liderazgo en costos o diferenciacion, por ejem-
plo), los administradores estratégicos deben decidir cuales conductas recompen-
sar.

Después, crean un sistema de control para medir estas conductas y vincular la
estructura de recompensas a ellos. Determinar como relacionar las recompensas
con el desempeiio es una decision estratégica crucial, pues determina la estructu-
ra de incentivos que afecta la forma en que administradores y empleados se
comportan en todos los niveles de la organizacion.
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2.2 Competitividad

2.2.1 Breve analisis historico de la competitividad.

Histéricamente han ocurrido cambios en los factores que determinan la competiti-
vidad en las empresas como se describe en la siguiente tabla:

Tabla No. 6 Breve resefia de la competitividad empresarial en la historia.

FECHAS FACTORES DETERMINANTES DE LA COMPETITIVIDAD.

1750 -1770 Bienes y Servicios para | Cada cliente es satisfecho por su Produccion Individua-
clientes especificos. proveedor. lizada.

1770-1850 Primeros ejemplo de La sociedad empieza a notar cam- | Produccion individual
mecanizacion. bios de calidad y precio en los con patrén de disefio.

productos elaborados sistemati-
camente.

FINALES Primeros indicios de Nacen las estadisticas industria- Produccion a escalas

DEL SIGLO | produccidn en serie. les. La sociedad demanda saber rentable.

XIX quién produce qué y en donde.

Los gobiernos requieren sistemati-
zar la recaudacion fiscal.

PRINCIPIOS | Produccion en serie. Produccion en serie para atender Produccion con crite-

DEL SIGLO a mercados crecientes con articu- | rios de expertos que

XX los de bajo costo. consideran que cono-

cen las necesidades
del publico.

1940 22, Produccion para aten- Adaptacion a nuevos mercados.

GUERRA der hogares sin hom-

MUNDIAL bres o a los ejércitos.

PRINCIPIO

1945- FIN Suspension de com- Nueva adaptacion a los requeri- Atencion al cliente

DE LA pras masivas de los mientos de los consumidores. para mantener a las

GUERRA ejércitos. empresas sin técnicas

ni instrumentos.

1950-1960 Conciencia de las em- | Desarrollo de técnicas experimen- | Se destinan importan-
presas sobre el valory | tales y metodoldgicas para reco- tes recursos en mer-
las necesidades de nocer los requerimientos de los cadotecnia.
contar con informacion. | consumidores.

FINALES Aparicion de las com- Nacimiento de la teoria del con- Procesamiento de una

DE LOS 60" | putadoras. sumidor. gran cantidad de in-

formacién en periodos
cortos.

1970-1980 Se conocen y adicio- Desarrollo de la teoria del consu- Disefio de productos
nan las verdaderas midor que incluye la publicidad y la | en base a las necesi-
necesidades del cliente | estratificacion de los mercados. dades y deseos del
para asegurar la acep- consumidor.
tacion de los produc-
tos.

1980 A LA Orientacion Global. Se busca facilitar el transito de los | Extensién e invasion

FECHA productos entre los paises. de mercados.

Fuente: Velazquez y Macias (2001).
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Velazquez y Macias (2001), indican que la realidad que enfrentan dia a dia las
empresas, sobre todo las micro y pequefias, que ademas de representar el 94.2%
del total de la industria es que adolecen de una problematica significativa por falta
de cultura empresarial, ausencia de planeacion y resistencia al cambio. Esta situa-
cién causa deterioro en la competitividad debido a que sus precios son altos, la
calidad es insuficiente y sus productos y servicios tienden a ser copia de otros
existentes. Es decir, no tienen un disefio propio y los consumidores no perciben
una ventaja distintiva que los caracterice. En los ultimos afios, cada vez resulta
mas claro que la competitividad de una empresa depende de su capacidad para
mejorar constantemente y adaptarse a las condiciones cambiantes de los merca-
dos.

2.2.2 Conceptos basicos

En donde no existe competencia, existe incompetencia, expresan Berumen y Pa-
lacios (2009), sin competencia, la empresa tendria planes, pero no estrategia, ya
gue las nociones de estrategia y competencia estan implicitamente ligadas, debido
a gque el resultado de la estrategia es asegurar su posicion ante sus competidores.
Sin embargo, esta misma competencia nos vuelve mas productivos, nos impulsa y
moviliza, y nos hace crecer a pasos agigantados.

No hay por qué temerle a la competencia: quiza haya que trabajar mas duro, pero
eso0 nos estéa fortaleciendo, nos ayudara a mejorar nuestro desempenfo, crear mas
valor para el negocio e innovar en todas las areas de la empresa. A fin de asegu-
rar un crecimiento sostenible de manera rentable, la innovacion es otro componen-
te critico, no solo por su impacto en la oferta de valor al mercado de los productos
y servicios, sino en el modelo de negocio mismo.

Es innegable pues, que en estos tiempos de globalizacion creciente y de institu-
cionalizacion y consolidacién de los negocios, la competitividad vigilante se ha
convertido en el enfoque estratégico indispensable de todo dirigente que pretenda,
no sélo el crecimiento, sino la propia supervivencia de su empresa.

El Diccionario de la Real Academia Espafiola (2012), define el término competitivi-
dad como “capacidad de competir; rivalidad para la consecucion de un fin”, al
mantener de manera sistematica ventajas comparativas (en la ciudad, region o
pais) o competitivas (en la persona, grupo, empresa o sector) que le permitan al-
canzar, sostener y mejorar una determinada posicion en un entorno (socioecono-
mico para el caso de las empresas). La palabra competitividad va ligada con los
conceptos de eficiencia (productividad) y eficacia (asertividad), cualidades que la
persona también tiene que desarrollar.
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Berumen y Palacios (2009), plantean que la competitividad atafie a todos sin im-
portar su nivel. El consejo de administracion y los consejeros, tanto relacionados
(accionistas, directivos) como los independientes, deben tener caracteristicas que
contribuyan a generar valor a la empresa mediante no so6lo su independencia, sino
Su experiencia y conocimiento en temas como:

- Globalizacién, ya que las oportunidades y amenazas en cuanto a mercado
hoy estan al alcance de un teclazo en internet. Hoy se compite, por ejem-
plo, en el campo del desarrollo de programacion y software contra paises y
empresas donde sus “ventajas” tributarias y de seguridad social les permi-
ten ofrecer precios inalcanzables contra empresas locales con fuerte carga
impositiva.

- Proliferacion de competidores y sustitutos nunca antes vistos, como los ni-
chos que aparecen al desaparecer antiguos monopolios y la amenaza de la
llegada de los nuevos.

- Mayores exigencias de la demanda (clientes, consumidores) al convertirse
el mercado, antes altamente influenciado por los vendedores (oferta), al ac-
tual impulsado por los compradores (demanda). Hoy los consumidores son
mAas conscientes y estdn mas y mejor informados. Dentro de éstos surgen
cada vez mas los llamados consumidores éticos (comercio justo) para se-
leccionar a sus proveedores debido a sus iniciativas sociales y ambientales
(responsabilidad social).

- Acortamiento de los ciclos de produccién.

- Necesidad de crear una cultura innovadora dentro de la cultura competitiva
como parte de la mejora continua no sélo en productos y servicios, sino en
las operaciones y el modelo de negocio en general.

La ampliacion de los mercados conlleva el subsiguiente incremento de oferentes y
demandantes, lo que conduce actualmente a que los agentes se afanen en ser
mas competitivos (mas rapidos, mas eficientes, mas eficaces; en suma, mejores).
De hecho, la competitividad se vuelve una constante que se constituye como un
paradigma de indiscutible valor y vigencia.

Hoy dia los mercados dan por descontado que los productos, los servicios y la
mano de obra son competitivos; lo que antes era considerado un apreciado valor
afiadido (como lo eran la calidad y la puntualidad), ahora es parte de la normali-
dad, de lo minimamente necesario para poder sobrevivir en el mercado. A diferen-
cia del pasado, ahora existe un inmenso abanico de los mismos productos y servi-
cios, que estan listos para suplir al proveedor que ha fallado, al producto defectuo-
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so, al vendedor que no ha hecho valer la garantia, o al producto que no ofrece una
sélida reputacion.

Mencionan que el término competitividad tiene sus origenes en el concepto inglés
competitiveness, que significa capacidad de competir, o rivalidad para la consecu-
cion de un fin, y se deriva del concepto competencia (que significa disputa o con-
tienda entre dos 0 mas personas sobre algo).

Citan también a Stalk, Evan y Shulman (1992) de quienes indican que a la com-
petitividad se le asocia con una mayor productividad, de modo que los términos
competitividad y productividad se utilizan de manera indistinta, y que en ocasiones
se entiende el concepto de competitividad como la mayor penetracion en los mer-
cados, en los crecientes flujos de inversidén y en los menores costos unitarios labo-
rales alcanzados.

Desde el punto de vista macroecondmico, la competitividad es la capacidad de las
empresas para competir en los mercados y, con base en su éxito, ganar cuota de
mercado, incrementar sus beneficios y crecer: generar valor para los accionistas y
riqueza para la sociedad.

2.2.3 Elementos de la competitividad
Michael Porter (2007), identifica tres:

l.- Liderazgo en costos, que consiste en que éstos sean lo mas bajos posible. Se
consigue mediante una eficiente asignacion de recursos apoyada en una adecua-
da divisién de trabajo; costos reducidos con respecto a la competencia conllevan
una ventaja competitiva muy importante para poder responder a la estrategia de
precios disefiada por las areas de mercadotecnia como respuesta a las condicio-
nes imperantes en el mercado. Una buena politica en costos nos acercara hacia la
“optimizacion” de los mismos, por lo que resulta decisiva la competencia profesio-
nal de saber comprar o sustentarse en las mejores practicas de abastecimiento y
proveeduria dentro de la cadena de suministro, o cadena de valor.

II.- Diferenciacion, Si la demanda considera nuestro producto o servicio igual que
el del competidor, puede dejar de consumir el nuestro por diversos motivos: mejor
precio del otro, producto local, tipo de empaque, conveniencia, accesibilidad y de-
mas. Por el contrario, si nuestro producto se piensa como diferente al resto, pre-
senta ventajas que otros no ofrecen y la demanda no considera sustitutivo a
ningun otro producto; seremos competitivos porque la demanda no consumira
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otros productos que considere distintos al nuestro; en esta estrategia predominan
las actuaciones de los departamentos de marketing. En caso de productos genéri-
cos (commodities) como la materia prima, el precio es la Unica variable de diferen-
ciacion y la marca deja de tener relevancia en el proceso de decisién de compra.

lll.- Enfoque o alta segmentacion, La economia mundial actual se caracteriza por
la saturacion de los mercados; es dificil encontrar mercados que no estén satura-
dos, satisfechos o0 muy desarrollados. Por esa misma razoén, las empresas ya no
buscan mercados que ocupar, sino que tienden a la segmentacion; es necesario
concentrarse en algun segmento del mercado para competir mejor sin tener que
diversificar esfuerzos; la empresa debe asentarse en el nicho empresarial donde
exista mercado qué satisfacer y pueda especializarse y diferenciarse en él.

Berumen y Palacios (2009) indican que existen otras nuevas teorias de competiti-
vidad sobre mercado de no consumidores y no competencia, refieren que W. Chan
Kim y Renée Mauborgne las mencionan y dicen que enriquecen la de Porter, im-
pulsan también la idea de no competir de frente con los competidores estableci-
dos, sino “volverlos irrelevantes” al presentar productos o servicios con diferentes
bases de competencia, redefiniendo el concepto de valor, logrando competir no
sélo con base en liderazgo en costos, sino también en diferenciacion (valor), bus-
cando nuevos mercados de no consumidores. Toda empresa que quiera mantener
y expandir sus mercados deberia tratar de conseguir estos atributos, aunque cual-
quiera de ellos por separado la convierte en una organizacion razonablemente
competitiva.

Porter (2007), sin embargo, subraya que la competitividad en si misma esta in-
completa, pues requiere de un elemento para poder ser plenamente aprovechada
e implementada. En su reconocida tesis sobre la estrategia competitiva, indica que
debe desarrollarse una amplia formula sobre como va a competir la organizacion,
cuales deben ser sus objetivos y qué politicas seran necesarias para alcanzar ta-
les objetivos; una vez definidos estos aspectos, las politicas seran las variables de
operacion, por medio de las cuales la organizaciéon los tratara de alcanzar. Las
variables de operacion se refieren a las caracteristicas de la mano de obra, la
linea de productos, la distribucion, investigacion y desarrollo, finanzas, compras,
fabricacion, ventas y mercados meta, entre otros.

Se trata de los factores orientados a la diferenciacion y la originalidad que cada
organizacion debe potenciar para obtener una ventaja competitiva; es decir, una
posicion Unica que la organizacion debe desarrollar con respecto a sus competido-
res.
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Para crear y desarrollar una ventaja competitiva las organizaciones deben realizar
un despliegue de recursos y habilidades, denominados competencias distintivas,
como la eficiencia, eficacia, calidad y honestidad con la que se desempeian traba-
jadores vy directivos; actualizacion y renovacion de activos fijos, y la eficacia de los
procesos orientados a la distribucion. Una ventaja competitiva puede generar utili-
dades si las diferencias originan beneficios para un grupo determinado de clientes
o de ciudadanos. Los consumidores o usuarios valoran los beneficios y general-
mente estan dispuestos a pagar por ello. Estas ventajas pueden sostenerse por un
periodo determinado.

Sotomayor y Grau (2011), también hablan sobre una cuarta estrategia competitiva
que atribuyen a nuevas teorias de W. Chan Kim y Renee Mauborgne, quienes im-
pulsan la idea de no competir de frente con los competidores ya establecidos sino
“volverlos irrelevantes” al presentar productos o servicios con diferentes bases de
competencia, redefiniendo el concepto de valor para buscar mercados nuevos de
no consumidores.

Indican que las fuerzas mas destacadas que conforman la competencia en secto-
res especificos son:

e La rivalidad entre competidores actuales (en donde es altamente valorada
la competencia en el precio y la calidad) tiende a reducir las ganancias o a
aumentar los costos en las inversiones.

e Los competidores potenciales (que actualmente estan fuera del sector) son
una amenaza para las organizaciones; en muchos casos, su ingreso en el
mercado depende de la liberacién o no de barreras que protegen a las or-
ganizaciones ya instaladas. Asimismo, la presencia de los competidores po-
tenciales genera que los consumidores o usuarios (si bien estan aun cauti-
VoS, pero solo lo estaran hasta que se constituya la entrada definitiva de los
nuevos competidores) eleven sus expectativas y niveles de exigencia. Si las
barreras son elevadas o la organizacion recién llegada es eficiente y efi-
cazmente contraatacada por los competidores establecidos con anteriori-
dad, las amenazas tenderan a reducirse.

e La nueva competencia basada en productos sustitutos o sucedaneos tiende
a generar una reduccion en los precios y las utilidades de las organizacio-
nes establecidas con anterioridad.

e Una mayor fuerza negociadora de los clientes o usuarios se refleja en a re-
duccién de los precios y generalmente implica una exigencia mayor a los
proveedores en cuanto a la calidad de los productos y servicios, 0 mejores
opciones de servicio afladido, como las garantias.
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e EI poder negociador de los proveedores (bajo la amenaza de elevar los
precios, reducir los productos o servicios, o las garantias) impacta sobre las
empresas que conforman un sector industrial, lo que puede afectar negati-
vamente la rentabilidad de las organizaciones.

2.2.4 Recursos intangibles y competitividad.

Ferndndez, Montes y Vazquez (2010), destacan la importante contribucién de los
recursos intangibles al éxito competitivo de la empresa, distinguen y estudian cua-
tro grandes categorias de recursos inmateriales: capital humano, capital organiza-
tivo, capital tecnolégico y reputacion. Indican que el estudio de los factores que
tienen una influencia determinante sobre la competitividad y los resultados de una
empresa constituye una cuestion de interés comun en el campo de la economia
industrial y de la direccion estratégica.

Explican que los efectos internos de una empresa impactan en un 68.32% de la
creacién de valor, mientras que los efectos del campo de la industria no superan el
8%. Estos resultados, obtenidos de sus estudios, sugieren que las variables con-
vencionales de estructura del mercado tienen una importancia menor como factor
condicionante del beneficio. Las diferencias de beneficio entre las empresas pare-
cen explicarse mas por factores internos y especificos a cada empresa que por la
configuracion estructural de la industria en la que compiten.

Esta evidencia, obliga a revisar dos supuestos basicos en la formulacién original
del paradigma estructura-conducta-resultados, fundamentando la introduccion de
nuevos desarrollos tedricos en el campo de la economia industrial y de la direccién
estratégica de la empresa. En primer lugar el supuesto comportamiento pasivo de
la empresa con relacién a la estructura de mercado de la industria. El enfoque tra-
dicional del paradigma estructura-conducta-resultados supone que la empresa se
adapta pasivamente a las condiciones estructurales que imperan en la industria y
que se determinan de forma exdgena a la conducta de la propia empresa. Por el
contrario, la nueva economia industrial atribuye un papel activo a las empresas en
la configuracion de la estructura de mercado de las industrias, siendo capaces de
influir sobre ella a través de sus decisiones estratégicas.

Bajo este nuevo enfoque se considera prioritario el estudio de la conducta de las
empresas. La evidencia anterior obliga en segundo lugar a modificar el supuesto
de la homogeneidad entre las empresas dentro de las industrias. Las diversas
aportaciones que se encuadran bajo la rubrica genérica de teoria de los recursos
han permitido alcanzar un mayor grado de comprension sobre las causas de la
heterogeneidad y de las diferencias de competitividad y resultados entre las em-
presas. Una de las conclusiones fundamentales que se derivan de esta teoria es
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gue la ventaja competitiva reside en crear y explotar los recursos intangibles. De
este modo, las diferencias de competitividad dentro de las industrias podrian atri-
buirse en parte a los diferentes tipos y combinaciones de recursos intangibles utili-
zados y desarrollados por las empresas. Se configura de este modo un marco teo-
rico que permite analizar las interdependencias entre acumulacion de capital in-
tangible, competitividad y crecimiento empresarial.

Los balances contables solamente incluyen como activos generadores de benefi-
cio a elementos inmateriales claramente identificables y cuyo coste o valor pueda
ser determinado con independencia de los restantes activos de la empresa. Los
intangibles que no rednen estas condiciones quedan fuera de balance, en especial
aguéllos que han sido creados internamente y para los que no existe un precio de
mercado que permita valorarlos. Resulta util pues contar con una tipologia de in-
tangibles mas amplia que la que podemos encontrar en un balance al uso, que
incluya otros elementos inmateriales de dificil valoracion pero no por ello menos
importantes.

Tipifican los recursos intangibles como aquellos que consisten basicamente en
conocimiento o informacion, que no tienen una entidad material y no son por tanto
susceptibles de tocarse o percibirse de un modo preciso. Los clasifican de la si-
guiente manera: capital humano, capital organizativo, capital tecnolégico y reputa-
cion. Mencionan que los distintos activos y capacidades que integran cada una de
estas categorias se han clasificado a su vez en funcion de su separabilidad o no
del individuo o individuos que los crearon y utilizaron por primera vez y de las po-
sibilidades que existen de defender y reclamar legalmente su utilizacion exclusiva.
Describen de la siguiente forma estos cuatro tipos de recursos:

Capital humano. El capital humano es el recurso intangible no separable por exce-
lencia, ya que es indisociable de su portador. Por capital humano nos referimos
basicamente a los conocimientos adquiridos por una persona que incrementan su
productividad y el valor de su contribucién a la empresa. Incluye los contactos y
relaciones personales, ademas de otras cualidades individuales como reputacion,
lealtad, polivalencia o flexibilidad. Por sus diferentes implicaciones desde el punto
de vista de la gestidon empresarial se suelen distinguir dos tipos de capital humano:
genérico y especifico. El capital humano genérico es igualmente valioso en cual-
quier actividad productiva.

