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Resumen

El estudio de caso es un diagndstico basado en una empresa familiar de materiales para la
construccion denominada “Materiales PT” en la ciudad de Ensenada, B .C., clasificada
como una Pyme local del sector de la construccion con 25 afios de vida. En la investigacion
se obtuvo la percepcion de la alta direccion, empleados y clientes con respecto a la
planeacion estratégica y competitividad de la empresa. Se desarroll6 la metodologia
cuantitativa y cualitativa de tipo descriptivo, aplicando tres instrumentos de evaluacién para
la elaboracion del diagndéstico del nivel en que se desenvuelven las variables de planeacién
estratégica y competitividad, y a fin de identificar de fortalezas, debilidades, oportunidades
y amenazas mediante un andlisis interno. Los resultados muestran que la empresa cuenta
con un nivel adecuado de planeacion estratégica y competitividad, y el anélisis FODA
revela que la comunicacion y otros factores representan una debilidad de la empresa que
debe mejorar. También se plantea en los resultados que arriba del 50% de los empleados
desconocen el reglamento interno, y la mision, vision y objetivos de la empresa. En
contraste, bien evaluado es el ambiente interno, siendo uno de los factores que mayormente
agrada a los empleados. Entre otros factores que se consideran parte de la variable de
competitividad se obtuvo como resultado que la empresa cuenta con informacion suficiente
respecto a los competidores, que le beneficia para el desarrollo de ventajas competitivas. Se
observa que la rentabilidad de la empresa ha sido buena de igual manera su productividad.
Otro aspecto importante evaluado fue la percepcion de los clientes con respecto a la calidad

de los productos y el servicio la cual evaluaron como excelente.

Palabras clave: Diagnostico administrativo, planeacion estratégica, competitividad, Pyme
y FODA.
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Abstract

The case study is based on a family-owned hardware store diagnosis, it name is
“Materiales PT” in the city of Ensenada, B. C., classified as a local SMEs in the
construction sector with 25 years of life. In researching the perception of senior
management, employees and customers regarding strategic planning and business
competitiveness it was obtained. quantitative and qualitative methodology descriptive
developed, using three assessment tools for the development of diagnostic level variables
strategic planning and competitiveness, and to identify strengths, weaknesses, opportunities
and threats are developed through an analysis internal. The results show that the company
has an adequate level of strategic planning and competitiveness, and SWOT analysis
reveals that communication and other factors represent a weakness of the company should
improve. It also arises in the results above 50% of employees are unaware of the rules of
procedure, and the mission, vision and goals of the company. In contrast, well evaluated is
the internal environment, one of the factors that mostly pleases employees. Other factors
that are considered part of the competitiveness variable was obtained as a result that the
company has sufficient information regarding competitors, which benefits him to develop
competitive advantages.. It is noted that the profitability of the company has been equally
good productivity. Another important aspect was evaluated the perception of customers
regarding the quality of products and service which evaluated as excellent.

Key words: Administrative diagnosis, strategic planning, competitiveness, SMEs and
SWOT.
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Siglas y abreviaturas

Pyme: Pequefias y medianas empresas.

FODA: Fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.

INEGI: Instituto nacional de estadistica y geografia.

DO: Desarrollo organizacional.

IMCO: Instituto Mexicano para la Competitividad A. C.

EFQM: European Foundation for Quality Management (Fundacién Europea para la
Gestion de la Calidad).

ISO: International Organization for Standardization (Organizacion Internacional
para la Estandarizacion).

CVR y CVR': Razon de validez de contenido.

CVI: indice de validez de contenido.
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Introduccion

Dado la importancia de la pequefia y mediana empresa (en adelante, PYME) en la
economia del pais, es interesante estudiar una de ellas dedicada al sector comercial y de
servicios, con mas de 25 afios de vida. Es una empresa familiar administrada por algunos de

sus socios, con crecimiento a lo largo de su existencia.

El Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (en adelante, INEGI) en febrero de 2015
publicd que de las empresas que han alcanzado su madurez, es decir las que tienen arriba de
20 afios en operacion, sobrevive el 65%. En contraste, cabe mencionar que Baja California,
Baja California Sur, Sonora, Coahuila, Nuevo Ledn, Tamaulipas, Guerrero, Morelos,
Estado de México, Tabasco, Campeche y Quintana Roo, ocupan los primeros lugares en

estadisticas de muerte de los negocios.

Segun sefiala KPMG en México (2013), la empresa familiar es el principal motor de la
economia del pais siendo generadores de riqueza, empleo e innovacién, constituyendo el
90% de las empresas que cotizan en la Bolsa Nacional de Valores. INEGI indica que para
2009 existian 5.1 millones de estas empresas familiares, la mayoria micro y pequefias;
conjuntamente con las medianas son las que aportan la mayor parte del Producto Interno

Bruto en México.

Este estudio de caso fue aplicado a una empresa del giro de venta de materiales para la
construccion denominada para este estudio de caso con el seudénimo “Materiales PT”,
ubicada en la ciudad de Ensenada, Baja California, México; el estudio se desarrollé en
torno a la planeacion estratégica como parte la planeacién y la competitividad. Con la
finalidad de describir en la percepcion de la empresa su nivel de planeacion y
competitividad, a partir del analisis de los resultados.