Por ello, las empresas apenas invierten en su formacion; si lo hicieran, la inversiéon
realizada seria en su mayor parte apropiable por el trabajador, ya que la mayor
productividad y valor resultantes serian aprovechables por cualquier otra empresa
gue le contratase en el futuro; la empresa que realiza la inversién se beneficia no
obstante de la satisfaccion y la correspondiente motivacion que toda formacion
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proporciona a la persona. El capital humano especifico incluye conocimientos y
habilidades que son valiosos en el contexto de una empresa particular. Se forma
como un producto complementario de la actividad laboral, a través del aprendizaje,
de la interaccion con otros miembros de la organizacion y de la ensefianza explici-
ta y los programas de formacion que se imparten en la propia empresa.

Cuando los trabajadores llegan a acostumbrarse a trabajar en una determinada
actividad desarrollando una habilidad concreta y especifica adquieren mucho méas
valor para la empresa, ya que los servicios que pueden proporcionar se incremen-
tan con el conocimiento de sus métodos y del mejor modo de actuar, dentro del
conjunto particular de circunstancias en que trabajan. Invertir en capital humano
especifico es beneficioso para la empresa, puesto que ese capital aumenta la pro-
ductividad del trabajador y tiene poco valor fuera de ella. Cuando el capital huma-
no es altamente especifico a la empresa, existe poco riesgo de que migre hacia un
competidor, ya que, precisamente por su elevada especificidad, tiene poco valor
fuera de la empresa.

La pérdida de capital humano puede resultar no obstante muy costosa cuando un
individuo abandona la empresa portando conocimientos que no son separables de
éste 0 que, siendo separables, tienen un valor elevado para un competidor. En
este sentido, un aspecto clave en la gestién del capital humano es tratar de evitar
su «fuga», intentando retenerlo y apropiarse sus beneficios por diversos medios.
La legislacién laboral permite pactar ciertas limitaciones a la movilidad del capital
humano, al menos durante un cierto periodo de tiempo. También se pueden incor-
porar al contrato de trabajo diferentes mecanismos que incentiven la permanencia
en la empresa.

Asi, la distribucion temporal de las compensaciones salariales puede estructurarse
de modo que disminuyan los pagos actuales y aumenten los pagos futuros en for-
ma de retribuciones por antigiedad o elevadas pensiones que el trabajador pierde
si abandona la empresa. La percepcion futura de estos pagos diferidos no es sino
el rescate de una fianza que el trabajador ha ido constituyendo poco a poco a lo
largo del tiempo, como garantia de su permanencia en la empresa, de ahi que
también se les denomine grilletes dorados.

Por otra parte, el empleo a largo plazo refuerza la lealtad del trabajador a la em-
presa, al igual que lo hacen las expectativas creadas por un sistema claro de as-
censos y promociones, que funcione siguiendo unas reglas implicitas (antigiedad,
por ejemplo), no escritas en ninguna parte, pero constantemente respetadas a lo
largo del tiempo. Finalmente, la cultura y las normas de un pais pueden favorecer
la retencion de los trabajadores; por ejemplo, en el Japén es socialmente mal visto
que un trabajador abandone la empresa para trabajar en otra, asi mismo el perio-
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do de tiempo en que un trabajador desarrolla su funcion en la empresa afecta de
una manera importante a su sueldo y, sobre todo, a la pension de jubilacion.

Capital tecnologico. El stock de capital tecnolégico de la empresa incluye conoci-
mientos relacionados con el acceso, utilizacion y mejora de las técnicas de pro-
duccion y las tecnologias de producto. Se amplia y perfecciona a través de las
actividades internas, realizadas en cooperacion con otros o contratadas a terceros
y de la adopcion y asimilacion de las tecnologias desarrolladas por otras empre-
sas, a las que se accede mediante licencias y compras de tecnologia incorporada
a maquinas y equipos de produccion.

Un conocimiento tecnoldgico mucho mas sultil, pero no por ello menos importante,
se encuentra en las relaciones del trabajador con su puesto de trabajo (formando
parte del capital humano especifico al que se refieren antes), en las relaciones que
surgen dentro de los grupos de trabajo y en las relaciones de la empresa con otras
empresas y con el entorno donde desarrolla sus actividades. Los miembros de un
grupo como un todo pueden proporcionar una explicacion mas completa de por
qué un proceso o un producto se comporta de la forma en que lo hace. La investi-
gacioén industrial frecuentemente se proyecta sobre productos o procesos de natu-
raleza compleja, pluritecnoldgica, que requieren diversas cualidades de talento y
de los que ningun sujeto puede por si mismo establecer la totalidad de las relacio-
nes causa-efecto que determinan su funcionamiento.

La capacidad global de un equipo para encontrar soluciones sobrepasa normal-
mente a la suma de las capacidades individuales de los miembros que la compo-
nen. Otra clase de conocimientos que esta presente en los grupos es mas dificil
de expresar que la referida a las capacidades complementarias. Los integrantes
de los equipos que dan buenos resultados saben como deben trabajar entre si.
Para asegurar estos buenos resultados existen una serie de factores que pueden
ser descritos y manejados mediante la especificacion de las tareas, la delegacién
de responsabilidades, los incentivos y otras técnicas. Pero, aparte de éstos, hay
otros factores que son mas etéreos y amorfos. Son aquellos que contribuyen a
crear la quimica apropiada del equipo, al alcanzarse una conjuncién armoniosa
entre las personalidades adecuadas, el ambiente de trabajo, la comunicacién de-
ntro del equipo y el liderazgo.

Las empresas mantienen cada vez mas relaciones a medio y largo plazo para in-
tercambiar informacion y tecnologia, con objeto de incrementar su competitividad,
dando lugar a las alianzas estratégicas y redes de cooperacion entre empresas.
Es lo que se denomina aprendizaje mediante la interaccion. Los gobiernos fomen-
tan politicas de colaboracién transfronteriza entre los circulos académicos y em-
presariales. En la era de la tecnologia de la informacion, lo normal es que la crea-
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cion de informacion tenga lugar en concatenaciones industriales que trascienden
los limites de cada sector o cada disciplina cientifica. Parte del conocimiento gene-
rado por las actividades de innovacion es susceptible de articularse y codificarse
mediante un lenguaje de tipo verbal o analitico en forma de férmulas, planos o es-
pecificaciones de ingenieria.

También puede materializarse en herramientas o dispositivos incorporados a las
magquinas, en los componentes de los productos o en materiales de caracteristicas
avanzadas. Al hacerse explicito se facilita su movilidad dentro y fuera de la em-
presa, de ahi que también se le denomine conocimiento migratorio. Es relativa-
mente facil de copiar por la competencia mediante la ingenieria inversa, el espio-
naje industrial o el fichaje de cerebros. Las empresas tratan entonces de proteger-
lo a través de las patentes. Las patentes facilitan la apropiacién de los beneficios
de la innovacion y la difusion del conocimiento tecnolégico al transformarlo en una
mercancia negociable y transferible por cualquiera de los medios reconocidos por
el derecho. Pueden generar ademéas una importante ventaja estratégica de cara a
la negociacion e intercambio de tecnologia en aquellas industrias donde es impor-
tante contar con un amplio portfolio de patentes de cara a negociar intercambios
cruzados de licencias.

Otra razén para patentar es tratar de ganar acceso a los mercados extranjeros
cuando los gobiernos de estos paises exigen la transferencia de tecnologia como
condicion de entrada. En estos casos, la patente facilita la cesidon de licencias con
ciertas garantias de mantener la propiedad sobre la tecnologia transferida. Por
altimo, las patentes pueden ser utilizadas para potenciar los beneficios de mono-
polio a través de la realizacion de ventas ligadas, condicionando la venta del pro-
ducto protegido por la patente a la compra simultinea de un producto —
generalmente complementario— que podria adquirirse a un menor precio en un
mercado competitivo.

Parte del conocimiento tecnolégico especifico a la empresa conforma su know-
how industrial. EI know-how es la habilidad practica o experiencia acumulada que
permite hacer algo facil y eficientemente. Incluye todo tipo de creaciones inventi-
vas no patentadas (secreto comercial) o no patentables (know-how propiamente
dicho). Un secreto comercial es un conocimiento de un producto y/o de un proceso
de produccién que la empresa no revela a otras. Asi, después de la introduccién
de un proceso nuevo o de la construccién de una nueva planta, son muchas las
mejoras técnicas de menor importancia que se iran introduciendo. No quedaran
registradas en las estadisticas de patentes, tanto por razones de secreto como de
posibilidad de patentarlas.
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El know-how se define como un conjunto de informaciones técnicas secretas, sus-
tanciales e identificadas de forma apropiada. El término secreto no debe entender-
se como que cada elemento individual de know-how sea desconocido, sino que en
su conjunto o en la configuracién y articulacion concreta de sus componentes no
es generalmente conocido ni facilmente accesible. El término sustancial hace refe-
rencia a que el know-how incluye informacion importante y util para todo o una
parte considerable de un proceso de fabricacion, un producto o un servicio, o el
desarrollo de los mismos; facilitando al que lo aplica la aptitud de obtener un resul-
tado que, de otra forma, no hubiera podido esperarse con la exactitud necesaria
en la eficacia comercial.

Finalmente, el término identificado significa que el know-how ha de describirse de
tal forma que sea posible comprobar si se cumplen los requisitos de secreto y sus-
tancialidad. Solo asi cabe hablar de know-how como un bien juridico con valor
econdémico (porque es susceptible de explotacion industrial y porque no esta divul-
gado); bien que, en definitiva, es transmisible mediante negocios juridicos y goza
de una cierta proteccion legal.

Capital organizativo. Incluye los acuerdos de cooperacion que tiene con proveedo-
res, distribuidores y socios tecnoldgicos, ademéas de su entramado de rutinas or-
ganizativas y su cultura empresarial. Estos elementos pueden considerarse como
mecanismos de vinculacion y movilizacion de los distintos factores productivos
empleados, que facilitan la conversion de los inputs en bienes y servicios, creando
valor al tiempo que determinan la eficiencia y la propia capacidad de innovaciéon de
la empresa.

Para desarrollar su actividad productiva la empresa precisa de los servicios de
diversos proveedores de componentes y distribuidores de los productos obtenidos
hacia los clientes finales. Igualmente, la actividad de innovacién en productos y
procesos se beneficia de la cooperacion con socios tecnoldgicos (empresas, insti-
tutos de investigacion) con los que se comparten riesgos y recursos. Los contratos
gue gobiernan los intercambios estables y a largo plazo con estos agentes, garan-
tizando un acceso privilegiado a sus conocimientos Unicos y especializados, cons-
tituyen un importante activo intangible de la empresa.

Cuando estos vinculos se regulan mediante un contrato relacional, aspectos im-
portantes del intercambio pueden permanecer implicitos (sobreentendidos) y no se
recogen por escrito. A lo sumo se pueden especificar mediante clausulas relativa-
mente generales los objetivos del acuerdo, los criterios para decidir qué hacer
cuando se produzcan contingencias imprevistas o quién debe tomar qué decisio-
nes y dentro de qué limites. La efectividad de los contratos relacionales se susten-
ta sobre la mutua confianza, la buena reputacion de las partes y el compromiso
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derivado de la realizacion de inversiones especificas a dicha relacion, aspectos
cuya réplica por la competencia en un corto espacio de tiempo es dificil o relativa-
mente costosa.

En lo que se refiere a su funcionamiento interno, una empresa posee un conoci-
miento organizativo que ninguno de los individuos o equipos que operan dentro de
ella saben. Gran parte de este conocimiento no se encuentra ni recopilado ni escri-
to en ningn manual. Se encuentra mas bien distribuido a lo largo de toda la em-
presa en forma de rutinas organizativas y reflejado en los principios y valores que
conforman su cultura empresarial.

Una rutina organizativa define una pauta o patron de actividad regular y predeci-
ble, integrada por una secuencia de acciones coordinadas que se ponen en fun-
cionamiento ante un problema o estimulo especifico. Las rutinas son un conoci-
miento organizativo especifico de la empresa y el resultado del aprendizaje colec-
tivo de ésta. Constituyen la base de su memoria y definen en cada momento lo
gue puede y no puede hacer. En cierto modo, son a las empresas lo que los genes
a las personas.

Del mismo modo que la herencia genética de las personas contiene informacion
gue condiciona su conducta y su apariencia, las rutinas contienen conocimiento
organizativo que determina la forma en que la empresa actla dentro de una es-
tructura formal dada. Comportamiento rutinario no significa comportamiento in-
flexible o pasivo. Una empresa puede poseer un amplio repertorio de rutinas ope-
rativas de entre las cuales selecciona una siguiendo unos procedimientos también
rutinarios pero de orden superior. Las rutinas se disponen de forma jerarquica, de
modo que las rutinas de nivel superior gobiernan y, ocasionalmente, modifican las
rutinas de nivel inferior a fin de mejorarlas y adaptarlas a las circunstancias cam-
biantes del entorno.

Las rutinas no so6lo constituyen la memoria de la empresa, también contienen ele-
mentos de mutacion enddgena, pautas sobre como progresar y cambiar. Pueden
distinguirse en este sentido dos tipos de rutinas: estaticas y dindmicas. Las prime-
ras permiten repetir de forma continua ciertas tareas ya realizadas previamente.
Determinan las tareas a efectuar, asi como la forma en que deben llevarse a cabo.
Las dindmicas estan dirigidas al aprendizaje y a la coordinacion en el desarrollo de
nuevos productos o proyectos; éstas ultimas resultan fundamentales para hacer
frente a un entorno cada vez mas volatil. La cultura empresarial también desem-
pefia una funcion de vinculacion entre los recursos. Su substrato base esta forma-
do, no tanto por conocimiento organizativo como por principios (como por ejemplo,
«el cliente siempre tiene razén») y valores (tales como individualismo versus co-
operacion).
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La cultura empresarial recoge un conjunto de creencias y valores, reglas, prece-
dentes, expectativas y anécdotas compartidos por los miembros de una empresa,
que contribuyen a definir el modo de hacer las cosas en la entidad y que sirven
como guia para juzgar el comportamiento de sus miembros, resolver disputas y
mantener la cohesion interna.

A corto plazo, las identidades, principios y valores que conforman la cultura em-
presarial condicionan la conducta de los miembros de la empresa y ayudan a se-
leccionar del repertorio de rutinas conocidas y factibles las mas apropiadas de
acuerdo con dicha cultura. Con el transcurso del tiempo, la conducta de los indivi-
duos en interaccion con la cultura empresarial reafirma o modifica algunos de sus
principios y valores constitutivos. De la cultura empresarial pueden derivarse ven-
tajas diversas. Asi, ésta puede apoyar un sistema eficiente de contratacion implici-
ta dentro de la empresa o constituir una sefial para atraer determinado tipo de per-
sonal, reduciendo en parte las asimetrias de informacion sobre el comportamiento
futuro de la empresa en el &mbito de las relaciones laborales.

Por otra parte, cuando en un determinado entorno se generaliza una cultura em-
presarial que estimula una forma fuerte de honradez apoyada en sanciones de
orden social que penalizan el oportunismo, las empresas pueden contratar evitan-
do el costo asociado al diseiio de complejas estructuras contractuales dirigidas a
evitar comportamientos oportunistas. Las rutinas organizativas y la cultura empre-
sarial son recursos intangibles separables y no defendibles en un contexto legal.
Son separables por cuanto que una de sus funciones primeras es reducir la de-
pendencia de la empresa de un individuo o grupo de individuos concretos, de mo-
do que cada uno de ellos sea reemplazable con un coste relativamente bajo.

Asimismo, no existen derechos de propiedad claramente definidos sobre estos
recursos gque garanticen su uso exclusivo. Su proteccion frente a la imitacion se
deriva principalmente de la ambigledad causal que genera su naturaleza tacita y
compleja.

Reputacién. La reputacion de una empresa es la imagen que de ella se tiene en
funcion de su conducta en el pasado y que constituye la base para predecir su
comportamiento futuro. La reputacién condiciona los términos en los que la em-
presa se relaciona con sus proveedores, acreedores, trabajadores, clientes e in-
cluso en sus interacciones con los competidores. El analisis econémico del papel
de la reputacion ha sido particularmente fructifero en el estudio de los problemas
de asimetria de informacion sobre la calidad del producto en la relacién con los
clientes.
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En un mercado en el que los clientes pueden descubrir facilmente los atributos de
los bienes que adquieren, no hay ninguna razén para que, a largo plazo, el precio
de una mayor calidad supere a los costos de proporcionarla. No obstante, cuando
la calidad del producto no es facil de establecer mediante la inspeccion o la expe-
riencia inmediata o cuando el costo de la busqueda e inspeccion de los productos
es relativamente elevado, la empresa que pueda ofrecer a sus clientes, no sélo
una calidad superior, sino también la certeza de esa calidad superior, podra ven-
der el producto a un precio que exceda el costo de proporcionar y sefalar dicha
calidad.

La reputacion crea valor al consumidor porque reduce su asimetria de informacion
con respecto al vendedor sobre la calidad del producto. Existen diversas formas
de crear una reputacién de alta calidad. Una de ellas consiste en establecer un
compromiso que se mostrara caro para la empresa si el producto no alcanza dicho
nivel de calidad. Las garantias y los gastos en publicidad cumplen este papel. El
cliente anticipa que las garantias (pruebas gratuitas, devolucion del dinero, garant-
ias a largo plazo) son tanto menos costosas y, por tanto, mas probables cuanto
mayor sea la calidad del producto. Los gastos en publicidad e imagen de marca, al
tiempo que transmiten a los clientes informacién sobre los productos de la empre-
sa y tratan de persuadirles para que los compren, también sefializan la calidad del
producto.

Estos gastos suponen un costo hundido que sélo se recupera en caso de que la
relacion comercial se repita en el tiempo, para lo cual es condicién necesaria que
el producto responda a las expectativas de calidad creadas. Otra forma de sefiali-
zar una calidad superior consiste en arriesgar en un producto o mercado nuevos la
reputacion ya establecida en otro relacionado. En este caso, la empresa asume el
riesgo de contaminar su reputacién en el producto-mercado original si hace un mal
uso de ella en el nuevo producto-mercado. Una empresa puede proteger su repu-
tacién comercial y la de sus productos a través de los derechos de propiedad in-
dustrial constituidos sobre sus signos distintivos (marcas, nombres comerciales y
rétulos de establecimiento).

Estos derechos garantizan la apropiacion de las rentas derivadas de las inversio-
nes realizadas para crear dichos recursos, al tiempo que facilitan su movilidad
mediante la venta o la concesion de licencias. Ademas de proteger a la empresa,
también protegen a los consumidores frente a los intentos de suplantacién de la
empresa por parte a practicas de competencia desleal (publicidad negativa, libelo,
difamacion) pueden encontrarse en las leyes de defensa de la competencia y en
los preceptos civiles y penales que protegen su imagen publica.
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Afirman que los recursos intangibles tienen una gran importancia estratégica. El
conjunto de recursos intangibles vinculados de una u otra forma a la empresa con-
forman un stock de conocimiento susceptible de generar importantes ventajas
competitivas que se nutre de multiples fuentes de inversion; y determinan que va-
rias son las razones que explican la importancia estratégica de los recursos intan-
gibles:

12) Son un importante factor de heterogeneidad entre las empresas. La condicion
primera y necesaria para que se produzca una situacion de ventaja competitiva es
que las empresas competidoras sean distintas en términos de los recursos que
poseen. La importancia de los recursos intangibles radica precisamente en su con-
tribucién decisiva a la creacion de esa heterogeneidad. Este tipo de recursos no
suelen estar disponibles en el mercado y solo pueden crearse en la propia empre-
sa, fundamentalmente porque muchos de ellos son efectos externos derivados de
su actividades (Arrow, 1974).

La lealtad de los consumidores, los conocimientos y destrezas del personal es-
pecificos a las actividades de una empresa, la organizacién de su actividad pro-
ductiva o su credibilidad en las relaciones mercantiles, laborales y financieras son
ejemplos de recursos que, pese a tener un valor econémico real y practico, no son
susceptibles de intercambio, al menos no sin incurrir en elevados costes de tran-
saccion. Al ser creados internamente, su caracter idiosincrasico les convierte en
un importante factor de diferenciacion entre las empresas.

2%) No se deprecian por el uso. A diferencia de los recursos materiales que se de-
precian por el uso, los recursos intangibles basados en el conocimiento no son
bienes fungibles, de modo que su valor aumenta con su utilizacién, mediante la
repeticion y la experimentacion. No obstante, algunas capacidades y activos in-
tangibles se deprecian por el paso del tiempo. Es el caso de las inversiones que
se deprecian por obsolescencia tecnoldgica o las patentes. Igualmente, la notorie-
dad de la marca se erosiona porque la poblacion de consumidores no permanece
estatica (algunos abandonan el mercado, se incorporan nuevos consumidores,
otros la olvidan).

3%) Son poco transparentes y sus costos de imitacion pueden ser elevados. Los
recursos intangibles conceden pocas facilidades a la competencia de cara a su
imitacion. Aquéllos que son separables y defendibles en un contexto legal estan
protegidos por derechos que garantizan su uso exclusivo. Los separables y no
defendibles legalmente estan protegidos por la ambigledad causal, derivada de su
naturaleza tacita y compleja, que impide relacionarlos con la ventaja competitiva
de la empresa.
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El conocimiento tacito es dificilmente accesible ya que no esta articulado o codifi-
cado en ningun soporte de informacion, ni tampoco esta incorporado a ningun
elemento material. Aunque la contratacion de individuos claves de otra empresa
permite tener un cierto conocimiento de sus rutinas organizativas, el componente
tacito de éstas no es facilmente identificable y separable del conjunto de individuos
que lo han creado y utilizado por primera vez.

El colectivo aprende cosas y adquiere conocimientos que no puede replicar ningu-
no de sus miembros por separado. Aun fichando al equipo en su conjunto, el co-
nocimiento colectivo que poseen puede carecer de valor fuera del contexto en el
gue se cred. Se trata ademas de un conocimiento altamente especifico a un con-
texto dado y muy dificil de transmitir, sino es a través de la demostracién, la ob-
servacion, la imitacién y el contacto personal.

Estas caracteristicas no solo impiden su copia externa, también dificultan la repro-
duccidn interna del mismo mediante su articulacion y posterior extension a otras
secciones de la misma empresa. Ello explica por qué algunas empresas encuen-
tran grandes dificultades para replicar sus plantas mas competitivas dentro y fuera
de las fronteras de su pais de origen.

43) No se encuentran en el mercado. La transferibilidad de los recursos intangibles
y, por tanto, su disponibilidad en un mercado organizado se reduce por su elevada
coespecializacion con otros recursos de la empresa —lo que reduce su valor fuera
de ella— y por los elevados costes de transaccioén asociados a sus diferentes for-
mas de intercambio.

En el intercambio de recursos intangibles basados en conocimiento explicito y so-
bre los que existen derechos de propiedad claramente definidos, la movilidad se
reduce por las asimetrias de informacién entre comprador y vendedor sobre el va-
lor del recurso.

En este tipo de intercambios se plantea la llamada «paradoja de la informacion»:
el comprador no puede valorar el conocimiento hasta que lo tiene, pero una vez
gue lo tiene, ya no existe ningun incentivo para pagarlo. Los recursos intangibles
basados en conocimiento tacito no son facilmente identificables y separables del
resto del negocio. Su creacion y transferencia requiere complejos patrones de in-
teraccién en forma de acuerdos de cooperacién que facilitan su aprendizaje en el
curso de un periodo temporal mas o menos dilatado (Badaracco, 1991). A través
de estas alianzas, las empresas vinculadas operan de forma conjunta para inter-
cambiar y compartir el conocimiento insertado en sus respectivas rutinas y cultura
empresarial, facilitando la creacion de nuevo conocimiento a través del aprendiza-
je mutuo.
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La literatura sobre cooperacion empresarial ha prestado especial atencion al estu-
dio de los problemas de coordinacion que condicionan los resultados finales de los
acuerdos de cooperacion. En principio, algunos aspectos de la coordinacion entre
las partes no dependen de eventos futuros inciertos y es posible especificar con-
tractualmente y de antemano sus obligaciones y derechos respectivos. No obstan-
te, aunque las dos partes alcancen un acuerdo claro y completo, los compromisos
alcanzados pueden ser vulnerados si para una de ellas resulta beneficioso incum-
plirlos.

Otros aspectos de la cooperacion no pueden acordarse ex-ante, por razones tanto
de incertidumbre sobre la evolucion del entorno como por la propia racionalidad
limitada de las partes y por el deseo de mantener una cierta flexibilidad en la rela-
cion que permita una adaptacion continua a los cambios y circunstancias imposi-
bles de prever al inicio del acuerdo. La coordinacién de estos aspectos requiere
una toma frecuente de decisiones a través de posteriores negociaciones entre los
socios que pueden ser relativamente costosas a causa de las divergencias en las
expectativas y condiciones de informacion.

La parte que posee «informacion oculta» trata de sacar ventaja de su situacién
aprovechandose de la laxitud del acuerdo, mientras que la otra se vuelve mas de-
fensiva. También son posibles «acciones ocultas» por las que una de las partes
actla en interés propio sin que la otra observe y tenga conocimiento de esa con-
ducta aprovechada (Arrow, 1985). Finalmente, alguno de los socios puede haber
realizado importantes inversiones especificas al acuerdo que le retienen en posi-
cion de vulnerabilidad permitiendo que la otra parte se aproveche de ello en bene-
ficio propio. Todos estos factores contribuyen a incrementar los costes de transac-
cién asociados al intercambio de recursos mediante acuerdos de cooperacion,
limitando su movilidad y su disponibilidad en el mercado.

5%) Su proceso de acumulacién genera ventajas de mover primero. Cuando los
recursos intangibles méas valiosos no estan disponibles en el mercado, la compe-
tencia puede tratar de imitarlos replicando el proceso a través de cual se acumu-
lan. La acumulacion de determinados recursos intangibles puede requerir dilata-
dos periodos de tiempo, lo que confiere ciertas ventajas de mover primero a las
empresas que crean en primer lugar estos recursos.

Al comprimir en el tiempo el proceso de formacion de ciertos recursos, se aumenta
de forma notable su coste de acumulacién a causa de las llamadas deseconomias
de compresién del tiempo que producen un mayor incremento en el stock de co-
nocimiento tecnoldgico que duplicar dicho ratio durante la mitad de tiempo. Otra
propiedad relevante del proceso de acumulacién de ciertos recursos intangibles es
la llamada eficiencia de masa.
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Esta propiedad indica que el nivel inicial del stock de recursos influye de forma
significativa sobre el tiempo y coste requeridos para aumentar su tamafo. Supone
que aumentar en una unidad adicional el tamafio del stock actual requiere tanto
menos tiempo y costo cuanto mayor sea el nivel de partida. Es el caso de los re-
cursos directivos.

La masa actual de recursos directivos condiciona la cantidad de nuevo personal
directivo que se puede formar para prestar sus servicios en un corto periodo de
tiempo y, por tanto, actia como un importante limite al crecimiento de la empresa.
Las eficiencias de masa también se hacen patentes en la acumulacién de tecno-
logia: cuanto mayor es la base de conocimiento tecnolégico de una empresa ma-
yor es su capacidad para adquirir nuevos conocimientos del exterior. Cuando las
eficiencias de masa son importantes, el imitador se encuentra en una situacioén de
desventaja frente a la empresa cuya ventaja trata de copiar. Esta puede crecer
con gran rapidez y a un coste menor del que el imitador necesitaria para acumular
un stock de tamafio equivalente.

Cuanto mas tiempo empleen los rivales en imitar los recursos intangibles que sus-
tentan la ventaja competitiva de una empresa, mayor sera la oportunidad de ésta
para establecer una fuerte posicién de mercado e introducir mejoras adicionales.
Asi, al ser el primero en conseguir una determinada invencién, se puede controlar
y restringir el uso de una determinada tecnologia a través de las patentes y hasta
condicionar su evolucion futura al poder influir sobre el estandar que finalmente se
impondra en la industria.

Ello permite al innovador beneficiarse de los efectos de red asociados a la defini-
cion de ese estandar. La lealtad de los clientes puede verse reforzada por los ele-
vados costes de cambio en los que debe incurrir al cambiar de un estandar a otro,
costes ligados fundamentalmente a las inversiones y al know-how especifico al
estandar actual. El innovador también puede influir favorablemente sobre la for-
macioén de las percepciones del consumidor acerca de los atributos ideales de los
productos obtenidos a partir de la aplicacion de la nueva tecnologia y sobre la for-
macién de una amplia base de clientes leales.

Le basta con dirigir su esfuerzo de marketing al mantenimiento de la base de clien-
tes, mientras que el imitador debe dedicar mas recursos y hacer publicidad mas
sorprendente y creativa para aumentar su notoriedad y arrebatar clientes. La ven-
taja de mover primero radica entonces en que el coste adicional en que debe incu-
rrir la empresa innovadora para mantener a uno de sus clientes es inferior al coste
en que debe incurrir el imitador para arrebatarselo, maxime si existe una importan-
te asimetria de informacién por parte del cliente con respecto a la calidad del pro-
ducto ofrecido por el imitador.
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Las inversiones en recursos intangibles constituyen ademas importantes barreras
a la entrada. Cuando se necesitan cuantiosas inversiones en [+D para alcanzar
una masa critica susceptible de generar conocimientos que permitan desarrollar
nuevos productos o técnicas de produccion mas eficientes o cuando se necesitan
elevadas inversiones en publicidad para romper la lealtad de los clientes a los pro-
ductores ya establecidos en la industria se crea una importante barrera de entrada
al sector, ya que estas inversiones suponen costes hundidos en su préctica totali-
dad.

6%) Generan importantes externalidades y sinergias. Los intangibles pueden gene-
rar externalidades que influyen positivamente sobre los beneficios percibidos por
otros competidores. Es el caso de las inversiones en publicidad de marca realiza-
das por un fabricante que aumentan simultaneamente la demanda global y las
ventas de todos los productores de la industria.

Igualmente, la difusion del conocimiento tecnoldgico desarrollado por una empresa
beneficia a sus competidores y a las empresas de otros sectores industriales que
puedan replicar y explotar comercialmente este conocimiento con un bajo coste de
imitacion, sin incurrir en los costes de 1+D necesarios para desarrollar ese conoci-
miento y sus aplicaciones.

El origen de estos efectos externos se encuentra en el hecho de que el coste que
supone extender el uso de los recursos intangibles es inferior a su coste de crea-
cion. Esta propiedad, caracteristica de los bienes publicos, también explica su ca-
pacidad para generar efectos sinérgicos. Asi, la marca puede arriesgarse para
favorecer la introduccién de un nuevo producto, sefializando de este modo su cali-
dad superior con un costo relativamente inferior al que debe soportar un competi-
dor desconocido en el mercado.

En el caso del conocimiento tecnoldgico, su caracter transversal significa precisa-
mente que es susceptible de ser empleado en diferentes productos y sectores in-
dustriales. La capacidad de generacién de sinergias, unida a su movilidad imper-
fecta, explica el importante papel que juegan los recursos intangibles en la expli-
cacion de las causas, direccidon y resultados de los procesos de crecimiento em-
presarial. El crecimiento de la empresa se ve impulsado por la necesidad de explo-
tar plenamente los excesos de capacidad que se producen en algunos recursos
infrautilizados.

En los recursos fisicos los excesos de capacidad estan ligados fundamentalmente
a problemas de indivisibilidad. En el caso de los recursos intangibles, habida cuen-
ta de que no se agotan con el uso y que son susceptibles de ser empleados si-
multdneamente en usos distintos sin pérdida de valor, su capacidad es poco me-
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nos que ilimitada. Por tanto, la posesion de este tipo de recursos es la que genera
un mayor potencial de desarrollo de la empresa. Ademas, los elevados costes de
transaccion que limitan su movilidad, haciendo més eficiente su explotacion por la
propia empresa.

La direccion del crecimiento esta4 determinada, entre otros factores, por la natura-
leza de los recursos infrautilizados. La utilidad de los recursos no es la misma en
todas las actividades productivas. Las empresas que poseen recursos fisicos es-
pecificos e intangibles en exceso crecerdn con mayor probabilidad hacia negocios
préximos o similares a los originales (diversificacion relacionada), siempre que las
posibilidades de crecimiento en sus mercados de origen sean limitadas.

Ello genera dos tipos de sinergias: economias de alcance (al permitir el reparto de
los costes de las inversiones en activos intangibles entre un mayor nimero de
productos y/o mercados, acelerando su amortizacion) y economias de experiencia
(derivadas de la transferencia y movilizacién de conocimientos entre los negocios,
facilitando que todos compartan la experiencia y los conocimientos adquiridos de
forma individual en cada uno de ellos).

La evidencia empirica acumulada sobre los resultados de las estrategias de diver-
sificacion indica que las empresas que se diversifican de forma relacionada son
mas rentables que aquellas que lo hacen de forma no relacionada. Cuando la di-
versificacion se fundamenta sobre la existencia de excesos de capacidad en re-
cursos de uso general (financieros, por ejemplo), las sinergias generadas son faci-
les de replicar, ya que estos recursos estan en el mercado a disposicion de todos
los competidores. Por contra, las sinergias que se generan en la diversificacion
basada en recursos intangibles son mas dificiles de replicar, y son por tanto sus-
ceptibles de generar rentas econémicas sostenidas.

Refieren que su analisis tedrico realizado sugiere que el nivel de acumulacion de
capital intangible en sus diferentes manifestaciones (humano, tecnoldgico, organi-
zativo y comercial) puede tener una influencia importante sobre la competitividad y
los resultados de las empresas. Indica que ciertos recursos como la reputacion de
la empresa y de sus productos, su capital humano y su cultura empresarial son
considerados como los mas valiosos desde el punto de vista de su contribucion a
la creacion de una ventaja competitiva sostenible.

Ademas, este ranking se mantiene con independencia del sector o del nivel de
beneficios de las empresas. Si los recursos intangibles contribuyen de forma tan
decisiva a la competitividad de la empresa, esa contribucion deberia verse refleja-
da en sus resultados, medidos a través de indicadores diversos (crecimiento de
las ventas, cuota de mercado, rentabilidad contable, valor de mercado de la em-
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presa). Indican que diversos estudios han tratado de evaluar en qué medida las
inversiones en recursos intangibles pueden generar rentabilidades anormales. El
mercado puede reaccionar de forma favorable, no porque estas inversiones su-
pongan rentabilidades anormales en el futuro, sino porque en un contexto de asi-
metria de informacion indican (sefializan) que la empresa esta obteniendo rentabi-
lidades anormales en el momento presente que le permiten financiar estas inver-
siones.

Las empresas difieren en sus culturas corporativas, en sus rutinas y en sus proce-
Sos organizativos. Tales diferencias deberian explicar una parte sustancial de la
varianza en los resultados de las empresas. La evidencia disponible en este senti-
do indica que el poder explicativo de las variables relacionadas con aspectos di-
versos de la organizacion resulta ser notable cuando dichas variables se incorpo-
ran, junto con otras relativas a la estructura del mercado o a la estrategia de la
empresa, a la ecuacion explicativa del beneficio.

El componente organizativo incluye distintas variables que tratan de captar el cli-
ma organizativo de la empresa (como la percepcién que tienen sus empleados
sobre las condiciones de trabajo, sobre la atencién que reciben de la direccion,
sobre el énfasis de la direccion en la consecucion de ciertas metas u objetivos,
entre otros). Se asume que estas percepciones influyen sobre la motivacion y el
desemperio individual y, por ende, sobre los resultados de toda la organizacion.
Concluyen que los factores econémicos explican un 18.5% de la varianza de las
rentabilidades, mientras que los factores organizativos explicarian un 37.78%.

Esta evidencia sugiere que los resultados econdmicos de las empresas estan
condicionados de forma importante y significativa por su capacidad para crear ven-
tajas competitivas sostenibles a partir de su organizacion interna. En este mismo
sentido, indican, se encuentra que un disefio organizativo internamente coherente
(en cuanto al grado de diferenciacion estructural, formalizacion de procedimientos
y tareas y uso de la planificacién estratégica) y acorde con el tamafio de la empre-
sa y con las condiciones de estabilidad e incertidumbre que imperan en el entorno
en que ésta se desenvuelve, puede constituir una ventaja competitiva generadora
de beneficios anormales, con independencia del efecto de las variables de estruc-
tura o estrategia.

Dentro de los factores organizativos, se ha prestado especial atencion al estudio
de la influencia de la cultura corporativa sobre la competitividad y los resultados de
la empresa. En términos generales las conclusiones que se derivan de estos estu-
dios no difieren sustancialmente de las ya indicadas para otros elementos de la
organizacién. El valor competitivo de la cultura organizativa es relativo y depende
del propio entorno de la empresa. Una cultura organizativa que estimule la libertad
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individual, el pensamiento libre y la creatividad puede resultar particularmente va-
liosa en entornos dindmicos, donde el cambio tecnolégico es rapido e importante;
pero puede tener efectos negativos en un entorno estable y competitivo, donde la
eficiencia es un factor determinante del éxito.
(http://www.revistadyo.com/index.php/dyo/article/viewFile/318/318).)

2.2.5 Una nueva competitividad.

Treacy y Wiersema (2004), sugieren que existen nuevas reglas para hacer nego-
cios y competir. Su teoria esta basada en cuatro premisas para el éxito empresa-
rial de la época actual:

Las compafiias ya no deben subir los precios por la subida de los costos,
deben tratar de reducir sus costos para responder a las expectativas de sus
clientes.

Ya no deben conformarse con un servicio sin contratiempos, los clientes
esperan encontrar un servicio facil, intachable e instantdneo en todas las
industrias.

Ya no pueden suponer que un buen servicio basico es suficiente, los clien-
tes exigen servicios adicionales e imponen normas cada vez mas altas.

Ya no pueden transigir en lo que se refiere a la calidad y capacidades del
producto, deben crear productos que ofrezcan solamente superioridad e in-
novacion asombrosas.

A partir de ello, describen tres verdades o principios importantes que caracterizan
el nuevo mundo de la competencia:

Los distintos clientes compran distintos tipos de valor, no se puede aspirar a
ser el mejor en todas las dimensiones, es preciso escoger a los clientes y
reducir el foco de valor.

A medida que suben las normas de valor también aumentan las expectati-
vas de los clientes, hay que mantenerse a la vanguardia avanzando.

Para producir un nivel inimitable de un determinado valor es necesario un
modelo superior de operacion, es decir, una maquina dedicada exclusiva-
mente a ese tipo de valor.

El valor para el cliente esta representado por la suma de los beneficios recibidos y
los costos en que incurre para adquirir un producto o servicio. Los beneficios se
agregan en la medida que el producto o servicio mejore el desempefio o la expe-
riencia del cliente. Los costos incluyen el dinero gastado en la compra, en el man-
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tenimiento y en el tiempo invertido asi como en las demoras, errores y esfuerzo. El
precio, la calidad y las caracteristicas del producto, la conveniencia y confiabilidad
del producto o servicio, la asesoria de los expertos y los servicios de apoyo pue-
den crear o destruir el valor para el cliente. El que se agregue o se destruya valor
depende del grado en que el valor supera las expectativas del cliente o se queda
corto. Expresan que, en un estudio realizado en ochenta empresas lideres, encon-
traron que éstas se agrupan en un numero reducido de categorias:

12) Para algunos clientes el desemperfio o la exclusividad del producto son el com-
ponente esencial de valor, el precio influye, pero los resultados del producto son lo
mas importante para ellos.

22) Les conceden un gran valor al servicio personalizado y a la asesoria. No se
conforman con productos corrientes o0 precios justos, les interesan mas sus nece-
sidades particulares. Las comparfiias que sirven a estos clientes desarrollan un
conocimiento intimo de sus necesidades y se comprometen a proporcionar solu-
ciones totales.