En los apartados de este estudio se desarrolla el planteamiento del problema y justificacion
del estudio, llegando a las preguntas y objetivos de la investigacion, se define el alcance y

las variables dentro del primer capitulo. La revision de la literatura se realizd en el ambito
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contextual, tedrico y conceptual en el segundo capitulo. Para situarnos en el sujeto de
estudio es importante conocer la descripcion y tipo de empresa, asi como sus

caracteristicas, lo cual se desarrolla el tercer capitulo.

Dentro del capitulo cuarto de metodologia, se encuentra lo referente a las variables de
estudio y disefio de investigacion, asimismo, se presenta la poblacion y muestra de estudio
y los instrumentos de evaluacion. En el quinto capitulo se presenta el analisis,
interpretacion y discusion de los datos, para terminar en el capitulo seis con las

conclusiones y recomendaciones respecto al estudio.
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CAPITULO I. ANTECEDENTES

En este apartado se define el planteamiento de la problematica que presenta “Materiales
PT” y su justificacion. Se veran las preguntas de investigacion a las que se dara respuesta
en los siguientes capitulos una vez alcanzando el objetivo general y los especificos de la

investigacion, que en este apartado se dan a conocer.

1.1 Planteamiento del problema

La empresa objeto de estudio requeria potencializar sus recursos y obtener mayores
beneficios de ello, por lo cual, fue necesario identificar qué nivel de planeacion estratégica
ha desarrollado y si ha sido realmente competitiva.

Esta empresa manifestd un crecimiento sélido durante més de 25 afios, el crecimiento ha
sido continuo, sin embargo ha carecido de una adecuada estructura. Aun cuando cuentan
con personal administrativo preparado profesionalmente, no se lleva a cabo como tal un

proceso administrativo eficiente y de manera completamente formal.

Su lider el Director General, tiene los objetivos en mente, no obstante, éstos no estan
plasmados ni son compartidos con todo el personal. La empresa carece en gran medida de
procesos formalizados. La Administracion esta consciente de que no realiza sus funciones
con los procesos mas eficientes, a pesar de ello, desconoce su situacion general

internamente y cudl es su posicion en el mercado, con respecto a la competencia.

El Director General considera que la empresa esta preparada para ofrecerle mayor
rentabilidad y acaparar una mayor parte del mercado, dado su infraestructura, equipamiento
y personal. También percibe que la comunicacion no fluye de manera efectiva dentro de la

organizacion, y por ende el personal no le da los resultados que espera.

La empresa es dirigida por el mayor de los hijos del fundador; no cuenta con estudios
superiores, su experiencia y habilidad para los negocios ha sido fundamental para el éxito

de la misma, sin embargo, no ha logrado potencializar los recursos con que cuenta, ni la

16



implantacion de una gestion administrativa que le brinde mejores resultados a sus socios,

clientes y personal.

Los procesos que se llevan a cabo dentro de la empresa no cuentan con ninguna formalidad,
por lo cual, los empleados no tienen claras sus funciones ni responsabilidades, mucho
menos su nivel de autoridad sobre los demés. No existen condiciones de seguridad e
higiene dptimas en las areas de trabajo, los sueldos son sin apego a la realidad y al derecho

del empleado; no hay una estrategia formal de crecimiento de la empresa.

Se ha suscitado el gasto innecesario de recursos, rotacion de personal, multas impuestas por
autoridades gubernamentales, uso inadecuado de recursos por parte de empleados. La
empresa conoce la necesidad de un cambio trascendente para incrementar su

competitividad en el mercado, hacerla mas rentable, eficiente y funcional.

1.2 Justificacion

Es importante que las empresas locales hoy en dia se desarrollen con mayor competitividad,
dado que las condiciones del mercado son cambiantes. En el &ambito de la construccién
existe mucha competencia, siendo un mercado bastante dindmico, lo que no exime a las
empresas de tomar el tiempo para administrarse adecuadamente. Es necesario que la

empresa se desarrolle mediante una administracion estratégica efectiva.

En un entorno tan competitivo como la construccion, donde ya participan empresas
extranjeras con inversion y organizacion de nivel internacional, el mercado cuenta gran
cantidad de opciones, para lo cual es necesario crear y buscar ventajas competitivas, como
lo sefiala Michael E. Porter (2002), las empresas generadoras de riquezas son las que
generan ventajas competitivas sobre otras; es fundamental que las empresas generen
estrategias que le permitan alcanzar el logro de los objetivos, en otras palabras Steiner

(2014: p. 21) lo define como planeacion estratégica.

En este analisis se propuso cubrir todas las areas de la empresa, para realizar un diagnéstico

descriptivo de la misma, que permitiera obtener premisas y brindaran una vision mas clara
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de sus debilidades y fortalezas, para lograr describir la planeacion estratégica y el nivel de
competitividad de la misma. Se busco beneficiar a la empresa de tal manera que con los
resultados, conclusiones y recomendaciones se le facilitara la toma de decisiones y le
permita desarrollar acciones que sean de beneficio para la misma. El estudio también se
enfoco en dar a conocer sobre los elementos evaluados en los que se requieren cambios

fundamentales para elevar su competitividad.

La empresa no habia realizado un estudio previo, aun contando con personal administrativo
preparado, este no evaluaba la aplicacion de las estrategias. Con este estudio y la
informacion que se nos proporciond fue posible realizar el anlisis y diagndstico lo que
permitié proponer herramientas que sirvan a la empresa para su planeacion estratégica e

identificacion de las ventajas competitivas.