3%) Su mayor interés es el menor costo total representado por el precio y la confia-
bilidad, servicio &gil, sin contratiempos y con importancia en el precio.

Para los clientes de las tres categorias el valor significa tres cosas diferentes: el
mejor producto, la mejor solucion total y el mejor costo total. Las compafias que
sobresalen son las que optan por ofrecer niveles extraordinarios de una de estas
tres formas de valor, establecen un conjunto de expectativas en la mente de los
clientes y obligan asi a sus competidores a luchar por satisfacerlas. Estos autores
establecen que hay cuatro reglas que han seguido las grandes empresas:

Primera regla.- Proporcionar la mejor oferta del mercado sobresaliendo en una
dimension especifica de valor atractiva e inigualable.

Segunda regla.- Mantener un nivel apropiado en las otras dimensiones de valor.
No se pueden descuidar las otras dimensiones hasta el punto de poner en peligro
el atractivo del valor superior de la compaiiia.

Tercera regla.-Dominar el mercado mejorando el valor afio tras afio. Cuando una
empresa concentra todos sus activos, sus energias y su atencion en proporcionar
y mejorar un tipo de valor para sus clientes, casi siempre puede ofrecer en esa
dimensién un desempefio mejor que el de cualquier otra empresa que divide su
atencion en mas de un valor.
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Cuarta regla.- Construir un modelo operativo destinado exclusivamente a propor-
cionar un valor insuperable. Los modelos operativos se componen de procesos
operativos, estructura de negocios, sistemas gerenciales y cultura, los cuales
estan todos sincronizados para crear un determinado valor superior. El valor para
el cliente es una fuente indispensable de valor para los accionistas y de satisfac-
cion para los empleados. Sin valor para los clientes, no hay negocio sostenible.

Del mismo modo, sugieren la eleccion de alguna de tres disciplinas encaminadas
a la creacion de valor:

- Excelencia operativa. Esta sugiere aspectos como suministros a bajo costo
y sin tropiezos, operaciones estandarizadas simplificadas y controladas, ge-
rencia hacia transacciones confiables y &giles con cumplimiento de las
normas, y una cultura contra el desperdicio que premia la eficiencia.

- Liderazgo en producto. Esta disciplina recomienda la atencién a los proce-
sos centrales de invencion, desarrollo del producto y la explotacién del mer-
cado; una estructura empresarial bastante flexible, cambiante, que le permi-
ta a la comparfiia acomodarse a las iniciativas y a los cambios de direccion
caracteristicos del trabajo en terrenos desconocidos; sistemas gerenciales
orientados hacia los resultados, que evalian y premian los éxitos de los
nuevos productos y no castigan la experimentacion necesaria para llegar
alld; y una cultura que estimula la creatividad, la imaginacion individual, el
pensamiento que se sale de los parametros y una mente impulsada por el
deseo de forjar el futuro.

- Intimidad con los clientes. Aqui se camina hacia una obsesién por los pro-
cesos centrales para desarrollo de soluciones, es decir, ayudar al cliente a
comprender exactamente lo que necesita, gestiéon de los resultados y ma-
nejo de las relaciones; hacia una estructura comercial en la cual se delegan
a los empleados que estan cerca del cliente la facultad de tomar decisiones;
hacia sistemas de gerencia encaminados a crear resultados para los clien-
tes cuidadosamente seleccionados y cultivados; y hacia una cultura orien-
tada a soluciones especificas que prospere gracias a unas relaciones pro-
fundas y duraderas con los clientes.

Afirman que el hecho de escoger una disciplina es, para las empresas, un aconte-
cimiento decisivo que compromete a la organizacion y la destina deliberadamente
a optar por un papel secundario en otras disciplinas. La razén es que en cada dis-
ciplina es necesario poner énfasis en procesos distintos, crear estructuras empre-
sariales distintas y armar los sistemas de gerencia en forma distinta.
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2.2.6 Ventaja competitiva.

“El concepto de ventaja competitiva sostenible enfrenta un nuevo entorno, que
impulsa a pasar de estrategias estables soportadas por una optimizacién de los
recursos para lograr objetivos, a un cambio constante de estrategias basadas en
una mayor velocidad de respuesta e innovacién permanente. Hoy los negocios, sin
importar su tamafio, estan amenazados por estrategias disruptivas que ponen en
jaque los modelos de negocio tradicionales, reduciendo las utilidades tradicionales
por unidad vendida. Las alternativas entre calidad y precio, como diferenciadores,
son menores cada dia, lo cual obliga a las empresas a proteger sus marcas y en-
contrar nuevas formas de posicionamiento en el mercado”. Sotomayor y Grau,
(2011).

2.2.6.1 Tipos de ventaja competitiva.

Existen, segun diversos autores, varios tipos de ventaja competitiva que estan re-
lacionados con las acciones de cada organizacion y de las cudles se destacan:

2.2.6.1.1 Innovacion.

Sotomayor y Grau, (2011) refieren que en el pasado la innovacién era solo la
creacion de nuevos productos y servicios de valor afiadido que presentaran venta-
jas sobre los competidores. Cada empresa debe identificar las medidas que mas
le convienen para fomentar la innovacion mediante la combinacion de iniciativas
como:

- Diagnostico de los factores profundos que frenan o facilitan la capacidad de
competir mediante la innovacién y la renovacién de areas de negocio;

- Desarrollo de conocimientos y habilidades necesarios para dirigir eficaz-
mente iniciativas de innovacién en las que pueda participar un alto nimero
del personal de la empresa;

- Elimpulso de valores, principios y practicas de direccion claves para fomen-
tar la innovacién en la empresa,;

- Elaboracion de una estrategia y plan de innovacion amplio y de alto impacto
en la empresa asi como un plan personalizado que debe considerar el tipo
de innovacion mas conveniente y las lineas de accion iniciales para obtener
los mejores resultados de manera rapida;
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- Acciones concretas para conseguir resultados rapidos en innovacion que
animen a la direccion y a todo el personal a profundizar en una innovacion
amplia y continua;

- Elaborar una estrategia de motivacion permanente que promueva la iniciati-
va y permita la equivocacion.

Cuando una empresa decide entrar al mundo de la innovacion de manera formal,
se encuentra con una gran oportunidad de transformacion y generacién de nego-
cio. Esto implica entender los principios de creacién de valor que incluyen no sélo
productos y servicios, sino sistemas, procesos y modelos de negocio.

Describen la innovacién como el resultado de un proceso estratégico que impacta
el modelo del negocio a fin de asegurar una oferta competitiva (mercado) con valor
hacia los clientes, alcanzar la contribucion marginal esperada (rentabilidad),
maximizar el aprovechamiento de los recursos (crecimiento) y aumentar su efecti-
vidad (procesos claves).

2.2.6.1.2 Proteccion de la empresa ante sus vulnerabilidades.

Berry, (1998) sugiere que aunque la empresa mediana y pequefia muestra diferen-
tes tipos de flexibilidad y de agilidad -de hecho, es lo que a menudo mantiene a
flote a los sobrevivientes-, puede ser- muy vulnerable a ciertos tipos de turbulen-
cias externas; en general, lo son mas que sus congéneres de mayor tamafio, que
suelen contar con reservas (econdmicas y politicas) para capear los temporales, y
que, para comenzar, a menudo estan mas diversificados, lo que los hace menos
vulnerables a lo que sucede en pequefos sectores especiales del mercado.

Indica que, a juzgar por el panorama econémico actual de la mayoria de los pai-
ses de América Latina, la empresa mediana y pequefia debe lograr un buen des-
empenfo en los préximos veinte afios para impedir que los resultados econémicos
generales también sean insatisfactorios, especialmente en materia de creacién de
empleos y de distribucion del ingreso.

Que no hay otro sector importante con el potencial de generar un gran nimero de
empleos con renta adecuada y que la experiencia de otros paises muestra que
este sector puede cumplir un papel auxiliar relevante en condiciones apropiadas y
con un apoyo adecuado. Distintas comprobaciones de los paises de la region su-
gieren que hay un gran potencial en sus sectores de empresa mediana y peque-
na,
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Expresa que de la empresa mediana y pequefia, es necesario tener una idea ra-
zonable de su entorno y, de ahi, de sus problemas y necesidades. Como otras
empresas, las medianas y pequeias existen en redes de proveedores, clientes y
competidores y que cualquiera sea el entorno, muchas necesidades son comunes.

Las empresas, recomienda, deben alcanzar un cierto nivel de eficiencia para tener
éxito: El mejoramiento tecnoldgico es clave para el éxito permanente de la empre-
sa mediana y pequefa, el apoyo para la educacion y la capacitacion adecuadas es
otro elemento importante de un sistema de apoyo eficiente para la empresa me-
diana y pequefa.

2.2.6.1.3 Velocidad de respuesta ante los cambios.

Arimany (1996), establece que cualquier cambio externo crea oportunidades para
obtener beneficios, luego es una ventaja el responder rapido a los cambios. La
capacidad de respuesta también supone que hay que anticiparse a los cambios
temporales en las bases de ventaja competitiva, pero cuanto mayor es la flexibili-
dad que una empresa tiene para responder a las circunstancias cambiantes del
mercado, menos dependera de su habilidad para pronosticar.

La informacion es necesaria para identificar y anticiparse a los cambios externos.
La flexibilidad normalmente requiere pocos niveles jerarquicos, una mayor descen-
tralizacion en la toma de decisiones y patrones informales de cooperacién y coor-
dinacion.

2.2.6.1.4 Responsabilidad social.

Segun Barroso (2008), las empresas de hoy se estan dando cuenta de que el éxito
no depende solo de la obtencién de utilidades, sino que se requiere contribuir con
todos los que participan en ellas para hacerlas mas competitivas y enfrentar un
mundo cada vez mas globalizado. Para lograr esto, dice, deben emprender accio-
nes de responsabilidad social empresarial (RSE). RSE es mejorar la calidad de
vida del personal y la contribucion a la sociedad. Se habla en la actualidad acerca
de que las empresas deben ser responsables en su trato con los trabajadores,
clientes, gobierno, asi como con el medio ambiente.

Indica que deben colaborar en la construccion de una sociedad mejor para vivir,
en la que se integren los esfuerzos de todos los interesados. No sélo se trata de
obtener utilidades sino de contribuir con aquellos que participan en las empresas,
de tal manera que éstas puedan enfrentar los embates de la globalizacion y des-
arrollarse mediante practicas éticas con todos los involucrados.
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Del mismo modo, cita a Rochlin, (2005) quien afirma que esta creciendo el numero
de ejecutivos, directores y propietarios de empresas que se estan comprometien-
do con la responsabilidad social empresarial (RSE), llamada también responsabili-
dad social corporativa (RSC). Estan conscientes de que sus acciones y operacio-
nes tienen un profundo impacto en la sociedad que les rodea y de que hay que
hacer algo para que esta influencia sea positiva para construir una sociedad mejor
y mas sustentable.

Establece que Porto y Castroman, (2006) afirman que el Centro Mexicano para la
Filantropia (CEMEFI), organismo fundado en 1988 y de caracter privado, indica
gue una empresa socialmente responsable es aquella que tiene un compromiso
consciente y congruente de cumplir integramente con su finalidad tanto en lo in-
terno como en lo externo, considerando las expectativas de todos sus participan-
tes en lo econdmico, social o humano y ambiental, demostrando el respeto por los
valores éticos, la gente, las comunidades, el medio ambiente y para la construc-
cion del bien comun.

El CEMEFI, en sus revisiones, incluye cuatro ambitos con los que certifica a las
empresas y que debe cumplir toda empresa socialmente responsable:

1°) Contribuir a la calidad de vida dentro de la empresa. Las empresas generan
empleos y pagan sueldos y salarios, que deben ser justos y oportunos, contribu-
yendo al desarrollo de los trabajadores y mejorando su calidad de vida. Al mismo
tiempo los trabajadores, con sus ingresos, fomentan el desarrollo de las comuni-
dades donde radican. También se requiere mejorar el clima organizacional y la
calidad de vida laboral (CVL) a través de constante capacitacion, adecuada super-
vision, comunicacion eficaz y trato digno a las personas. El mejoramiento de las
habilidades de comunicacion en la empresa, el aumento de la autoestima, el ma-
nejo de las finanzas personales, el trabajo en equipo y la prevencion de adiccio-
nes, generan impacto positivo en las organizaciones.

2°) Cuidado y preservacion del medio ambiente. Es necesario que las empresas
cuiden el entorno que les rodea y fomenten en los trabajadores y sus familias el
animo para preservarlo. También se espera que exijan a sus proveedores, traba-
jadores, autoridades y gobierno que lo hagan porque no es suficiente cumplir con
las normas ambientales sino que se requiere fomentar los valores para que esto
sea voluntario y permanente, para lo que es posible y deseable contar con la ayu-
da de organismos especializados en cuestiones ambientales.

3°) Desempefiarse con un codigo de ética. El trato ético permitira a las empresas
mantener relaciones de calidad con proveedores y clientes, resultando que mas de
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ellos buscaran hacer negocio con esas empresas generando mayores voliumenes
de venta y mas ingresos como consecuencia. La RSE lleva a obtener mas ganan-
cias debido a una mejor imagen de la empresa y mas confianza de los stakehol-
ders hacia ella. Es una relacion ganar-ganar, o de ganancia éptima.

4°) Vincularse con la comunidad a partir de la mision del negocio, pero también de
los bienes y servicios producidos. Se espera que las organizaciones realicen ac-
ciones que propicien el desarrollo de la sociedad y que colaboren con causas so-
ciales y de bienestar publico mas alla de la mera filantropia, debido a que ésta no
necesariamente esta conectada con la mision o visién de la empresa, ademas de
gue su impacto no puede cuantificarse. El objetivo es la colaboracion activa y vo-
luntaria con la sociedad mediante la participacion en programas de apoyo como la
donacion de recursos a diversas fundaciones de ayuda humanitaria, planes de
becas para niflos y jOvenes, asi como asistencia técnica para obras de
beneficencia promovidas por organismos sin fines de lucro. No es sélo dar, sino
participar activamente.

Para ser socialmente responsables en el sentido amplio del concepto, las empre-
sas deben cumplir con los cuatro &mbitos al mismo tiempo. Si practican algunos
de ellos entonces sélo estaran realizando acciones de compromiso empresarial
con la sociedad, pero no puede decirse que sean socialmente responsables en el
sentido amplio del concepto. Mientras las empresas no perciban la RSE como un
factor esencial en la continuidad de los negocios, ésta se mantendra como una
mezcla semantica con rasgos de evasion-cumplimiento y filantropia social que,
finalmente, puede ser abandonada.

Toda empresa que desee ser socialmente responsable debe asumir, adoptar y
publicar los indicadores siguientes, que sefialan el grado de adopcion de la res-
ponsabilidad:

1°) Promover e impulsar en su interior una cultura de RSE que busque las metas y
el éxito del negocio, contribuyendo al mismo tiempo al bienestar de la sociedad.

2°) Identificar las necesidades sociales del entorno en que opera y colaborar en su
solucion, impulsando el desarrollo y mejoramiento de la calidad de vida.

3°) Hacer publicos los valores de su empresa y desempefiarse con base en un
codigo de ética.

4°) Vivir al interior y al exterior de esquemas de liderazgo participativo, solidaridad,
servicio y respeto a la dignidad humana.

5°) Promover el desarrollo humano y profesional de toda su comunidad (emplea-
dos, familiares, accionistas y proveedores).
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6°) Identificar y apoyar causas sociales como parte de su estrategia de accion em-
presarial.

7°) Respetar el entorno ecoldgico en todos y cada uno de los procesos de opera-
cion y comercializacion, ademas de contribuir a la preservacion del medio ambien-
te.

8°) Invertir tiempo, talento y recursos en el desarrollo de las comunidades en las
que opera.

9°) Participar, mediante alianzas intersectoriales con otras empresas, en organiza-
ciones de la sociedad civil (OSC) y/o con el gobierno, en la atencion de las causas
sociales que ha elegido.

10°) Tomar en cuenta e involucrar a su personal, accionistas y proveedores en sus
programas de inversiéon y desarrollo social.

2.2.6.1.5 Enfoque hacia el empleado-persona.

Chiavenato (2002), expresa que la Administracion de Recursos Humanos (ARH)
se esta desplazando hacia la planeacion estratégica de la empresa, y esta des-
arrollando medios que permitan a las personas caminar hacia los objetivos organi-
zacionales de manera proactiva, lo cual significa la focalizacién en las areas de
resultado de la empresa, e impone el compromiso personal de cada empleado con
las metas de la organizacion.

La educacion, la comunicacion y el compromiso pasan a ser los factores funda-
mentales de este proceso. La filosofia de Recursos Humanos, (RH) es conocida
ampliamente y practicada por todos. La planeacion de RH se vincula con la pla-
neacion estratégica de los negocios para que los planes de RH apoyen y estimu-
len los negocios de la empresa. Los objetivos de RH se centran en los objetivos
organizacionales como rentabilidad, crecimiento, productividad, calidad, competiti-
vidad, cambio, innovacién y flexibilidad. El efecto del proceso de gerencia de RH
en las personas se evalla para garantizar los ajustes frecuentes necesarios, en un
mundo en constante cambio.

Refiere que la participacion de las personas en los procesos de toma de decisio-
nes, la consulta continua, las oportunidades de dialogo, las comunicaciones direc-
tas, los programas de sugerencias, la utilizacion de convenciones y conmemora-
ciones, la libertad en la eleccion de tareas y métodos para ejecutarlas, los trabajos
en grupo y en equipo, las opciones de horarios de trabajo, los planes de sugeren-
cias y la disponibilidad de informacion en linea estan consolidando la administra-
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cion consultiva y participativa que permite a las personas trabajar en una cultura
democratica e impulsora.

Existe una preocupacion por el clima organizacional y la satisfaccion de las perso-
nas. La calidad de vida paso a ser una obsesion: significa buenos salarios, buenos
beneficios, cargos bien disefiados, clima organizacional sano, estilo de liderazgo
eficaz, motivacion intensiva, retroalimentacién continua, recompensas por el buen
desempefio -como refuerzo psicolégico-, intensa comunicacion e interaccion, edu-
cacion continua, y otros. Un empleado no puede tener calidad de vida en la em-
presa si no dispone de todas estas cosas. La calidad de vida permite retribuir tra-
bajo de calidad a la empresa. Sostiene que el retorno justifica la inversién: un em-
pleado feliz trabaja mejor y produce mucho mas que un empleado insatisfecho y
rebelde.

Para amparar esa nueva cultura esta surgiendo una nueva estructura simple con
pocos niveles jerarquicos, de manera que la base organizacional se aproxime a la
cima. Ademés se esta presentando la liberalizacion del area de ARH en lo perti-
nente a las acciones disciplinarias y punitivas. El area esta perdiendo su antiguo
aire severo y sombrio, para ganar una nueva postura abierta, amigable y de apoyo
y soporte a las personas. Se estan destacando y valorando los objetivos y las ne-
cesidades individuales de las personas, y las empresas estan buscando medios
para ofrecer oportunidades de realizacion personal plena de los empleados. Las
personas son realzadas como personas y no como recursos productivos. En con-
secuencia, empleados y gerentes realizan el censo de necesidades de entrena-
miento con base en las carencias y necesidades de los negocios y los empleados,
gue toman conciencia de la importancia de su autodesarrollo.

Como refuerzo, se utilizan practicas de gerencia participativa por objetivos, en las
cuales el gerente y el subordinado trazan en conjunto las metas y objetivos por
alcanzar, mientras se utiliza remuneracion variable que incluye bonos y participa-
cion en los resultados alcanzados. La remuneracion variable constituye la recom-
pensa material directa por el esfuerzo extra, que se logra sin costos adicionales,
aprovechando el apalancamiento obtenido y beneficiando a la empresa y al em-
pleado con las ganancias obtenidas por el sistema. La administracion participativa
por objetivos utiliza también la evaluacion de desempefo. Los sistemas de reco-
nocimiento son abundantes y variados, y muy utilizados y acogidos en las empre-
sas.

Agrega que la antigua tendencia a la estandarizacion de reglas y procedimientos

esta cediendo lugar a las practicas alternativas disefiadas de acuerdo con los de-
seos y necesidades individuales de los empleados. En vez de esquemas gené-
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ricos y abarcadores, las empresas utilizan menus, opciones y alternativas que pre-
sentan a las personas para que elijan. La ARH esta ofreciendo paquetes y menus
alternativos, ya sea en el area de beneficios y servicios, o en la de entrenamiento,
carrera, etc.

En vez de un plan unico y fijo de asistencia médica, los empleados pueden esco-
ger, entre dos 0 mas alternativas, la que mejor atienda sus necesidades y prefe-
rencias personales. La ARH se esta orientando hacia el usuario. Los gerentes y
empleados se estan orientando hacia la satisfaccion de los clientes. El entrena-
miento en calidad y productividad es intensivo, obligatorio y ciclico. La calidad es
reconocida y premiada. Los circulos de calidad, los grupos multitareas, los equipos
autonomos, las células de produccion, los equipos y comités son ampliamente es-
timulados por las empresas. El trabajo confinado y aislado cedié lugar al trabajo
en equipo como medio de interaccion social, y el disefio de cargos y tareas utiliza
intensamente las llamadas dimensiones de motivacion.

La satisfaccion del cliente cede lugar al esfuerzo impecable de atraer al cliente y
sobrepasar sus expectativas. La busqueda de la excelencia es la norma. Y la ARH
esta incursionando en esta busqueda. Existe una preocupacion por la consecuciéon
continua de ganancias incrementales a través de la generacion constante de ri-
queza: agregar valor. Esto se puede calificar como el emergente sistémico o efec-
to sinérgico o incluso la maximizacién de ganancias, pero lo interesante es que a
partir de este concepto, el presidente se preocupa porque la empresa sea cada
vez mas valiosa; cada gerente se preocupa por capacitar cada vez mas a las per-
sonas, y cada persona se preocupa por aumentar el valor de los productos y ser-
vicios para el cliente.

Lo que se pretende es aumentar la riqueza de los accionistas, aumentar la satis-
faccion de los clientes, elevar el valor del patrimonio humano. Es esta cadena de
valores lo que proporciona un aumento de la riqueza patrimonial e intelectual de la
organizaciéon y el constante mejoramiento del negocio. La ARH tiene mucho que
ver con la educacion de las personas y con la toma de conciencia orientada a ge-
nerar valor en la organizacion continuamente.

2.2.6.1.6 Reparto equitativo de lariqueza.

Segovia, (2013), menciona que la necesidad de las organizaciones por adaptarse
en mercados cada vez mas competitivos, ha determinado el surgimiento de nue-
vas formas para motivar a su capital humano, y que en un contexto global una or-
ganizacion que pretenda subsistir, debe enfocarse en lograr un razonable nivel de
compromiso y solidaridad entre sus empleados.
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Ya son mas las organizaciones que integran en sus sistemas de pago un compo-
nente variable dentro de la retribucion del personal, esto se refiere a que una parte
del salario esté en funcion de los resultados o metas que la organizacion proyecta
alcanzar, y partiendo de esto Ultimo se determinaran las diferentes formas de
compensacion variable que la organizacion estime convenientes, ya sea en rela-
cion al desempefio del trabajador o del grupo, segun los resultados que se hayan
producido.

Por ello los sistemas de compensacion variable adquieren cada vez mayor rele-
vancia en las organizaciones. Ampliando el tema e investigando en diferentes arti-
culos, refiere que en estudios como el de Westerman, Beekun, Daily & Vanka
(2009), se detecté que muchas organizaciones en busca de encontrar una ventaja
competitiva, estan experimentando con nuevos esquemas de compensaciones, lo
que les ha permitido actuar proactivamente en el mundo cambiante al que se
estan enfrentado.

En otro articulo, refiriendo a Huselid (1995), sefiala que se ha demostrado que la
aplicacion de practicas adecuadas de recursos humanos como reclutamiento y
seleccion, evaluacion del desempefio y su relacién con los incentivos; disminuyen
la rotacion de personal y aumentan la productividad. El disefio de sistemas de
compensacion variable en forma de incentivos, es un factor critico para el éxito de
las organizaciones y se encontré relacion directa y positiva con el desempefio.

Refiriendo también a Santone, Sigler & Britt (1993), menciona que muchos investi-
gadores encontraron evidencia del rol tan importante que juega la compensacion
variable para alinear los intereses de los empleados con los de los accionistas.
Algunos gerentes estan optando por programas de compensacion variable, como
incentivos, bonos, comisiones, reparto de utilidades, otorgados peridodicamente
ademas del salario base. Y esta compensacién adicional nhormalmente se vincula
a un desempefio individual y a la rentabilidad de la organizacion; es atractiva tanto
para empleados actuales como potenciales.
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Capitulo 3. Metodologia de la investigacion

Para el estudio de la microempresa que se establece en este trabajo, se ha de-
terminado la siguiente metodologia:

3.1 Tipo de investigacion

La investigacion que se propone sera de tipo no experimental y descriptiva con un
enfoque cualitativo.

Hernadndez, Fernandez y Baptista (2010), definen una investigacion de tipo no ex-
perimental como aquella que se realiza sin manipular deliberadamente las varia-
bles, en este sentido y para este estudio se observaran los fendmenos tal como se
dan en su contexto natural, para posteriormente analizarlos.

Senalan que “los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades, las
caracteristicas y los perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos
o cualquier otro fendbmeno que se someta a un analisis. Es decir, Unicamente pre-
tenden medir o recoger informacion de manera independiente o conjunta sobre los
conceptos o las variables a las que se refieren, esto es, su objetivo no es indicar
coémo se relacionan éstas”.

Por lo tanto, se realizara la observacion de las variables relacionadas con la pla-
neacion estratégica y la competitividad en una microempresa de servicios educati-
VOS.

Se dara a esta investigacion un enfoque cualitativo porque se orientara a la obten-
cién de informacion con base en las opiniones de los directivos de la microempre-
sa en estudio, las cuales permitiran realizar el analisis correspondiente a partir de
la aplicacion del instrumento.

3.2 Disefio de la investigacion

Hernandez, Fernandez y Baptista (2010), refieren el disefio transversal o transec-
cional a aquel que recolecta datos en un solo momento, en un tiempo Unico. Su
propdsito es describir variables y analizar su incidencia e interrelacion en un mo-
mento dado. Asi, para este estudio se aplicara el instrumento de investigacién en
un solo periodo que corresponde al mes de noviembre de 2012.
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3.3 Variables y su conceptualizacion.
Primera variable:

Planeacion estratégica. Conjunto de acciones explicitas que posee y ejecuta una
organizacion para conseguir sus objetivos primordiales: sobrevivir y crecer.

Segunda variable:

Competitividad. Capacidad estratégica de una empresa para ganar cuotas de
mercados, incrementar sus beneficios y crecer con el fin de generar valor para los
accionistas y riqueza para la sociedad creando ventajas competitivas sostenibles.

3.4 Operacionalizacion de las variables.

Tabla 7 Operacionalizacién de variables, categorias e items para el instrumento

de investigacion.

12 variable Categoria item
Planeacién es- 1.1 Modelo de negocio ¢ Cuales son las caracteristicas del modelo de
tratégica. Su negocio?

1.2 Misién ¢ Cuales son los componentes de la declaracién
de su misién?

1.3 Vision ¢ Cuales son los elementos que caracterizan su
vision?

1.4 Valores ¢ Cuales son los valores de la empresa?

1.5 Congruencia

¢ COmo es que dan congruencia a su misiéon y a
su vision?

1.6 Metas

¢ Cuales son las metas de su empresa a corto,
mediano y largo plazo?

1.7 Andlisis externo

¢ Qué amenazas y oportunidades han sido de-
terminadas por su analisis externo ante los
factores tecnolégico, econémico, politico y so-
cial?

1.8 Andlisis interno

¢, Qué fortalezas y debilidades se han derivado
de su andlisis interno?

1.9 Analisis FODA

¢ Como se relaciona su analisis FODA con el
modelo de negocio?

1.10 Estrategias funciona-
les

¢, Qué estrategias funcionales se han implemen-
tado para lograr la eficacia en su administracion
interna?

1.11 Estrategias de nego-
cios

¢,De qué manera han implementado estrategias
de negocios enfocadas a la competitividad de la
empresa?

1.12 Estrategias globales

¢En qué medida se han implementado estrate-
gias globales?

1.13 Estrategias corporati-
vas

¢ Qué estrategias corporativas enfocadas a
negocios alternos se consideran necesarias
para la organizacion?

1.14 Gobierno y ética

¢, De qué manera se implementan politicas para
incentivar a los grupos de interés?
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1.15 Disefio de estructura.

¢En qué medida funcionan las conexiones en-
tre las diferentes personas y funciones de su
estructura organizacional?

1.16 Disefio de cultura
organizacional.

¢, De qué manera se permea la cultura organi-
zacional?

1.17 Enfoque y orientacién
de la cultura organizacional

¢ Cual es el enfoque y orientacién de la cultura
organizacional?

1.18 Disefio de controles

¢ Cudles son las caracteristicas de los controles
que miden el logro de los objetivos de la em-
presa?

1.19 Uso de la tecnologia

¢, Cudles son las caracteristicas del software
que se utiliza para satisfacer las necesidades
de informacion en la empresa?

1.20 Sistema de recom-
pensas.

¢,Como se vincula el sistema de recompensas
con las conductas especificas de los emplea-
dos?

22 variable

Categoria

Iltem

Competitividad

2.1 Liderazgo en costos

¢ Cuales son las medidas que se han tomado
para establecer un liderazgo en costos respecto
de sus competidores?

2.2 Diferenciacion

¢ Cuales son las caracteristicas que diferencian
sus servicios de otros existentes?

2.3 Enfoque o segmenta-
cion

¢ Cuales son los segmentos del mercado a los
cuales estan dirigidos sus servicios?

2.4 Mercado de no consu-
midores e innovacion.

Cudl es la forma en que esta la empresa inno-
vando para abordar mercados nuevos con ser-
vicios nuevos?

2.5 Vulnerabilidad ante el
entorno

¢, De qué manera es vulnerable la empresa ante
los diferentes factores del entorno?

2.6 Velocidad de reaccion

¢ Coémo reacciona la empresa ante las fallas de
la planeacién explicita?

2.7 Sentido de responsabi-
lidad social

¢ Cuales son las acciones que se realizan con
sentido de responsabilidad social?

2.8 Enfoque hacia el em-
pleado-persona

¢En qué forma se involucra la empresa en los
planes de vida y carrera de los empleados?

2.9 Reparto equitativo de la
riqueza

¢ Cuales son las politicas de distribucion de
utilidades?

Fuente: Elaboracion propia para el disefio del instrumento de investigacion.

79




3.5 Disefio del instrumento de investigacion.

Se determina utilizar como instrumento de investigacion un cuestionario de res-
puesta abierta que considera las dos variables establecidas y veintinueve items
gue abarcan todas las categorias de cada variable, veinte sobre planeacion es-
tratégica y nueve sobre competitividad. Se destina un cuestionario para cada uno
de los dos directivos de la microempresa a efecto de obtener respuestas que per-
mitan un andlisis util para la consecucién de los objetivos. (Anexo 1).
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CAPITULO 4. Anélisis de los resultados.

Se presentan las respuestas de los dos directivos para cada uno de los items, se-
guidas de un breve analisis que se deriva de los conceptos tedricos descritos en el

capitulo segundo.

4.1 Planeacion estratégica.

Tabla 8 ¢, Cuales son las caracteristicas del modelo de su negocio?

RESPUESTAS

1 DIRECTOR ADMINISTRATIVO

2 DIRECTORA ACADEMICA

R.- Nuestro modelo de negocio esta dirigido a
un mercado conformado por padres de familia
con hijos en edad escolar entre los 5 y los 15
afios, esto hace que nuestros clientes estén
identificados como adultos entre 25 y 45 afos
que tienen la necesidad de proporcionar a sus
hijos la oportunidad de un apoyo extraescolar
para nivelar y/o mejorar su desempefio acadé-
mico. El modelo esta también sustentado en la
tendencia que en los Ultimos afios se presenta
en el sector educativo como una deficiencia en
los resultados académicos que los alumnos
obtienen en su escuela regular.

R.- Es un negocio que tiene como caracteristi-
cas, ofrecer regularizacién o nivelacién acadé-
mica en forma breve y eficaz a alumnos con
rezago en el aprovechamiento escolar en el
nivel de educacion béasica. Esto es, atiende con
rapidez y oportunidad a alumnos de tercero de
preescolar, primaria, secundaria y educacién
media superior a través de diferentes profeso-
res especialistas en las diferentes materias. Los
servicios ayudan a los alumnos a nivelarse
académicamente a través de aclarar dudas de
tareas, a aprobar un examen parcial o extraor-
dinario, resolver guias de estudio, aprobar un
examen de ingreso a secundaria o media supe-
rior, aprobar exdmenes de olimpiada del cono-
cimiento, exdmenes ENLACE; etc.

Fuente: Elaboracion propia a partir del instrumento de investigacion.

Andlisis: Omiten mencionar el territorio, la competencia existente, la creacion de
un valor superior para los clientes, la generacion de mayores utilidades y la moti-

vacion al personal.

Tabla 9 ¢Cuales son los componentes de la declaracion de su mision?

RESPUESTAS

1 DIRECTOR ADMINISTRATIVO

2 DIRECTORA ACADEMICA

R.- Son la esencia de lo que hacemos cotidia-
namente y su enfoque al cliente.

R.- Impactar de manera rapida y notoria el
aprendizaje de nuestros alumnos.

Fuente: Elaboracion propia a partir del instrumento de investigacion.

Analisis: Incluyen el enfoque al cliente, la manera de satisfacer sus necesidades y

un concepto propio.
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Tabla 10 ¢ Cuales son los elementos que caracterizan su vision?

RESPUESTAS

1 DIRECTOR ADMINISTRATIVO

2 DIRECTORA ACADEMICA

R.- Son la visién futura de nuestra empresa y
su vinculacién con los valores que conforman
nuestra cultura organizacional.

R.- Dar atencion oportuna, para potenciar su
desempefio escolar en cualquiera de los servi-
cios.

Fuente: Elaboracion propia a partir del instrumento de investigacion.

Andlisis: Consideran el estado futuro, no mencionan especificamente lo que a la

empresa le gustaria lograr.

Tabla 11 ¢ Cuales son los valores de la empresa?

RESPUESTAS

1 DIRECTOR ADMINISTRATIVO

2 DIRECTORA ACADEMICA

R.- Nuestros valores son la competitividad, la
oportunidad, el éxito constante, calidad, calidez
y efectividad.

R.- Calidad, calidez, espiritu de servicio, inter-
vencion oportuna y efectividad en nuestro des-
empefio.

Fuente: Elaboracion propia a partir del instrumento de investigacion.

Analisis: Opinion compartida que se refiere al comportamiento de directivos y per-
sonal, ambos establecen la base de su cultura organizacional.

Tabla 12 ¢ COmo es que dan congruencia a su misién y a su vision?

RESPUESTAS

1 DIRECTOR ADMINIS-
TRATIVO

2 DIRECTORA ACADEMICA

R.- Porque enlazan los
criterios de operacion
cotidiana con los propési-
tos de la organizacion.

desempefio escolar

R. - Estos valores son congruentes con nuestra misiébn en cuanto a
gue para impactar rapida y notoriamente a nuestros alumnos debe-
mos hacerlo con: calidad, calidez, espiritu de servicio, intervencion
oportuna y efectividad en nuestro desempefio, para potenciar su

en cualquiera de los servicios.

Fuente: Elaboracion propia a partir del instrumento de investigacion.

Andlisis: Ambos expresan criterios que relacionan el quehacer cotidiano con los
objetivos de la empresa y el desempefio que ellos conocen de su organizacion.
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Tabla 13 ¢ Cuales son las metas de su empresa a corto, mediano y largo plazo?

RESPUESTAS
1 DIRECTOR ADMINISTRATIVO 2 DIRECTORA ACADEMICA
R.- A corto plazo (1 afio), mantener ala | R.-
empresa por lo menos con el crecimien- Servicio | Alumnos Corto | Mediano | Largo
to gque ha sostenido afio con afio desde esperados | Plazo | Plazo Plazo
su creacion. A mediano plazo (5 afos), 1 afio | 3 afios 5
establecer los manuales de procedi- afios
miento necesarios para que funcione de CEIS 300 400 500
manera sistematica duplicando el cre- CCBS 100 150 200
cimiento anual. A largo plazo (10 afios), CEIM 100 200 300
lograr que sea un negocio de alto im- FAZT 60 100 150
pacto social para la comunidad y de alto REEX 50 100 150
impacto econémico para los accionis- FIOM 100 200 300
tas. CLUB 600 | 800 1000
CVER 25 50 100
CAMP 80 100 100
Totales: 1415 | 2000 2800

Fuente: Elaboracion propia a partir del instrumento de investigacion.

Andlisis: En ambos casos se percibe claridad y aunque no son congruentes las
metas existe una idea comun, sélo que carece de precision y criterios de medicion.
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Tabla 14 ¢Qué amenazas y oportunidades han sido determinadas por su analisis
externo ante los factores tecnologico, econémico, politico y social?

RESPUESTAS

1 DIRECTOR ADMINISTRATIVO

[ 2 DIRECTORA ACADEMICA

R.- En materia econdémica se
visualiza la aparicién de cada
vez mas competidores y desde
el punto de vista politico las
variantes que se puedan pre-
sentar en materia de politica
educativa. En la tecnologia se
vislumbra una excelente area
de oportunidad ya que nos
puede permitir mejorar nuestros
servicios e inclusive incremen-
tar nuestro portafolio de produc-
tos. En el ambito social también
se percibe una excelente opor-
tunidad ya que tenemos un
equipo competitivo que puede
generar el impacto social espe-
rado en un mercado que esta
identificado pero no debidamen-
te explotado.

R.- Factores tecnolégicos: nuestra competencia no tiene un uso
relevante de la tecnologia; sin embargo es necesario actuali-
zarnos en el uso de software educativo para resolver guias en
linea o averiguar otros sitios que puedan brindar apoyo a la
informacién que sean confiables o que permitan la interaccion
para el aprendizaje. Econdmicos: Nuestra competencia tiene
precios mas bajos, por lo que es necesario mantener la calidad
en los servicio e incrementarla constantemente haciendo ajus-
tes, a través de la capacitacion y la actualizacion constante.
Hemos logrado mayor estabilidad laboral en nuestros docentes,
ya que no abandonan o, no cambian de empleo faciimente.
Politico: establecemos relacion con algunas de las autoridades
escolares a través de la atencion de sus propios hijos o de sus
alumnos, quienes reconocen la calidad de nuestros servicios, o
quienes conocen nuestra publicidad. Estamos en cumplimiento
con las normas delegacionales que tienen que ver con las con-
diciones de uso de nuestro colegio y el Programa de Proteccion
Civil.  Socialmente estamos logrando el reconocimiento de
nuestra comunidad, porque el impacto de nuestros resultados
ha sido notorio.

Fuente: Elaboracion propia a partir del instrumento de investigacion.

Analisis: Se expresa el conocimiento de diversos factores y sus consideraciones
sobre amenazas y oportunidades definidas.

Tabla 15 ¢Qué fortalezas y debilidades se han derivado de su andlisis interno?

RESPUESTAS

1 DIRECTOR ADMINISTRATIVO

2 DIRECTORA ACADEMICA

R.- La principal fortaleza es la lealtad y competi-
tividad de nuestro equipo de trabajo. También
se puede mencionar la reduccion de costos que
implica la propiedad total de las instalaciones
asi como el prestigio logrado durante los afios

de vida del negocio.