Se contd con el apoyo del Director General. La accesibilidad para solicitar la informacion
no represento ningln problema para el estudio, se proporcionaron documentos e
informacidn en el momento que fue requerida. El Director General y sus empleados
administrativos, deseaban realizar un cambio que beneficiara y potencializara los recursos

de la empresa.

Para Materiales PT ha sido factible econdmicamente aplicar nuevos proyectos, o realizar
inversiones en el ellos, dado que se ha mantenido econémicamente estable. Por lo anterior,
el Director General estuvo abierto a participar en este estudio, no existié impedimento

econdmico que pudiese afectar su aplicacion o realizacion.

El tiempo del estudio y la presentacion de sus resultados fueron adecuados, no existio
impedimento por parte de la empresa para que se llevara a cabo en tiempo y forma, asi

como el manejo, analisis y presentacion de la informacion.

El estudio se logrd desarrollar dentro de la empresa, puesto que hubo disponibilidad por
parte del personal administrativo de proporcionar la informacién requerida en el momento

que le fue solicitada. Ademas de haber sido un diagnostico viable para cualquier empresa.
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Este estudio no perjudicd la integridad ética de su personal ni de la empresa, por lo
contrario, represento la oportunidad de generar un cambio en beneficio de la misma y para
el mejoramiento de sus procesos internos, y por lo tanto de su competitividad, ademas que
se buscd contribuir a la mejor toma de decisiones mediante el desarrollo de una efectiva

planeacion estratégica.

1.3 Pregunta de Investigacion General

¢Cuales son los niveles de planeacion estratégica y competitividad de la empresa?

1.3.1 Preguntas de Investigacion Especificas
1. ¢Cual es la percepcion de la alta direccidon y empleados acerca de las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas?
2. ¢Cual es la percepcion de la alta direccion con respecto a la rentabilidad, manejo de
costos, productividad e innovacién de productos y servicios?
3. ¢Cudl es la percepcion de los clientes respecto a la calidad de los productos y

servicios?

1.4 Objetivo General
Analizar y describir la situacién actual de la empresa Materiales PT en orden de su

planeacion estratégica y nivel competitivo.

1.5 Objetivos Especificos
1. Desarrollar un analisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de
la empresa (en adelante, FODA) en la opinidn y percepcion de la alta direccién y los
empleados.
2. Describir la percepcion de la alta direccion con respecto a la rentabilidad, el manejo
de los costos, su productividad y la innovacion de sus productos y servicios.
3. Describir la percepcion del cliente con respecto a la calidad de los productos y

servicios.
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1.6 Alcance de la investigacion

De acuerdo con Herndndez, Fernandez y Baptista (2010) un estudio de tipo descriptivo
proporciona informacién que permite especificar propiedades, caracteristicas y rasgos
importantes del fendmeno a analizar asi como sus perfiles, procesos, objetos o lo que se
desee analizar. Su valor descriptivo se debe a que recoge informacion sobre las variables a

medir a través de la recoleccién de datos en la empresa de estudio.

A pesar de ello, teniendo en cuenta que la presente investigacion fue de tipo descriptivo,
nos pudo conducir a una amplitud mayor hacia la explicacion de ciertos fenomenos; en
otras palabras, aun cuando el estudio se caracteriz6 como tipo descriptivo permitié medir
las dimensiones de la empresa para poder describirlas.

1.7 Identificacién de variables
A continuacion se presenta la matriz de congruencia, entre objetivos, preguntas de
investigacion y variables del estudio. VVéase el Cuadro 1.1.

Cuadro 1.1 Matriz de congruencia
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DIAGNOSTICO SOBRE LA COMPETITIVIDAD Y PLANEACION ESTRATEGICA EN UNA
EMPRESA FERRETERA DE LA CIUDAD DE ENSENADA, BAJA CALIFORNIA.

OBJETIVO GENERAL

Analizary describir la situacidn actual de la empresa Materiales PT en orden de su planeacién estratégicay nivel

competitivo.

s 2

OBJETIVO ESPECIFICO 1

Desarrollar un analisis de las
fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas de la
empresa (FODA) en la
percepcidnde la alta direccién
y los empleados.

3

OBJETIVO ESPECIFICO 2

Describirla percepcionde la
alta direccion con respecto a
la rentabilidad, el manejo de
los costos, su productividad y
la innovacién de sus
productos y servicios.

1

OBJETIVO ESPECIFICO 3

Describir la percepcion del
cliente con respectoala
calidad de los productos y
servicios

PREGUNTA ESPECIFICA 1

. Cual es la percepcidnde la
alta direcciény empleados
acerca de las fortalezas,
oportunidades, debilidades y
amenazas?

PREGUNTA ESPECIFICA 2

& Cual es la percepcionde la
alta direccién con respectoa
la rentabilidad, manejo de
costos, productividad e
innovacion de productos y
servicios?

PREGUNTA ESPECIFICA 3

;. Cudl es la percepcidn de los
clientes respecto ala calidad
de los productos y servicios?

-

VARIABLE INDEPENDIENTE

PLANEACION
ESTRATEGICA

VARIABLE DEPENDIENTE

COMPETITIVIDAD

Nota: Elaboracidn propia. Matriz de congruencia entre objetivos, preguntas y variables.