Como debilidad identifico una falta de organiza-
cion y de formacién especifica tanto de la plan-
ta docente como de la direccién para el creci-

miento acelerado de la empresa.

R.- Las fortalezas tienen que ver con el buen
desempefio de los docentes, un buen nivel
académico y que se sientan involucrados en los
procesos laborales, sin embargo hay que tra-
bajar con mayor claridad e intensidad en las
formas de comunicacion para evitar la falta de
claridad en algunas de las indicaciones cuando
hay actividades o eventos que no son cotidia-
nos, como juntas de informacion, entrevistas
con padres o conferencias.

Fuente: Elaboracion propia a partir del instrumento de investigacion.

Andlisis: Se percibe en las respuestas un conocimiento de la organizacion hacia
su interior, sus recursos, capacidades y problematicas.
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Tabla 16 ¢ Como se relaciona su analisis FODA con el modelo de negocio?

RESPUESTAS

1 DIRECTOR ADMINISTRATIVO

2 DIRECTORA ACADEMICA

R.- Hay congruencia porque en ambos se iden-
tifica claramente nuestro mercado, sus necesi-
dades, su posibilidad de satisfaccion y las ten-
dencias a las que deberan responder.

R.- Se relaciona con la supervisién y la evalua-
cién constante de las actividades, los servicios
y los procesos para hacer los ajustes necesa-
rios oportunamente y conocer las areas de
oportunidad que se abren. Esto permite imple-
mentar nuevas estrategias de trabajo, ya sea
en publicidad, mercadotecnia, desempefio
académico, organizacion laboral o asignacion
de funciones, etc.

Fuente: Elaboracion propia a partir del instrumento de investigacion.

Andlisis: Ambos consideran el alineamiento entre sus recursos y capacidades con

las demandas del entorno.

Tabla 17 ¢ Qué estrategias se han implementado para lograr la eficacia en su ad-

ministracion interna?

RESPUESTAS

1 DIRECTOR ADMINISTRATI-
VO

2 DIRECTORA ACADEMICA

R.- La capacitacion permanente
en la Direccion administrativa,
el registro de datos utiles para
la formacion de un banco de
prospectos, la planeaciéon de
gastos y utilidades y la paulati-
na formacion de los manuales
de procedimientos.

R.- Elaboracion de un Plan General, establecer lineas de co-
municacion directa entre docentes y directivos, capacitacion y
actualizacion constante, redisefio o redistribucion y manteni-
miento de los espacios, elaboracion de registros de supervi-
sion, evaluacion y seguimiento, orientacién y asesoria al perso-
nal sobre ajustes o cambios en los procesos y en los servi-
cios, asignacion de recursos materiales para los diferentes
servicios,(libros, guias, papeleria en general, etc.)

Fuente: Elaboracion propia a partir del instrumento de investigacion.

Analisis: Se observa la consideracion de estrategias de marketing, administracion

de los recursos y atencién a los servicios.
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Tabla 18 ¢De qué manera han implementado estrategias enfocadas a la competi-
tividad de la empresa?

RESPUESTAS

1 DIRECTOR ADMI-
NISTRATIVO

2 DIRECTORA ACADEMICA

R.- Investigando las
ofertas de los compe-
tidores para diferenciar
nuestros servicios.

R.- Las estrategias implementadas para la competitividad tienen que ver con
la investigacién o el estudio de la competencia local en cuanto a servicios,
calidad y precios. Mejora en los servicios en cuanto se detecta la necesidad
de ajustes como resultado de la supervisién, evaluacién y seguimiento. Incluir
valor agregado a nuestros servicios como cursos propedéuticos gratuitos de
nivelacién o de orientacion vocacional, charlas de desarrollo humano dirigidas
a padres de nuestros alumnos. Orientacion o asesorias a padres y alumnos
sobre procesos de inscripcion para las escuelas del siguiente nivel al que
aspiran nuestros alumnos.

Fuente: Elaboracion propia a partir del instrumento de investigacion.

Andlisis: Mencionan considerar estrategias de diferenciacion y de enfoque. Omiten
lo concerniente a liderazgo en costos y apertura de mercados.

Tabla 19 ¢ En qué medida se han implementado estrategias globales?

RESPUESTAS

1 DIRECTOR ADMINISTRATIVO

2 DIRECTORA ACADEMICA

R.- La empresa no tiene aldn expectativas de
funcionamiento global, no obstante se cuenta
con una pagina web con la pretension de ex-
pandir el conocimiento de nuestros servicios
por los posibles usuarios.

R.- Nuestras estrategias globales tienen que
ver con la inscripcion de nuestra pagina
electronica en las redes sociales, donde se
ofertan nuestros servicios y se muestran nues-
tros resultados con evidencias y testimonios de
nuestros clientes.

Fuente: Elaboracion propia a partir del instrumento de investigacion.

Andlisis: Estan considerando una estrategia global (pagina web), para el incremen-

to de su mercado local.
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Tabla 20 ¢Qué estrategias enfocadas a negocios alternos se consideran necesa-

rias para la organizacion?

RESPUESTAS

1 DIRECTOR ADMINISTRATIVO

2 DIRECTORA ACADEMICA

R.- Este tipo de estrategias estan en estudio.

R.- Las estrategias corporativas o para nego-
cios alternos necesarios para la organizacion,
tienen que ver con el servicio de transporte de
alumnos, la elaboracion de antologias, guias
propias para cursos, compra venta de materia-
les de apoyo como cuadernillos o papeleria en
general y cafeteria o servicio de alimentos para
el personal y los alumnos.

Fuente: Elaboracion propia a partir del instrumento de investigacion.

Andlisis: Se observa que ya tienen considerado a futuro estrategias para incre-
mentar su presencia respaldando su estrategia general.

Tabla 21 ¢ De qué manera se implementan politicas para incentivar a los grupos

de interés?

RESPUESTAS

1 DIRECTOR ADMINISTRATIVO

2 DIRECTORA ACADEMICA

R.- No hemos considerado su sistematizacion,
se incentiva de manera oportunista atendiendo
a las posibilidades econémicas presentes con
obsequios al personal por fechas relevantes o
festejos y regalos publicitarios a los clientes.

R.- Las politicas para incentivar a los grupos de
interés estdn enfocadas a promover mayor
comunicacion con los padres de familia, elabo-
rar y presentar reporte de resultados con un
seguimiento y atenciéon personalizada sobre
todo a los casos de bajo aprovechamiento
académico o trastornos de aprendizaje.

Fuente: Elaboracion propia a partir del instrumento de investigacion.

Andlisis: Se observa la implementacion de estrategias dirigidas a clientes y perso-

nal.
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Tabla 22 ¢En qué medida funcionan las conexiones entre las diferentes personas
y funciones de su estructura organizacional?

RESPUESTAS

1 DIRECTOR ADMINIS-
TRATIVO

2 DIRECTORA ACADEMICA

R.- Existe una estructura
organizacional no explicita
pero que ha funcionado
por el liderazgo presencial
de los directivos y la alta
disposicion del personal.

R.- Las conexiones entre las diferentes personas Yy funciones de la
estructura organizacional es buena, ya que existe una relacion dire-
cta entre docentes directivos y personal administrativo. Existe una
clara descripcion de los servicios y asignacion de funciones, sin
embargo es necesario hacer un manual de procedimientos que ha
resultado un poco complicado debido a que constantemente hay
innovaciones para los servicios y se hacen ajustes de los horarios
y de la distribucion de los espacios.

Fuente: Elaboracion propia a partir del instrumento de investigacion.

Anédlisis: Indican la necesidad constante

de estrategias emergentes de comunica-

cion para enlazar la estrategia general con la estructura.

Tabla 23 ¢ De qué manera se permea la

cultura organizacional?

RESPUESTAS

1 DIRECTOR ADMINISTRATIVO

2 DIRECTORA ACADEMICA

R.- Se comunica a todos al inicio y fin de cada
ciclo escolar y/o cuando se incorpora gente
nueva, pero principalmente se pretende que
sea una practica cotidiana y se recuerda cons-
tantemente en la convivencia laboral.

R.- La cultura organizacional se permea a
través de sesiones de capacitacion constantes
ya sea para el colectivo o de manera grupal por
servicios, con comunicados o impresos fijos
colocados en las aulas sobre la mision, visién y
valores del colegio como empresa.

Fuente: Elaboracion propia a partir del instrumento de investigacion.

Andlisis: Se observan practicas de difusidén de la cultura organizacional.

Tabla 24 ¢ Cual es el enfoque y orientacion de la cultura organizacional?

RESPUESTAS

1 DIRECTOR ADMINISTRATIVO

2 DIRECTORA ACADEMICA

R.- Esta totalmente dirigido al conocimiento y
aprehension de nuestra mision, vision y valores.

R.- El enfoque tiene que ver con la cultura de
calidad en el servicio para promover el desa-
rrollo de competencias académicas en nuestros
alumnos en forma notoria y rapida.

Fuente: Elaboracion propia a partir del instrumento de investigacion.

Andlisis: Se observa un enfoque y orientacién hacia sus normas y valores.
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Tabla 25 ¢ Cuales son las caracteristicas de los controles que miden el logro de los
objetivos de la empresa?

RESPUESTAS

1 DIRECTOR ADMINIS- 2 DIRECTORA ACADEMICA
TRATIVO

R.- Son registros diarios que | R.- Los controles de resultados que miden el logro de los objetivos
reflejan el contacto con los | de la empresa tienen como caracteristicas ser: temporales, grupa-
clientes, la dindmica de ope- | les e individuales, claros, concretos por lo tanto son objetivos para
racion con los usuarios y las | el analisis de resultados. Se encuentran en el registro de los alum-
transacciones realizadas. | nos aceptados en su colegio de primera opcién ya sea en secun-
Esto permite su frecuente | daria 0 media superior y en los resultados de examenes acredita-
revision y una &gil toma de | dos de alumnos con problemas de reprobacién. También se elabo-
decisiones cuando se pre- | ran registros de los diferentes examenes de ensayo aplicados a
sentan variantes importan- | los alumnos, a fin de observar sus avances y apoyar a quienes no
tes. los tienen. Registros de asistencia y tareas para evaluar perma-
nencia en los cursos y desempefio o en su caso desercion.

Fuente: Elaboracion propia a partir del instrumento de investigacion.

Analisis: Se observa la implementacion de controles que van de acuerdo a sus
estrategias.

Tabla 26

¢, Cuadles son las caracteristicas del software que se utiliza para satisfacer las ne-
cesidades de informacién en la empresa?

RESPUESTAS

1 DIRECTOR ADMINISTRATIVO 2 DIRECTORA ACADEMICA

R.- Se utilizan programas basicos como Word, | R.- No hay software
power point y excell. No se tiene un software
especifico para la comunicacion interna.

Fuente: Elaboracion propia a partir del instrumento de investigacion.

Andlisis: Expresan la existencia de software basico y no especializado que tenga
un enfoque dirigido a su actividad especifica.
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Tabla 27 ¢ Como se vincula el sistema de recompensas con las conductas especi-
ficas de los empleados?

RESPUESTAS

1 DIRECTOR ADMINISTRATIVO | 2 DIRECTORA ACADEMICA

R.- No se tiene un sistema de | R.- El sistema de recompensas se da a través de un bono
recompensas por conducta es- | ocasional por participaciéon con calidad, disposicién y entu-
pecifica. siasmo.

Fuente: Elaboracion propia a partir del instrumento de investigacion.

Andlisis: No se indican recompensas sistematicas ni relacionadas con mediciones
del desempefio.

4.2 Competitividad.

Tabla 28 ¢ Cudles son las medidas que se han tomado para establecer un lideraz-
go en costos respecto de sus competidores?

RESPUESTAS

1 DIRECTOR ADMINISTRATIVO 2 DIRECTORA ACADEMICA

R.- Apropiacion de las instalaciones, | R.- Las medidas para mantener el liderazgo en cos-
aprovechamiento de los espacios para | tos, respecto de nuestros competidores han sido las
atender a una mayor poblacién y com- | promociones ofreciendo cursos gratis como valor
pras anuales del material necesario para | agregado y haciendo investigacion sobre la compe-
todo un ciclo. tencia.

Fuente: Elaboracion propia a partir del instrumento de investigacion.

Andlisis: Se expresa una aparente confusion entre costos y precios por parte de la
direccion académica; y la direccion administrativa incluye tres medidas para la re-
duccién de costos que no estan relacionadas con su competencia.

Tabla 29 ¢Cudles son las caracteristicas que diferencian sus servicios de otros
existentes?

RESPUESTAS

1 DIRECTOR ADMINISTRATIVO 2 DIRECTORA ACADEMICA

R.- Nuestros servicios parten de evaluaciones diagnosticas, | R.- Las caracteristicas que dife-
existe una alta sensibilizacion de nuestros clientes a través de | rencian nuestros servicios de
juntas de informacion sobre la satisfaccion total de sus nece- | otros son la calidad, el servicio y
sidades y la atencidn que se les brinda es muy calida, orienta- | el valor agregado.

da a su necesidad especifica asi como personalizada.

Fuente: Elaboracion propia a partir del instrumento de investigacion.

Andlisis: No se expresa la diferencia en relacién con sus competidores.
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Tabla 30 ¢Cuales son los segmentos del mercado a los cuales estan dirigidos sus

servicios?

RESPUESTAS

1 DIRECTOR ADMINISTRATIVO

2 DIRECTORA ACADEMICA

R.- Padres de familia entre los 25 y 45 afios de
edad, de clase media a media baja, con hijos
matriculados en escuelas primarias y secunda-
rias de nuestra &rea de influencia.

R.- Nuestro mercado esta dirigido a padres de
familia con hijos en edad escolar basica e in-
greso a media superior.

Fuente: Elaboracion propia a partir del instrumento de investigacion.

Andlisis: Se visualiza una segmentacion

clara.

Tabla 31 ¢ Cual es la forma en que esta la empresa innovando para abordar mer-

cados nuevos con servicios nuevos?

RESPUESTAS

1 DIRECTOR ADMINISTRATIVO

2 DIRECTORA ACADEMICA

R.- No se esta haciendo. Uno de nuestros
propdsitos actuales es hacer llegar el conoci-
miento de nuestra existencia al 100% del mer-
cado que tenemos identificado.

R.- Servicios nuevos: REEX, FIQM, Charlas de
orientacion a padres de familia para inscripcion
a escuela secundaria y media superior. Charlas
gratuitas para desarrollo humano.

Fuente: Elaboracion propia a partir del instrumento de investigacion.

Andlisis: Una opinién se refiere al mercado pero no a la forma de innovacion y otra

a los servicios nuevos.

Tabla 32 ¢ De qué manera es vulnerable la empresa ante los diferentes factores

del entorno?

RESPUESTAS

1 DIRECTOR ADMINIS-
TRATIVO

2 DIRECTORA ACADEMICA

R.- Por el incremento de
competidores y por la va-
riabilidad de las politicas
educativas.

R.- Factores externos a los que la empresa es vulnerable: proble-
mas de congestionamiento vial. Cambios en la politica educativa
para los procedimientos de ingreso a secundaria y media superior.

Fuente: Elaboracion propia a partir del instrumento de investigacion.

Anéalisis: Si se indica el conocimiento de

riesgos de caracter externo.
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Tabla 33

¢, Como reacciona la empresa ante las fallas de la planeacion explicita?

RESPUESTAS

1 DIRECTOR ADMINISTRATIVO

2 DIRECTORA ACADEMICA

R.- Se reacciona agilmente reaco-
modando las estrategias o imple-
mentando nuevas acciones.

R.- La empresa reacciona ante las fallas de planeacién ex-
plicita realizando los ajustes necesarios con oportunidad,
sobre todo si tienen que ver con la calidad del servicio.

Fuente: Elaboracion propia a partir del instrumento de investigacion.

Analisis: Ambos indican el conocimiento
asi como su agilidad de respuesta.

Tabla 34

y la utilizacion de estrategias emergentes,

¢ Cudles son las acciones que se realizan con sentido de responsabilidad social?

RESPUESTAS

1 DIRECTOR ADMINISTRATIVO

2 DIRECTORA ACADEMICA

R.- Contacto permanente con nuestros clientes
para apoyarlos en materia de formacién huma-
na a través de charlas y eventos educativos de
bajo costo.

R.- Las acciones de responsabilidad social tie-
nen que ver con el Programa de Proteccion
Civil y la valoracién de los resultados de la
calidad en el servicio.

Fuente: Elaboracion propia a partir del instrumento de investigacion.

Andlisis: Expresan acciones dirigidas solo a los usuarios y gobierno, no al entorno

comunitario ni empleados.

Tabla 35 ¢ En qué forma se involucra la empresa en los planes de vida y carrera

de los empleados?

RESPUESTAS

1 DIRECTOR ADMINISTRATIVO

2 DIRECTORA ACADEMICA

R.- No se tiene un sistema de participacion de
la empresa al respecto. Se realizan acciones
ocasionales en base al conocimiento de algu-
nas personas.

R.- La empresa se involucra en los planes de
vida y carrera de los empleados con la capaci-
tacion.

Fuente: Elaboracion propia a partir del instrumento de investigacion.

Andlisis: Sélo se expresa el area de capacitacion, no se indica la existencia de un
area de desarrollo de personal ni otras acciones especificas al respecto.

92




Tabla 36

¢,Cuadles son las politicas de distribucion de utilidades?

RESPUESTAS

1 DIRECTOR ADMINISTRATIVO 2 DIRECTORA ACADEMICA

R.- No existen politicas al respecto, sélo una | R.- Politicas de distribuciéon de utilidades no hay
ocasional asignacién de bonos por productivi- | 0 no las conozco.
dad.

Fuente: Elaboracion propia a partir del instrumento de investigacion.

Andlisis: Se niega la existencia de estas politicas.
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Capitulo 5 Propuesta de Plan Estratégico.

A continuacion se presenta un disefio sugerido de un plan estratégico con el fin de
lograr una competitividad sostenible para la microempresa de servicios educativos.

5.1 Modelo del negocio.

El negocio competir4 en el sector de los servicios educativos enfocado en el terri-
torio que establezcan sus alcances operativos, dirigido al mercado cuyos servicios
le son necesarios, en este caso padres de familia entre los 25 y 45 afios de edad
con hijos en los niveles educativos de tercero de preescolar, primaria, secundaria
y bachillerato, ofreciendo servicios de apoyo extraescolar con profesores especia-
listas en cada materia para nivelar a los alumnos académicamente en forma breve
y eficaz, considerando la creacion de valores superiores a los de su competencia y
ofreciendo precios competitivos acordes a las caracteristicas de su mercado y que
asi mismo permitan un margen de utilidad atractivo, alineando la organizacién
hacia las estrategias especificas.

5.2 Misién.

La microempresa conservara la que tiene toda vez que estd enfocada al cliente y
sus necesidades con un concepto propio.

5.3 Vision.

Se enriguecera la que se tiene con propdsitos especificos que podran ser renova-
bles cada tres o cinco afos.

5.4 Valores.

Se mantendran los que se tienen manteniendo sus vinculos con la cultura organi-
zacional y su congruencia con la mision y con la vision.

5.5 Metas.

Se enfocaran a disefar los manuales de procedimientos incluyendo estandares
de medicion que permitan la visualizacion del impacto social en la comunidad, el
impacto econdmico para los accionistas y el logro de las cantidades de matricula
establecidas en cada servicio:
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Tabla 37 Metas establecidas por servicio, temporalidad y alumnos esperados.

Servicio Temporalidad Corto Plazo Mediano Plazo Largo Plazo
1 afio 3 aflos 5 afios

CEIS Alumnos espera- 300 400 500
CCBS dos 100 150 200
CEIM 100 200 300
FAZT 60 100 150
REEX 50 100 150
FIQM 100 200 300
CLUB 600 800 1000
CVER 25 50 100
CAMP 80 100 100
Totales: 1415 2000 2800

Fuente: Elaboracién propia
5.6 Analisis FODA.
5.6.1 Fortalezas.

Se trabajard en la construccién de nuevos vinculos que mantengan la lealtad de
los colaboradores y se implementaran actividades que incrementen su competitivi-
dad.