CAPITULO Il. REVISION DE LA LITERATURA

A lo largo de este capitulo se desarrollé el marco contextual del estudio, asimismo, se llevo
a cabo la revision literaria para establecer el marco teorico, y por ultimo se establece el

marco conceptual.

2.1 Marco Contextual
Dentro de este apartado se planted informacion acerca de la Pyme en el contexto
internacional y de manera particular en México, asi como su clasificacion e indicadores

publicados recientemente.

2.1.1 Las pequefias y medianas empresas a nivel internacional

El sector privado es el elemento central para la transformacion politica y econémica de
cualquier pais. Las Pyme y la actividad emprendedora representan la principal fuerza del
desarrollo econdémico, en especial para paises en vias de desarrollo. Las politicas en torno a
ello deben superar obstaculos tales como: falta de legislacidn, falta de infraestructura y
promocion, falta de crédito y medios de financiamiento, falta de instrumentos de

capacitacién (Oriandl, s. f.).

Las Pyme contribuyen al incremento de las tasas de empleo, brindan mayor flexibilidad en
la produccion de bienes y servicios; mejoran la competitividad en el mercado; promueven
la innovacidn y creacion de emprendedores; provisionan de servicios a la comunidad y
pueden contribuir de manera importante a los programas de desarrollo regional (Oriandl, s.
f.).

En contraste, el INEGI ha publicado estadisticas que permiten dar seguimiento a la
mortandad de empresas ocurrida en el lapso 2009-2012 donde solo la quinta parte de las
Pyme desaparecio después de tres afios de fundada. Se observa, que el tamafio de la
empresa ha influido en su probabilidad de supervivencia: las empresas de menor tamario

han demostrado tener una menor probabilidad de sobrevivir (Banco de México, 2015).
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Una problematica planteada es que las empresas necesitan crédito de capital de trabajo para
financiar sus costos operativos y de produccion antes de recibir ingresos de las ventas
asociadas y para inversion en activos que permitan su expansion. El crédito de proveedores

es un elemento central en el financiamiento de las empresas mexicanas (BANXICO, 2015)

2.1.2 Las pequeias y medianas empresas a nivel nacional

Segun los datos del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (2014), se registraron
dentro de la actividad econdmica de comercio al por menor de articulos ferreteria, tlapaleria
y vidrios 282 unidades econdémicas, sector en el cual se ubica la “Materiales PT”, ademas
de incluir empresas internacionales, transnacionales y regionales del mismo giro, que

compiten fuertemente en el mercado.

El INEGI a octubre del 2014 report6 que el sector comercial y de servicios incremento en
un 3% en comparacion al mes anterior, y por su parte el sector secundario donde participa
la construccion reflejo un incremento del 2.1%, las cifras mencionadas anteriormente
corresponden a datos de nivel nacional. Especificamente el Gobierno de Baja California
(2013) registro en el sector de la construccion crisis econdmica durante el 2013, lo que
provoco entre otros factores una desaceleracion en el crecimiento del estado, la cual no fue
diferente hasta el segundo trimestre de 2014, donde el indicador trimestral de actividad
econdmica estatal promedio a la baja en -1.40%, respecto al mismo periodo del afio

anterior.

En México existe un consejo de competitividad por parte de la Secretaria de Economia que
apoya con distintos programas de crecimiento y financiamiento a las Pyme. La
estratificacion de éstas segun el decreto publicado en el Diario Oficial de la Federacion el
30 de junio de 2009, declara que se catalogaron segun los criterios de rango de trabajadores

y monto de venta anual (Instituto Nacional de Estadistica y Geografia, 2009).

En 2014 y al dltimo reporte de 2015 del Banco Mundial, se registraron 76,447 nuevas

empresas de responsabilidad limitada en México (Banco Mundial, 2015).
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Tabla 2.1 Estratificacion de la Pyme en México

Tamafio Sector Rango de nimero de Rango de monto de ventas | Tope maximo
trabajadores anuales (mdp) combinado*
Micro Todas Hasta 10 Hasta $4 4.6
Pequefia Comercio Desde 11 hasta 30 Desde $4.01 hasta $100 93
Industria y Desde 11 hasta 50 Desde $4.01 hasta $100 95
Servicios
Mediana Comercio Desde 31 hasta 100 Desde $100.01 hasta $250 | 235
Servicios Desde 51 hasta 100 Desde $100.01 hasta $250 | 235
Industria Desde 51 hasta 250 Desde $100.01 hasta $250 | 250
*Tope Maximo Combinado = (Trabajadores) X 10% + (Ventas Anuales) X 90%

Nota: Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (2009).

2.2 Marco Tedrico
Se llevd a cabo la revision de la literatura respecto a temas vinculados con la planeacion
estratégica y competitividad, de lo cual se tomaron elementos importantes citando a los

autores que lo mencionan para determinar el marco tedrico que comprende este estudio.

2.2.1 Desarrollo Organizacional

El desarrollo organizacional (DO) es una disciplina de las ciencias de la conducta aplicadas,
dedicada al mejoramiento de las organizaciones y las personas que laboran en ella, a través
del uso de la teoria y la practica de un cambio planificado, French y Bell (1996) citado por
Gamboa y Novelo (2012).

Beckhard (1969) citado por Gamboa Ruiz y Novelo Herrera (2012), es uno de los pioneros
en el estudio de la disciplina del desarrollo organizacional, considera que el desarrollo
organizacional es un esfuerzo planificado, de toda la empresa y administrado desde los
altos niveles para aumentar la eficiencia y salud de la empresa mediante intervenciones

planificadas en “procesos” aplicando el conocimiento de las ciencias de la conducta.

Para llevar a cabo el DO, se requiere llevar un proceso de administracion del cambio. No se

trata inicamente de entrar a “solucionar problemas”. El DO, aunque se enfoca en el lado
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humanistico, tiene una metodologia a seguir, la cual le permitira lograr los resultados

esperados, basandose en el método cientifico para conseguir ciertos resultados.

French y Bell (1996) sefialan que son tres los componentes basicos en todos los programas
de DO son: diagndstico, accion y administracion del programa. ElI componente de
diagndstico representa una recopilacion continua de datos acerca del sistema total o de sus
subunidades... (...); los individuos; los roles; y los sistemas entre organizaciones. Y acerca
de los procesos y la cultura del sistema y de otros objetivos de interés (patrones, estilos y
flujos de comunicacion); establecimiento de metas; toma de decisiones, resolucion de
problemas y planificacion de la accion; resolucion y manejo del conflicto... (...);
administracion estratégica y planificacion de largo plazo; formulacion de la vision y

mision; y aprendizaje organizacional (Gamboa y Novelo, 2012).

2.2.1.1 Diagnostico estratégico

Segun Sanchez (2008), existen tres niveles de diagnostico, el de deteccidn de problemas, el
de busqueda de soluciones parciales y el de andlisis estratégico. En este ultimo, se refiere
que en los momentos dificiles es cuando es mas necesario observar las fortalezas y
debilidades de la situacion en las organizaciones, para fijar objetivos claros donde
concentrar todos los esfuerzos posibles para obtener una ventaja sobre los competidores.

Sus caracteristicas las describe el autor como: (a) el trabajo se realiza en un plazo maximo
de 20 a 25 dias corridos; (b) el método incluye entrevistas personales, cuestionarios y
analisis de documentacion formal de la organizacion; (c) el objetivo es determinar en qué
areas o sectores se deben concentrar los recursos para mejorar la eficiencia y
competitividad; y (d) definiendo el estado actual y los objetivos en el corto y mediano

plazo, se fijan las estrategias a seguir (Sanchez, 2008).
Algunas ventajas importantes que proporciona este tipo de diagndstico son: evaluacién

completa de la gestion actual; oportunidades para aprovechar, debilidades a superar;

objetivos posibles en el corto y mediano plazo; y posibles estrategias (Sanchez, 2008).
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2.2.2 Antecedentes de la planeacidn estratégica

El uso de la palabra estrategia se ha generalizado a todos los campos, desde el militar,
pasando por el politico, administrativo, econdmico, religioso, cultural y social y, en cada
uno de ellos, se ha ubicado de tal forma que se constituye en un referente por la forma en
que se ha utilizado. Resulta interesante conocer el paso del concepto del &mbito militar al
mundo de los negocios y la gestion. La palabra estrategia tiene sus origenes en las palabras
griegas “stratos”, que se refiere a ejérceito, y “agein” que significa guia. Los gobernantes de
Tebas en Grecia consolidaron su posicion aplicando estrategias, sobre sus oponentes Atenas
y Esparta (Garcia, 2012).

La planeacion estratégica a lo largo del tiempo se ha ido integrando a las organizaciones de
mayor tamafo sobre todo, en un area especifica para llevar a cabo dicha actividad, en las
organizaciones de menor tamafio o donde no hay un departamento especializado, se lleva a
cabo méas de manera informal, por lo que cominmente se le llama intuicion. Los estrategas,
no deben de considerar ambos factores al referirse a planeacion formal e intuicion de la
direccién y aun cuando se han desarrollado varios modelos de planeacion estratégica,
ninguno puede garantizar el éxito de su implementacion, pero si contribuyen al desarrollo

de objetivos claros, desarrollo de planes de accion y evaluacion (Martinez, et al. 2013).

Tras el andlisis de varias investigaciones sobre los factores internos de las Pyme, que
contribuyen a determinar la competitividad de las mismas, encontramos que uno de ellos de

gran importancia es la planeacion estratégica (Garcia, 2012).

La habilidad de una empresa para conservar su posicion competitiva, puede mantenerse por
gerentes que sean capaces de establecer un mecanismo que les permita prever el futuro,
mediante estrategias y tacticas formales que conduzcan al logro de sus objetivos a largo
plazo. Peter Drucker (1997) citado por Contreras (2013) sefiala, que las organizaciones se
olvidan de la actividad principal para la que fueron creadas y enfocan sus esfuerzos a otro
lado por lo cual los administradores deberan estar dispuestos a ser capaces de percibir la

estrategia dentro del contexto de la actividad diaria.
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2.2.3 Planeacion Estratégica
Habiendo visto anteriormente conceptos de estrategia y planeacion por separado, ahora se

centra la atencién en el concepto de la planeacion estratégica. Para Steiner (2014: p. 21):

“La planeacion estratégica es el esfuerzo sistematico y mas o menos formal de una
compafia para establecer sus propositos, objetivos politicas y estrategias bésicas
para desarrollar planes detallados con el fin de poner en practica las politicas y

estrategias y asi lograr los objetivos y propdsitos badsicos de la compaiiia”.