5.6.2 Oportunidades.

Se promovera el aprovechamiento de las oportunidades que ofrece la tecnologia
actual y en actividades que generen impacto social y la explotacion del mercado
identificado.

5.6.3 Debilidades.

Se destinaran tiempos para la organizacién previa de las actividades asi como
para la comunicacion pertinente a los involucrados.

Se implementaran estrategias tendientes a la formacion de la planta docente y del
personal directivo y administrativo en funcién del crecimiento acelerado que se
espera.

5.6.4 Amenazas.

Se sistematizara el estudio de los competidores y se estableceran los vinculos
necesarios para mantener fresca la informacion sobre politica educativa.
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5.7 Implementacion de estrategias.

Con el objeto de garantizar la supervivencia de la empresa y de impulsar su cre-
cimiento se implementaran las siguientes estrategias:

5.7.1 En la administraciéon interna.

5.7.1.1 Facilitar el control de los registros y se estandarizar la atencion de los
prospectos por las vias telefonicas, presenciales y electrénicas.

5.7.1.2 Procurar la eficiencia de las lineas de comunicacion entre todo el personal
de acuerdo a los procedimientos establecidos.

5.7.1.3 Determinar con anticipacion los recursos requeridos para cada una de las
actividades y servicios con el afan de su adquisicion y distribucion oportunas.

5.7.2 Para la competitividad.

A efecto de desarrollar la capacidad de la empresa para ganar cuotas de mercado,
incrementar sus beneficios y crecer generando valor para los accionistas, emplea-
dos, clientes y comunidad, se trabajara en la creacién de ventajas competitivas
atendiendo a los siguientes aspectos y objetivos:

5.7.2.1 Sobre liderazgo en costos.
5.7.2.1.1 Mantener la propiedad de las instalaciones.
5.7.2.1.2 Sistematizar el estudio de los competidores.

5.7.2.1.3 Crear un sistema de compras y proveedores que permitan tomar ventaja
con adquisiciones de oportunidad a precios bajos.

5.7.2.1.4 Promover practicas de ahorro de energia, insumos y materiales, asi co-
mo el reciclado de los recursos que lo permitan.

5.7.2.2 Sobre la diferenciacién de los servicios.

5.7.2.2.1 Mantener las evaluaciones diagnésticas, la sensibilizacién de los clientes
y las practicas de calidad en la atencion personalizada, calidez en el servicio y va-
lores agregados.

5.7.2.2.2 Crear carpetas de informacion sobre las especificaciones de los diferen-
tes servicios para todos los clientes.
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5.7.2.3 Sobre los segmentos del mercado.

5.7.2.3.1 Implementar practicas mercadolégicas dirigidas especificamente a la ti-
pologia de nuestros clientes.

5.7.2.4 Sobre innovacion.

Implementar acciones tendientes a generar ideas que tengan impacto en:
5.7.2.4.1 Servicios nuevos.

5.7.2.4.1.1 Actividades de capacitacion y desarrollo para adultos.
5.7.2.4.2 Mercados nuevos.

5.7.2.4.2.1 Desarrollar campafias publicitarias dirigidas a mercados existentes y no
atendidos.

5.7.2.4.2.2 Diseiar actividades dirigidas a personas de otros niveles educativos
5.7.2.5 Sobre la vulnerabilidad de la empresa.

5.7.2.5.1 Tener al dia la informacién necesaria para prever las acciones de los
competidores.

5.7.2.5.2 Generar medios de comunicacion para atender permanentemente las
politicas educativas y sus variaciones.

5.7.2.5.3 Mantener periédicamente respaldada la informacion de todos los elemen-
tos de acopio y comunicacion.

5.7.2.6 Sobre la velocidad de reaccion ante las fallas de la planeacién explici-
ta.

5.7.2.6.1 Mantener un estado de alerta y agil comunicacion ante las variaciones
gue puedan sufrir los estandares esperados en la ejecucion de las acciones.

5.7.2.7 Sobre la responsabilidad social.

5.7.2.7.1 Promover acciones y/o gestiones para el embellecimiento del entorno
fisico de nuestras instalaciones beneficiando al ambiente comunitario.

5.7.2.7.2 Programar sesiones de formacion humana dirigidas al personal de la
empresa.

5.7.2.7.3 Desarrollar programas de patrocinio para grupos vulnerables y/o grupos
destacados en actividades académicas, artisticas, deportivas y culturales.
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5.7.2.8 Sobre los planes de vida y carrera de los empleados.

5.7.2.8.1 Establecer un sistema de registro sobre los planes de vida y carrera de
todo el personal incluyendo una ronda de entrevistas para su evaluacion y, en fun-
cion de los resultados, destinar recursos para impulsar su desarrollo personal.

5.7.2.9 Para la distribucion de las utilidades.

5.7.2.9.1 Desarrollar un plan financiero para la distribucion de las utilidades con las
consideraciones proporcionales que se fijen por ambas direcciones

5.7.3 En el contexto global.

5.7.3.1 Continuar con las practicas de desarrollo del entorno WEB y aprovecha-
miento de las redes sociales.

5.7.4 En el ambito corporativo.

5.7.4.1 Analizar la viabilidad de incursionar en negocios alternos como:
- transporte escolar.

- elaboracion de antologias.

- servicio de cafeteria y alimentos.

5.7.5 En materia de incentivos para los grupos de interés.

5.7.5.1 Elaborar un programa de incentivos que consideren a los diferentes gru-
pos: Accionistas, directivos, personal, clientes y comunidad.

5.7.6 Sobre la estructura organizacional.

5.7.6.1 Redisefar la estructura organizacional estableciendo claramente las lineas
de autoridad y comunicacién asi como todas las descripciones de todos los car-
gos, sus perfiles horarios y funciones.

5.7.7 Acerca de la cultura organizacional.

5.7.7.1 Promover periédicamente encuentros con el personal a efecto de reforzar
el conocimiento y practicas de la cultura organizacional, enfocando la atencion a la
mision, vision y valores de la empresa.

5.7.8 En materia de controles.

5.7.8.1 Mantener el ejercicio de los controles establecidos y generar nuevos en
base a les necesidades.
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5.7.9 Sobre el aprovechamiento de la tecnologia.

5.7.9.1 Implementar la adquisicion y operacion de un software especifico acorde a
las funciones de la empresa.

5.7.10 Para un sistema de recompensas.

5.7.10.1 Establecer un sistema de recompensas variadas que pueda estimular el
desemperio sobresaliente de los trabajadores.
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CONCLUSIONES
Las principales conclusiones de este trabajo de investigacion son las siguientes:

-En funcion del planteamiento del problema sobre la busqueda de los elementos
de un plan estratégico que permiten lograr una competitividad sostenible en una
microempresa de servicios educativos; se encontrdé que son los que se refieren a
la supervivencia de la empresa asi como los que se relacionan con su crecimiento.

En este caso particular, se encuentra que la microempresa explota un mercado
especifico que le demanda cada vez mayor atencion por las oportunidades de ex-
pansion que presenta. En el analisis de resultados se percibe en los directivos un
amplio conocimiento tanto de los servicios como del mercado que atienden asi
como de las estrategias que han sido necesarias para su permanencia.

Se percibe también una vision relativamente acertada acerca de sus oportunida-
des y posibilidades de crecimiento, no obstante, también se deja ver una carencia
de practicas de organizacion y acuerdo en las metas que podria dificultar esta
nueva etapa de la microempresa.

-Por lo que respecta al objetivo general que fue “Disefiar un plan estratégico con el
fin de lograr una competitividad sostenible en una microempresa de servicios edu-
cativos”, se logra el disefio de un nuevo plan sugerido en donde se adicionan los
elementos que se detectaron ausentes y se refuerzan los que ya existen.

-El primer objetivo especifico de la investigacion que fue contrastar los elementos
gue sugieren diferentes autores o el estado del arte para determinar la competitivi-
dad de las microempresas de servicios, se considera suficientemente logrado para
los efectos del presente trabajo, pero también se nota, gracias a la investigacion,
la imperiosa necesidad de mantener fresca la informacion al respecto por la velo-
cidad de los cambios que la actualidad de las organizaciones empresariales pre-
senta.

-En cuanto al segundo objetivo especifico acerca de “distinguir los elementos que
son necesarios para su inclusién en el plan estratégico de una microempresa de
servicios educativos”; también se ve logrado en el momento presente, pero igual-
mente como un objeto de analisis y revision constantes.

-Sobre los resultados que ha arrojado la investigacion a través del instrumento, se
puede concluir que han sido de gran utilidad para la microempresa y sus directi-
VoS, ya que les puede permitir, tanto replantear su modelo de plan estratégico,
como la consideracion de sus estrategias presentes y sus resultados ademas de
estrategias emergentes que les lleven a reconsiderar permanentemente sus deci-
siones.
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RECOMENDACIONES

- Dar seguimiento al plan estratégico propuesto y enriquecerlo en base a su
experiencia y practicas para preparar y orientar el crecimiento de la micro-
empresa considerando lo siguiente:

El acuerdo entre ambas direcciones (administrativa y académica), para definir su
modelo de negocio siendo especificos y congruentes en responder a las pregun-
tas: - ¢En qué negocio competir?- ¢En qué territorio(s) enfocarse?- ¢Cual seg-
mento del mercado perseguir? ¢Qué clientes?- ¢Cuales productos y servicios
ofrecer?- ¢ COmo entregar los servicios o productos?- ¢ Como crear un valor supe-
rior a los clientes?- ¢ Coémo generar mayores utilidades?- ¢ Coémo alinear la organi-
zacion y motivar al personal con las estrategias seleccionadas?

- Empatar las metas entre las dos direcciones de manera que queden claros
los objetivos, plazos y criterios de medicion, incluyendo factores como satis-
faccion del cliente y productividad de los empleados.

- Implementar estrategias para definir su liderazgo en costos y apertura de
nuevos mercados.

- Planear la inclusion de estrategias dirigidas a mas grupos de interés.

- Programar eventos especiales de comunicacion con la estructura a efecto
de enlazarla con las estrategias generales.

- Revisar si la estrategia y la estructura estan condicionando favorablemente
los sistemas de control, y si los controles actuales responden a las variables
clave.

- Instalar una plataforma de software que sea del conocimiento y uso de toda
la estructura organizacional.

- Crear un sistema de recompensas vinculado a los sistemas de control para
incentivar el desempefio de los empleados que esté basado en las estrate-
gias de la organizacion.

- Empatar ambas direcciones, medidas estratégicas para la reduccion de
costos que estén relacionadas con sus competidores.

- Establecer claramente factores de diferenciacion que estén relacionados
con sus competidores.

- Definir la forma en que se hara del conocimiento del 100% del mercado
identificado, la existencia de la empresa y sus servicios.
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Disefar estrategias de responsabilidad social dirigidas al entorno comunita-
rio y a los empleados.

Revisar su plantilla de personal e identificar necesidades en las que puedan
incidir algunas estrategias que favorezcan a sus empleados.

Incorporar un sistema de componentes variables para retribuir a sus colabo-
radores.
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ANEXOS

1.- Instrumento utilizado en la investigacion.

INSTITUTO POLITECNICO NACIONAL Y

iy

ESCUELA SUPERIOR DE COMERCIO Y ADMINISTRACION | /

SECCION DE ESTUDIOS DE POSTGRADO E INVESTIGACION

CUESTIONARIO PARA DIRECTIVOS
SOBRE PLANEACION ESTRATEGICA Y COMPETITIVIDAD.
Apreciable director (a):

Con el propdsito de reconocer las caracteristicas que presenta actualmente la pla-
neacion estratégica de su organizacion, asi como las condiciones de competitivi-
dad en que se encuentra, le solicitamos atentamente responder con sus propias
palabras las siguientes preguntas:

DATOS GENERALES:

PUESTO:

EDAD: GENERO:H_ = M___ ANTIGUEDAD:

1. PLANEACION ESTRATEGICA
1.1 ¢ Cudles son las caracteristicas del modelo de su negocio?
1.2 ¢ Cudles son los componentes de la declaracién de su misién?
1.3 ¢ Cudles son los elementos que caracterizan su vision?
1.4 ;Cudles son los valores de la empresa?
1.5 ¢ Coémo es que dan congruencia a su misién y a su vision?

1.6 ¢ Cuédles son las metas de su empresa a corto, mediano y largo plazo?
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1.7 ¢ Qué amenazas y oportunidades han sido determinadas por su analisis exter-
no ante los factores tecnolédgico, econémico, politico y social?

1.8 ¢ Qué fortalezas y debilidades se han derivado de su anlisis interno?
1.9 ¢ Como se relaciona su analisis FODA con el modelo de negocio?

1.10 ¢ Qué estrategias se han implementado para lograr la eficacia en su adminis-
tracion interna?

1.11 ;De qué manera han implementado estrategias enfocadas a la competitivi-
dad de la empresa?

1.12 ¢ En qué medida se han implementado estrategias globales?

1.13 ¢Qué estrategias enfocadas a negocios alternos se consideran necesarias
para la organizacion?

1.14 ¢De gué manera se implementan politicas para incentivar a los grupos de
interés?

1.15 ¢En qué medida funcionan las conexiones entre las diferentes personas y
funciones de su estructura organizacional?

1.16 ¢De qué manera se permea la cultura organizacional?
1.17 ¢;Cudl es el enfoque y orientacion de la cultura organizacional?

1.18 ¢Cudles son las caracteristicas de los controles que miden el logro de los
objetivos de la empresa?

1.19 ¢ Cuales son las caracteristicas del software que se utiliza para satisfacer las
necesidades de informacion en la empresa?

1.20 ¢Cbmo se vincula el sistema de recompensas con las conductas especificas
de los empleados?
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2. COMPETITIVIDAD

2.1 ¢Cudles son las medidas que se han tomado para establecer un liderazgo en
costos respecto de sus competidores?

2.2 ¢ Cudles son las caracteristicas que diferencian sus servicios de otros existen-
tes?

2.3 ¢ Cuales son los segmentos del mercado a los cuales estan dirigidos sus servi-
cios?

2.4 ¢Cudl es la forma en que esta la empresa innovando para abordar mercados
nuevos con servicios nuevos?

2.5 ¢De qué manera es vulnerable la empresa ante los diferentes factores del en-
torno?

2.6 ¢ Como reacciona la empresa ante las fallas de la planeacion explicita?

2.7 ¢Cudles son las acciones que se realizan con sentido de responsabilidad so-
cial?

2.8 ¢En qué forma se involucra la empresa en los planes de vida y carrera de los
empleados?

2.9 ¢ Cudles son las politicas de distribucién de utilidades?

GRACIAS POR SUS RESPUESTAS.
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2.- Cuestionarios respondidos por los dos directivos de la microempresa es-
tudiada.

INSTITUTO POLITECNICO NACIONAL ry T

iy

ESCUELA SUPERIOR DE COMERCIO Y ADMINISTRACION | ! /
SECCION DE ESTUDIOS DE POSTGRADO E INVESTIGACION

CUESTIONARIO PARA DIRECTIVOS
SOBRE PLANEACION ESTRATEGICA Y COMPETITIVIDAD.
Apreciable director (a):

Con el proposito de reconocer las caracteristicas que presenta actualmente la pla-
neacion estratégica de su organizacion, asi como las condiciones de competitivi-
dad en que se encuentra, le solicitamos atentamente responder con sus propias
palabras las siguientes preguntas:

DATOS GENERALES:

PUESTO: DIRECTOR ADMINISTRATIVO

EDAD: 53 GENERO:H X__ M___ ANTIGUEDAD: 13 ANOS

1. PLANEACION ESTRATEGICA

1.1 ;Cudles son las caracteristicas del modelo de su negocio?

R.- Nuestro modelo de negocio esta dirigido a un mercado conformado por padres
de familia con hijos en edad escolar entre los 5 y los 15 afios, esto hace que nues-
tros clientes estén identificados como adultos entre 25 y 45 afios que tienen la ne-
cesidad de proporcionar a sus hijos la oportunidad de un apoyo extraescolar para
nivelar y/o mejorar su desempefio académico. El modelo esta también sustentado
en la tendencia que en los ultimos afios se presenta en el sector educativo como
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una deficiencia en los resultados académicos que los alumnos obtienen en su es-
cuela regular.

1.2 ¢ Cuéles son los componentes de la declaracion de su mision?
R.- Son la esencia de lo que hacemos cotidianamente y su enfoque al cliente.
1.3 ¢ Cuédles son los elementos que caracterizan su vision?

R.- Son la visién futura de nuestra empresa y su vinculacién con los valores que
conforman nuestra cultura organizacional.

1.4 ¢ Cudles son los valores de la empresa?

R.- Nuestros valores son la competitividad, la oportunidad, el éxito constante, cali-
dad, calidez y efectividad.

1.5 ¢ Coémo es que dan congruencia a su misién y a su vision?

R.- Porque enlazan los criterios de operacion cotidiana con los propésitos de la
organizacion.

1.6 ¢ Cudles son las metas de su empresa a corto, mediano y largo plazo?

R.- A corto plazo (1 afio), mantener a la empresa por lo menos con el crecimiento
que ha sostenido afio con afio desde su creacion. A mediano plazo (5 afios), esta-
blecer los manuales de procedimiento necesarios para que funcione de manera
sistematica duplicando el crecimiento anual. A largo plazo (10 afos), lograr que
sea un negocio de alto impacto social para la comunidad y de alto impacto
econdémico para los accionistas.

1.7 ¢Qué amenazas y oportunidades han sido determinadas por su andlisis exter-
no ante los factores tecnoldgico, econémico, politico y social?

R.- En materia econémica se visualiza la aparicién de cada vez mas competidores
y desde el punto de vista politico las variantes que se puedan presentar en materia
de politica educativa. En la tecnologia se vislumbra una excelente area de oportu-
nidad ya que nos puede permitir mejorar nuestros servicios e inclusive incrementar
nuestro portafolio de productos. En el ambito social también se percibe una exce-
lente oportunidad ya que tenemos un equipo competitivo que puede generar el
impacto social esperado en un mercado que esta identificado pero no debidamen-
te explotado.

1.8 ¢ Qué fortalezas y debilidades se han derivado de su andlisis interno?
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R.- La principal fortaleza es la lealtad y competitividad de nuestro equipo de traba-
jo. También se puede mencionar la reduccién de costos que implica la propiedad
total de las instalaciones asi como el prestigio logrado durante los afios de vida del
negocio.

Como debilidad identifico una falta de organizacion y de formacién especifica tan-
to de la planta docente como de la direccién para el crecimiento acelerado de la
empresa.

1.9 ¢ Como se relaciona su andlisis FODA con el modelo de negocio?

R.- Hay congruencia porque en ambos se identifica claramente nuestro mercado,
sus necesidades, su posibilidad de satisfaccion y las tendencias a las que deberéan
responder.

1.10 ¢ Qué estrategias se han implementado para lograr la eficacia en su adminis-
tracion interna?

R.- La capacitacion permanente en la Direccién administrativa, el registro de datos
Gtiles para la formacion de un banco de prospectos, la planeacion de gastos y uti-
lidades y la paulatina formacion de los manuales de procedimientos.

1.11 ¢De qué manera han implementado estrategias enfocadas a la competitivi-
dad de la empresa?

R.- Investigando las ofertas de los competidores para diferenciar nuestros servi-
cios.

1.12 ¢ En qué medida se han implementado estrategias globales?

R.- La empresa no tiene aun expectativas de funcionamiento global, no obstante
se cuenta con una péagina web con la pretension de expandir el conocimiento de
nuestros servicios por los posibles usuarios.

1.13 ¢Qué estrategias enfocadas a negocios alternos se consideran necesarias
para la organizacion?

R.- Este tipo de estrategias estan en estudio.

1.14 ¢De qgué manera se implementan politicas para incentivar a los grupos de
interés?

R.- No hemos considerado su sistematizacion, se incentiva de manera oportunista
atendiendo a las posibilidades econdémicas presentes.
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1.15 ¢En qué medida funcionan las conexiones entre las diferentes personas y
funciones de su estructura organizacional?