Esencialmente la planeacion estratégica consiste en identificar sisteméaticamente las
oportunidades y peligros que surgen en el futuro, que con datos adicionales sirven para la
mejor toma de decisiones del presente y asi poder explotar las oportunidades y evitar
peligros (Steiner, 2014: p. 20).

La planeacion estratégica debe incluir el analisis previo del entorno interno y externo de la
empresa, asi podra plantear sus objetivos basicos, y su mision, que es para lo cual ha sido
creada, una vez realizada esta parte, debe planificar las acciones que se desencadenaran
para el logro de sus objetivos. Cabe destacar que la planeacion estratégica es un proceso
continuo, es decir, que la empresa al estar inmersa en entorno cambiante debe ajustar

continuamente sus estrategias y planes de accién (Steiner, 2014: p. 21).

Para Igor Ansoff y Robert L. Hayes (2003: p. 9), la planeacion estratégica ha venido a dar
solucién para los problemas estratégicos, “la cual consistia en una andlisis racional de las
oportunidades ofrecidas por el medio ambiente, de los puntos fuertes y débiles de la firma,
y de la seleccién de un compromiso (estratégico) entre los dos que mejor satisficieran los
objetivos de la firma.” Con esto la parte critica del problema habia sido resuelta, continuaba

la implementacion.

2.2.3.1 Caracteristicas de la Planeacién Estratégica

Para dejar en claro las cualidades de la planeacion estratégica, se vera a continuacion.
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1. Esoriginal, constituye la fuente u origen para los planes especificos
subsecuentes.

Es conducida o ejecutada por los méas altos niveles jerarquicos de la direccion.
Establece un marco de referencia general para toda la organizacion.

Se aplica en todos los niveles de la organizacion.

Se maneja informacion fundamentalmente externa.

IS T

Afronta mayores niveles de incertidumbre en relacion con los otros tipos de
planeacion.

7. Normalmente cubre varios periodos.

8. No define lineamientos detallados

9. Su parametro principal es la efectividad.

10. Busca otorgar una ventaja competitiva sostenible (Gonzalez, 2000).

2.2.3.2 Importancia de la Planeacion Estratégica

La planeacion estratégica brinda una metodologia que permite determinar donde la empresa
puede ser mas competitiva y mas rentable en sus inversiones, sobre todo donde se
encuentra el nivel 6ptimo de estos dos factores al combinarlos (Palafox de Anda,
Hernandez y Rodriguez, 2012: p. 373). Por su parte, Franco (2009) cita a Rodriguez
Valencia, y menciona que la planeacion es importante debido a dos razones principales que
son, su primacia y su transitividad. Definiendo a la primera como posicion que ocupa en la
secuencia de las funciones administrativas y a la segunda como actividad que penetra y

afecta todas las funciones y la organizacion total.

Segun Michael E. Porter (1995) citado por Bojorquez y Pérez (2013) la importancia que las
empresas conceden a la planeacion estratégica refleja la conviccién de que se obtienen
importantes beneficios con la formulacion explicita de la estrategia. Asimismo, considera
que disefiar una estrategia consiste en crear una formula general de como una empresa va a
competir, cuales seran sus metas y qué politicas se requeriran para alcanzarlas y todas sus

areas trabajen en alcanzar un fin comun.
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2.2.4 Antecedentes de la Competitividad.
El concepto de competitividad se remonta a més de tres siglos atras con las teorias de
comercio, hoy en dia no existe un consenso sobre su definicién y por consecuencia sobre la

forma de medirla (Benzaquen, Del Carpio, Zerraga y Valdivia, 2010).

Porter (1991: p.163), en su obra “La ventaja competitiva de las naciones”, afirma que la
competitividad de una nacién depende de la capacidad de sus industrias para innovar y
mejorar, y que determinadas empresas son capaces de hacerlo con coherencia, procurando
denodadamente las mejoras y una fuente cada vez més perfeccionada de ventaja
competitiva. Ademas reconoce los cambios en el entorno y la inestabilidad de las
estrategias generales en las organizaciones. Es asi como sefiala la necesidad de crear
modelos mas dinamicos para conocer la ventaja competitiva de las naciones (Benzaguen et
al., 2010).

Para 1979 se elaboré el informe de Competitividad Global, el cual compara factores que
inciden en la productividad y crecimiento de las empresas, entre los cuales se reportaba: (a)
el indice de la competitividad del crecimiento, y (b) el indice de la competitividad de los
negocios, el cual media los factores actuales de la productividad; desarrollado por el
profesor Michael de la escuela de negocios de Harvard.

En 2004, se incluyé a este informe el indice de competitividad global, desarrollado por el
profesor Xavier Sala-i Martin de la Universidad de Columbia, este es actualmente la base
del informe global de competitividad.

Porter en 2008, present6 el Nuevo indice de Competitividad Global (NICG), con la
finalidad de crear un indice Unico, estable, conceptual y estadisticamente mas completo que

reemplazara a los anteriores (Metodologias de Evaluacion, 2010).