R.- Existe una estructura organizacional no explicita pero que ha funcionado por el
liderazgo presencial de los directivos y la alta disposicion del personal.

1.16 ¢De qué manera se permea la cultura organizacional?

R.- Se comunica a todos al inicio y fin de cada ciclo escolar y/o cuando se incorpo-
ra gente nueva.

1.17 ¢ Cuédl es el enfoque y orientacion de la cultura organizacional?

R.- Esta totalmente dirigido al conocimiento y aprehension de nuestra mision, vi-
sion y valores.

1.18 ¢Cudles son las caracteristicas de los controles que miden el logro de los
objetivos de la empresa?

R.- Son registros diarios que reflejan el contacto con los clientes, la dinamica de
operacion con los usuarios y las transacciones realizadas. Esto permite su fre-
cuente revision y una 4gil toma de decisiones cuando se presentan variantes im-
portantes.

1.19 ¢ Cuales son las caracteristicas del software que se utiliza para satisfacer las
necesidades de informacion en la empresa?

R.- Se utilizan programas basicos como Word, power point y excell. No se tiene un
software especifico para la comunicacion interna.

1.20 ¢Cbmo se vincula el sistema de recompensas con las conductas especificas
de los empleados?

R.- No se tiene un sistema de recompensas por conducta especifica.
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2. COMPETITIVIDAD

2.1 ¢Cudles son las medidas que se han tomado para establecer un liderazgo en
costos respecto de sus competidores?

R.- Apropiacion de las instalaciones, aprovechamiento de los espacios para aten-
der a una mayor poblacion, compras anuales del material necesario para todo un
ciclo.

2.2 ¢ Cudles son las caracteristicas que diferencian sus servicios de otros existen-
tes?

R.- Nuestros servicios parten de evaluaciones diagnésticas, existe una alta sensi-
bilizacion de nuestros clientes a través de juntas de informacion sobre la satisfac-
cion total de sus necesidades y la atencion que se les brinda es muy calida, orien-
tada a su necesidad especifica asi como personalizada.

2.3 ¢ Cuales son los segmentos del mercado a los cuales estan dirigidos sus servi-
cios?

R.- Padres de familia entre los 25 y 45 afios de edad, de clase media a media ba-
ja, con hijos matriculados en escuelas primarias y secundarias de nuestra area de
influencia.

2.4 ¢Cudl es la forma en que esta la empresa innovando para abordar mercados
Nnuevos con Servicios nuevos?

R.- No se estd haciendo. Uno de nuestros propésitos actuales es hacer llegar el
conocimiento de nuestra existencia al 100% del mercado que tenemos identifica-
do.

2.5 ¢De qué manera es vulnerable la empresa ante los diferentes factores del en-
torno?

R.- Por el incremento de competidores y por la variabilidad de las politicas educa-
tivas.

2.6 ¢ Como reacciona la empresa ante las fallas de la planeacion explicita?

R.- Se reacciona agilmente reacomodando las estrategias o implementando nue-
vas acciones.
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2.7 ¢Cudles son las acciones que se realizan con sentido de responsabilidad so-
cial?

R.- Contacto permanente con nuestros clientes para apoyarlos en materia de for-
macion humana a través de charlas y eventos educativos de bajo costo.

2.8 ¢En qué forma se involucra la empresa en los planes de vida y carrera de los
empleados?

R.- No se tiene un sistema de participacion de la empresa al respecto. Se realizan
acciones ocasionales en base al conocimiento de algunas personas.

2.9 ¢ Cudles son las politicas de distribucion de utilidades?

R.- No existen politicas al respecto, sélo una ocasional asignacion de bonos por
productividad.
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INSTITUTO POLITECNICO NACIONAL ryre
ESCUELA SUPERIOR DE COMERCIO Y ADMINISTRACION l /

SECCION DE ESTUDIOS DE POSTGRADO E INVESTIGACION

CUESTIONARIO PARA DIRECTIVOS
SOBRE PLANEACION ESTRATEGICA Y COMPETITIVIDAD.
Apreciable director (a):

Con el propdsito de reconocer las caracteristicas que presenta actualmente la pla-
neacion estratégica de su organizacion, asi como las condiciones de competitivi-
dad en que se encuentra, le solicitamos atentamente responder con sus propias
palabras las siguientes preguntas:

DATOS GENERALES:

PUESTO: DIRECTORA ACADEMICA

EDAD: 52 GENERO:H___ M_X__ANTIGUEDAD: 2 ANOS.

1. PLANEACION ESTRATEGICA

1.1;Cudles son las caracteristicas del modelo de su negocio?

R.- Es un negocio que tiene como caracteristicas, ofrecer regularizacion o nivela-
cion académica en forma breve y eficaz a alumnos con rezago en el aprovecha-
miento escolar en el nivel de educacion basica. Esto es atiende con rapidez y
oportunidad a alumnos de tercero de preescolar, primaria, secundaria y educacion
media superior a través de diferentes profesores especialistas en las diferentes
materias. Los servicios ayudan a los alumnos a nivelarse académicamente a
través de aclarar dudas de tareas, a aprobar un examen parcial o extraordinario,
resolver guias de estudio, aprobar un examen de ingreso a secundaria 0 media
superior, aprobar examenes de olimpiada del conocimiento, examenes ENLACE;
etc.
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1.2 ¢ Cuéles son los componentes de la declaracion de su mision?
R.- Impactar de manera rapida y notoria el aprendizaje de nuestros alumnos.
1.3 ¢ Cuédles son los elementos que caracterizan su vision?

R.- Dar atencién oportuna, para potenciar su desempefio escolar en cualquiera de
los servicios.

1.4 ¢ Cudles son los valores de la empresa?

R.- Calidad, calidez, espiritu de servicio, intervencion oportuna y efectividad en
nuestro desempefio.

1.5 ¢ Coémo es que dan congruencia a su misién y a su vision?

R. - Estos valores son congruentes con nuestra mision en cuanto a que para im-
pactar rapida y notoriamente a nuestros alumnos debemos hacerlo con: calidad,
calidez, espiritu de servicio, intervencion oportuna y efectividad en nuestro des-
empefio, para potenciar su desempefo escolar en cualquiera de los servicios.

1.6 ¢Cudles son las metas de su empresa a corto, mediano y largo plazo?

R.-
Servicio Alumnos espe- | Corto Plazo | Mediano Plazo | Largo Plazo
rados 1 afio 3 afios 5 anos

CEIS 300 400 500
CCBS 100 150 200
CEIM 100 200 300
FAZT 60 100 150
REEX 50 100 150
FIQM 100 200 300
CLUB 600 800 1000
CVER 25 50 100
CAMP 80 100 100
Totales: 1415 2000 2800

1.7 ¢Qué amenazas y oportunidades han sido determinadas por su analisis exter-
no ante los factores tecnoldgico, econémico, politico y social?

R.- Factores tecnologicos: nuestra competencia no tiene un uso relevante de la
tecnologia; sin embargo es necesario actualizarnos en el uso de software educati-
VO para resolver quias en linea o averiguar otros sitios que puedan brindar apoyo
a la informacion que sean confiables o que permitan la interaccion para el aprendi-
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zaje. Econdmicos: Nuestra competencia tiene precios mas bajos, por lo que es
necesario mantener la calidad en los servicio e incrementarla constantemente
haciendo ajustes, a través de la capacitacion y la actualizacién constante. Hemos
logrado mayor estabilidad laboral en nuestros docentes, ya que no abandonan o,
no cambian de empleo facilmente. Politico: establecemos relacion con algunas de
las autoridades escolares a través de la atencion de sus propios hijos o de sus
alumnos, quienes reconocen la calidad de nuestros servicios, 0 quienes conocen
nuestra publicidad. Estamos en cumplimiento con las normas delegacionales que
tienen que ver con las condiciones de uso de nuestro colegio y el Programa de
Proteccion Civil. Socialmente estamos logrando el reconocimiento de nuestra co-
munidad, porque el impacto de nuestros resultados ha sido notorio.

1.8 ¢ Qué fortalezas y debilidades se han derivado de su andlisis interno?

R.- Las fortalezas tienen que ver con el buen desempefio de los docentes, un
buen nivel académico y que se sientan involucrados en los procesos laborales,
sin embargo hay que trabajar con mayor claridad e intensidad en las formas de
comunicacion para evitar la falta de claridad en algunas de las indicaciones cuan-
do hay actividades o eventos que no son cotidianos, como juntas de informacion,
entrevistas con padres o conferencias.

1.9 ¢ Como se relaciona su andlisis FODA con el modelo de negocio?

R.- Se relaciona con la supervision y la evaluacion constante de las actividades,
los servicios y los procesos para hacer los ajustes necesarios oportunamente y
conocer las areas de oportunidad que se abren. Esto permite implementar nuevas
estrategias de trabajo, ya sea en publicidad, mercadotecnia, desempefio académi-
co, organizacion laboral o asignacion de funciones, etc.

1.10 ¢ Qué estrategias se han implementado para lograr la eficacia en su adminis-
tracion interna?

R.- Elaboracion de un Plan General, establecer lineas de comunicacion directa
entre docentes y directivos, capacitacion y actualizacion constante, redisefio o re-
distribucién y mantenimiento de los espacios, elaboracion de registros de supervi-
sion, evaluacién y seguimiento, orientacion y asesoria al personal sobre ajustes o
cambios en los procesos y en los servicios, asignacion de recursos materiales
para los diferentes servicios,(libros, guias, papeleria en general, etc.)

1.11 ¢De qué manera han implementado estrategias enfocadas a la competitivi-
dad de la empresa?

R.- Las estrategias implementadas para la competitividad tienen que ver con la
investigacion o el estudio de la competencia local en cuanto a servicios, calidad y
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precios. Mejora en los servicios en cuanto se detecta la necesidad de ajustes co-
mo resultado de la supervision, evaluacion y seguimiento. Incluir valor agregado a
nuestros servicios como cursos propedéuticos gratuitos de nivelacion o de orienta-
cibn vocacional, charlas de desarrollo humano dirigidas a padres de nuestros
alumnos. Orientacion o asesorias a padres y alumnos sobre procesos de inscrip-
cion para las escuelas del siguiente nivel al que aspiran nuestros alumnos.

1.12 ¢ En qué medida se han implementado estrategias globales?

R.- Nuestras estrategias globales tienen que ver con la inscripcion de nuestra
pagina electrénica en las redes sociales, donde se ofertan nuestros servicios y se
muestran nuestros resultados con evidencias y testimonios de nuestros clientes.

1.13 ¢Qué estrategias enfocadas a negocios alternos se consideran necesarias
para la organizacion?

R.- Las estrategias corporativas o para negocios alternos necesarios para la orga-
nizacién, tienen que ver con el servicio de transporte de alumnos, la elaboracion
de antologias, guias propias para cursos, compra venta de materiales de apoyo
como cuadernillos o papeleria en general y cafeteria o servicio de alimentos para
el personal y los alumnos.

1.14 ;De qué manera se implementan politicas para incentivar a los grupos de
interés?

R.- Las politicas para incentivar a los grupos de interés estan enfocadas a promo-
ver mayor comunicacion con los padres de familia, elaborar y presentar reporte
de resultados con un seguimiento y atencién personalizada sobre todo a los casos
de bajo aprovechamiento académico o trastornos de aprendizaje.

1.15 ¢En qué medida funcionan las conexiones entre las diferentes personas y
funciones de su estructura organizacional?

R.- Las conexiones entre las diferentes personas y funciones de la estructura or-
ganizacional es buena, ya que existe una relacion directa entre docentes directi-
vos y personal administrativo. Existe una clara descripcion de los servicios y asig-
nacion de funciones, sin embargo es necesario hacer un manual de procedimien-
tos que ha resultado un poco complicado debido a que constantemente hay inno-
vaciones para los servicios y se hacen ajustes de los horarios y de la distribucién
de los espacios.
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1.16 ¢De qué manera se permea la cultura organizacional?

R.- La cultura organizacional se permea a través de sesiones de capacitacion
constantes ya sea para el colectivo o de manera grupal por servicios, con comuni-
cados o impresos fijos colocados en las aulas sobre la misién, vision y valores del
colegio como empresa.

1.17 ¢ Cuédl es el enfoque y orientacion de la cultura organizacional?

R.- El enfoque tiene que ver con la cultura de calidad en el servicio para promover
el desarrollo de competencias académicas en nuestros alumnos en forma notoria y
rapida.

1.18 ¢ Cuales son las caracteristicas de los controles que miden el logro de los
objetivos de la empresa?

R.- Los controles de resultados que miden el logro de los objetivos de la empresa
tienen como caracteristicas ser: temporales, grupales e individuales, claros, con-
cretos por lo tanto son objetivos para el andlisis de resultados. Se encuentran en
el registro de los alumnos aceptados en su colegio de primera opcidén ya sea en
secundaria o media superior y en los resultados de examenes acreditados de
alumnos con problemas de reprobacion. También se elaboran registros de los dife-
rentes examenes de ensayo aplicados a los alumnos, a fin de observar sus avan-
ces y apoyar a quienes no los tienen. Registros de asistencia y tareas para eva-
luar permanencia en los cursos y desempefio o en su caso desercion.

1.19 ¢ Cuales son las caracteristicas del software que se utiliza para satisfacer las
necesidades de informacion en la empresa?

R.- No hay software

1.20 ¢Cbmo se vincula el sistema de recompensas con las conductas especificas
de los empleados?

R.- El sistema de recompensas se da a través de un bono por participacién con
calidad, disposicion y entusiasmo.
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2. COMPETITIVIDAD

2.1 ¢Cudles son las medidas que se han tomado para establecer un liderazgo en
costos respecto de sus competidores?

R.- Las medidas para mantener el liderazgo en costos, respecto de nuestros com-
petidores han sido las promociones ofreciendo cursos gratis como valor agregado
y haciendo investigacion sobre la competencia.

2.2 ¢ Cuales son las caracteristicas que diferencian sus servicios de otros existen-
tes?

R.- Las caracteristicas que diferencian nuestros servicios de otros son la calidad,
el servicio y el valor agregado.

2.3 ¢ Cuédles son los segmentos del mercado a los cuales estan dirigidos sus servi-
cios?

R.- Nuestro mercado esta dirigido a padres de familia con hijos en edad escolar
basica e ingreso a media superior.

2.4 ¢Cudl es la forma en que esta la empresa innovando para abordar mercados
nuevos con servicios nuevos?

R.- Servicios nuevos: REEX, FIQM, Charlas de orientacién a padres de familia
para inscripcion a escuela secundaria y media superior. Charlas gratuitas para
desarrollo humano.

2.5 ¢De qué manera es vulnerable la empresa ante los diferentes factores del
entorno?

R.- Factores externos a los que la empresa es vulnerable: problemas de conges-
tionamiento vial. Cambios en la politica educativa para los procedimientos de in-
greso a secundaria y media superior.

2.6 ¢ Como reacciona la empresa ante las fallas de la planeacién explicita?

R.- La empresa reacciona ante las fallas de planeacion explicita realizando los
ajustes necesarios con oportunidad, sobre todo si tienen que ver con la calidad del
servicio.

2.7 ¢Cudles son las acciones gue se realizan con sentido de responsabilidad so-
cial?

R.- Las acciones de responsabilidad social tienen que ver con el Programa de Pro-
teccion Civil y la valoracion de los resultados de la calidad en el servicio.
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2.8 ¢En qué forma se involucra la empresa en los planes de vida y carrera de los
empleados?

R.- La empresa se involucra en los planes de vida y carrera de los empleados con
la capacitacion.

2.9 ¢ Cudles son las politicas de distribucion de utilidades?

R.- Politicas de distribucion de utilidades no hay o no las conozco.
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GLOSARIO DE TERMINOS

ANALISIS FODA

El andlisis FODA Es una técnica ideada por Kenneth Andrews y Roland Christen-
sen hace mas de 20 afos y se utiliza para comprender la situacion actual de una
empresa, organizacion, producto o servicio especifico, es el andlisis de variables
controlables, las debilidades y fortalezas son internas de la organizacion o de las
personas y por lo tanto se puede actuar sobre ellas con mayor facilidad, y de va-
riables no controlables, las oportunidades y amenazas las presenta el contexto, el

ambiente o la situacion.

Fuente: http://www.gestiopolis.com/administracion-estrategia/estrategia/analisis-foda.htm

COMPETITIVIDAD

Capacidad de competir; rivalidad para la consecucion de un fin, al mantener de
manera sistematica ventajas comparativas (en la ciudad, region o pais) o competi-
tivas (en la persona, grupo, empresa o sector) que le permitan alcanzar, sostener
y mejorar una determinada posicién en un entorno (socioeconémico para el caso

de las empresas).
Fuente: Diccionario de la Real Academia Espafiola (2012).

COMPETITIVIDAD SOSTENIBLE

Competitividad que puede mantenerse por si misma.
Fuente: Diccionario de la Real Academia Espafiola (2012),

MACROENTORNO
Esta compuesto por todas aquellas variables que influyen en la organizaciéon y que
ésta no puede controlar, aunque, suelen ser muy poderosas y tienen un efecto

decisivo sobre la organizacion.
Fuente: http://inf-tek.blogia.com/2009/020302-1.2-el-macroentorno-entorno-general-.php

PLANEACION ESTRATEGICA
La planeacion estratégica es la elaboracion, desarrollo y puesta en marcha de dis-
tintos planes operativos por parte de las empresas u organizaciones, con la inten-

cion de alcanzar objetivos y metas planteadas a corto, mediano y largo plazo.
Fuente: http://definicion.de/planeacion-estrategica/
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POBLACION ECONOMICAMENTE ACTIVA
La poblacién econdmicamente activa la constituyen todas aquellas personas que
durante el periodo de referencia especificado pueden clasificarse como personas

con empleo o como personas desempleadas, es decir, que aportan trabajo
Fuente: http://laborsta.ilo.org/applv8/data/cls.html

PRODUCTO INTERNO BRUTO
Es el valor monetario de los bienes y servicios finales producidos por una econom-

ia en un periodo determinado.
Fuente: http://www.economia.com.mx/producto interno_bruto.htm

PRODUCTO INTERNO BRUTO NACIONAL

EL PIB es un indicador representativo que ayuda a medir el crecimiento o decre-
cimiento de la produccién de bienes y servicios de las empresas de cada pais,
Gnicamente dentro de su territorio. Este indicador es un reflejo de la competitividad

de las empresas.
Fuente: http://www.economia.com.mx/producto interno_bruto.htm

PRODUCTO INTERNO BRUTO NOMINAL

El producto interno bruto nominal o PIB nominal, hace referencia al valor total de
los bienes y servicios a precios corrientes, producidos por un pais en un periodo
determinado, por lo general de un afio. Cuando hablamos de precios corrientes,
nos referimos al valor nominal de los bienes y servicios a valores vigentes a la
hora de ser considerados, es decir, en el momento en que se determina el PIB.

Fuente: http://www.gerencie.com/pib-nominal.html

SECTOR SERVICIOS

Consiste en la prestacion de servicios a personas (0 empresas) para que asi pue-
dan dedicarse a su trabajo, satisfagan sus necesidades o tengan mas tiempo libre.
En este sector trabajan quienes prestan un servicio a los demas, sin obtener o
transformar productos; desde los abogados a los profesores, médicos, taxistas,

camareros, comerciantes.
Fuente: www.educacion.gob.es/exterior/ro/es/materiales/MOD

VENTAJA COMPETITIVA

Conjunto de atributos de una empresa (y de sus productos) que la distinguen de
sus competidores y que son reconocibles por sus clientes.
Fuente: www.sappiens.com/sappiens/.../direglosa.nsf/ventaja%20competitiva/...

123


http://laborsta.ilo.org/applv8/data/c1s.html
http://www.economia.com.mx/producto_interno_bruto.htm
http://www.economia.com.mx/producto_interno_bruto.htm
http://www.gerencie.com/pib-nominal.html