2.2.5 Competitividad
De acuerdo con el Instituto para el fomento a la calidad total, A. C., tomado de Saldivar,

Rivera, Valenciana y Roa en 2012, la competitividad es:
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“La habilidad de una organizacion para ofrecer productos y/o servicios que
responden a los requerimientos de calidad y precio que demandan los mercados
locales y globales, logrando un rendimiento adecuado sobre la inversion. Se
fundamenta en la innovacion de sus estrategias, en el incremento sostenido de su
productividad, la creacién de valor, en la capacidad para establecer sinergia con
otras organizaciones e instituciones y en el profundo conocimiento del entorno

competitivo determinado por los mercados y consumidores”.

La competitividad estratégica es alcanzada por las empresas que desarrollan e implementan
estrategias que tienen éxito. “Una empresa logra la competitividad estratégica cuando tiene
éxito en formular e implementar una estrategia que crea valor.” (Hitt, Ireland y Hoskinsson,

2015: p. 4).

Citando a Emeterio Gomez por Pefialoza (2005) menciona que: “En el &mbito de la
empresa, la competitividad es vista como la capacidad para suministrar bienes y servicios
igual o mas eficientemente que la competencia, o en forma general”, y también cuando
afirma que: “Sin mayores refinamientos conceptuales entenderemos por competitividad la

capacidad de producir mas a menor costo o con mayor calidad que los demas”.

En un mundo globalizado las empresas compiten contra empresas a nivel internacional, lo
cual les hace ir en busca de ser mas competitivas, es decir, estar preparadas para el entorno
cambiante, y desarrollar las armas necesarias para enfrentar y superar a sus competidores.
En muchos casos las empresas no saben como crear una ventaja competitiva, sin embargo,
toda empresa debe buscar crearla para sobresalir de la competencia, y que no puedan ser

imitados o alcanzados por ella.

2.2.6 El Cambio en las empresas y el factor humano

Primeramente definiendo la palabra cambio, donde para French y Bell (1996), significa que
el nuevo estado de las cosas es diferente al antiguo estado de las cosas. De Faria Mello

(2004: p. 47), define cambio como la modificacion de un estado, condicion o situacion. Asi,
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el cambio es una transformacion de caracteristicas, una alteracion de dimensiones o

aspectos mas o menos significativos”.

Para French y Bell (1996), el “desarrollo organizacional es una estrategia para mejorar la
organizacion basandose en la dindmica de grupo, y en la teoria y practica relacionadas con
el cambio planificado”. De Faria Mello (2004: p. 30), considera el desarrollo
organizacional “como un proceso de cambios planeados en sistemas socio-técnicos
abiertos, tendientes a aumentar la eficacia y salud de la organizacion para asegurar el

crecimiento mutuo de la organizacion y sus miembros”.
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Cuadro 2.1 Modelo de Cambio Planeado

Exploracidn consulbor x clienke ™
Cortacto Reconocimiento de la situacian, sondeo
+ Conkrato general + especifico
Cbjetivo — plan {esbozo) Fase
p{ CoOntrato Espectativas v compromisos mukuos } Inicial
+ Sistema —meta; idonde? écdmo comenzar?
Ertrad Hacer contacko con personas
racia Testimoniar receptividad, corfianza, etc,
i Sondear problemas, insatisfacciones,
4
Entrevistas, nbservacion, corwvivencia,
Recoleccian de Cuestionarios, consulta de documentos,
datos Reuniones.
Definir situacion v necesidades de cambio
Identificar v evaluar problemas
- — Definir objetivos de cambio v metas
—— Diagnostico Considerar alkernativas, efectos, cashos, riesgos, resisencia, ete.
¢ Evaluar potencial de cambio,
- Definir estrakegia, puntos de accion, apovo, tadicas,
Plareacidn de Planear estrategia, puntos de accian, apoyo, tadicas,
“intervenciones" Programar: adtividades, participantes, secuencias, tiempo, recurso, ete,
—»
# Implantar el plan: actuar sobrefcon el siskema-meta
Aocidn
— - — _ Institucionalizar:
Institucionalizacion de cambio Actitud v métoda para
planeado continuo solucidn de problemas
Control de resultados
.. Autcevaluacion por el cliente
L | ACompana m'?nm B Evaluacion por consulbor | Lécnico
evaluacidn Muevo diagnéstico, nueso conkrako?
Termino

Nota: Universidad Santo Tomas (s. f.) citando a Guizar Montufar Rafael (2008). Desarrollo

Organizacional. Principios y Aplicaciones. México: McGraw-Hill.

En la actualidad las empresas se enfrentan a constantes cambios del entorno, por lo cual
deben adaptarse rapidamente, esta transicion impacta al factor humano puesto que no son
mecanismos ni en general burocréticos, este proceso de cambio es determina su efectividad
mediante las personas que integran la organizacion, y una transicion exitosa se encuentra en
equipos que dirijan las etapas en acciones que reduzcan, o puedan contrarrestar sus efectos

nocivos. Los individuos generalmente atraviesan efectos psicoldgicos como angustia,
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estres, que dificultan comprender el cambio que se esta presentando (Arias y Del Toro,
2014).

Una organizacion incluyente también puede contrarrestar dichos efectos, y el mantener
comunicados a los empleados de los objetivos, razones, logros y resultados, beneficia la
efectividad de este proceso. Entonces pues, “se trata pues, de planear, coordinar, sumar,

comunicar y articular el proceso desde distintos angulos” (Arias y Del Toro, 2014: p. 10).

Es muy importante considerar otros puntos relevantes en un proceso de cambio, como son,
el realizar un proceso de varios pasos para preparar al personal a enfrentar el cambio, y no
lo tome como una amenaza, ademas, dar la retroalimentacion entre las partes involucradas.
Es de gran valor comunicar a los empleados los logros obtenidos, asi como los problemas

que surgen en el camino, e involucrarlos en la busqueda de soluciones, y mientras mas

claros es mejor (Arias y Del Toro, 2014: p. 10).

Sin olvidar que si existe oposicion se podra valer de la negociacion, asi como de otras
técnicas para vencer la resistencia al cambio, tales como, la coercion, intervencion,
participacion y persuasion. Entonces, “Es necesario enfrentarse efectivamente al reto del

cambio aunque sea sélo por una razon: la supervivencia” (Quirant y Ortega, 2006).

Los cambios se pueden llegar a dar como un proceso reactivo o proactivo, es decir, hacerle
frente a las amenazas, o prevenir su impacto. Para ello se recomienda el cambio
sistematico, como la mejor opcidn para desarrollarlo y este desarrollo consta de tres etapas:
preparacion, implementacion y seguimiento. En la primera fase corresponde a la direccion,
dentro de la segunda fase que es la implementacion es necesario comunicar la vision,
facultar a los empleados y generar logros a corto plazo. En la ultima fase de seguimiento, es
necesario que el cambio se convierta en parte de la organizacion y la nueva cultura
organizacional se arraigue en ella y que se convierta en habito hacer las cosas (Quirant y
Ortega, 2006).
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El Modelo de Kurt Lewin, “Define el cambio como una modificacion de las fuerzas que
mantienen el comportamiento de un sistema estable”. El cual es producto de dos tipos de
fuerzas las que ayudan a que se efectué el cambio que se denominan Impulsadoras y las que
impiden que el cambio se produzca restrictivas, y que desean mantener el mismo estado de
la organizacion. Cuando estas fuerzas estan equilibradas Lewin lo define como
estacionario, y el modificarlo, se pueden incrementar las fuerzas que propician el cambio

(Universidad Santo Tomas, s. f.).

Para llevar el cambio planeado propone Lewin un modelo de tres fases, que consiste en el
descongelamiento, el cual implica reducir las fuerzas que mantienen a la organizacion en su
actual nivel de comportamiento. La siguiente fase es la de cambio o movimiento, la cual
consiste en desplazarse hacia un nuevo estado dentro de la organizacidn con respecto a
patrones de comportamiento y habitos, conductas y actitudes. Por ultimo el re
congelamiento, aqui se estabiliza a la organizacién en un nuevo estado de equilibrio donde
se acude a la cultura, las normas, politicas y estructura organizacional (Universidad Santo

Tomas, s. f.).

Segun Lewin, también, estas fases se pueden lograr si se determina el problema, identifica
su situacion actual, identifica la meta por alcanzar, identifican las fuerzas positivas y
negativas que inciden sobre él, desarrolla una estrategia para lograr el cambio a partir de las

situaciones actuales dirigiéndose hacia la meta (Universidad Santo Tomas, s. f.).
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Figura 2.1 Diagrama del proceso de cambio
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Nota: Rodriguez (2011).

El modelo de Gestion de Cambio en ocho pasos de John Kotter de 1995, citado en el sitio
de On Strategy (2013), establece que “crear un sentido de urgencia, contratar poderosos
lideres de cambio, construir una visién y comunicarla de manera eficaz, eliminar los
obstaculos, crear triunfos a corto plazo, y construir sobre el cambio. Si el administrador

cumple con estos pasos, contribuye a hacer del cambio parte de su cultura organizacional”.

2.2.7 Modelos de Evaluacion
A continuacion se describen algunos modelos que sirven como herramientas de diagnostico

para la planeacion estratégica.
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2.2.7.1 Cadena de Valor

Es un modelo tedrico creado y popularizado por Michael E. Porter, que permite describir el
desarrollo de las actividades de la organizacion empresarial generando valor al cliente final,
de tal manera que categoriza las actividades que producen valor afiadido en una
organizacion en dos tipos: las actividades primarias y las auxiliares o de apoyo. (Porter,
2002: p. 33-60).

Figura 2.2 Cadena de valor

Abastecimiento

Desarrollos Tecnolégicos

Recursos Humanos

Infraestructura de la Empresa

Servicios
Marketing y

Logistica Interna Operaciones Logistica Interna
€ P € Ventas

Nota: Porter (2002: p.33-60).

En términos generales su objetivo es maximizar la creacion de valor mientras se minimizan
sus costos. La cadena de valor ayuda a determinar las actividades o competencias
distintivas de cada organizacidn que permiten generar una ventaja competitiva (Porter,
2002: p. 33-60).

2.2.7.2 Modelo de las 5 Fuerzas Competitivas.

Este modelo permite realizar un analisis externo de la empresa, a través del analisis de la
industria o sector al que pertenece. Y considera la existencia de cinco fuerzas dentro de una
industria, las cuales son: rivalidad entre competidores; amenaza del ingreso de productos;
sustitutos; poder de negociacion de los proveedores; poder de negociacion de los
consumidores (Porter, 2003: p. 19-49).
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Figura 2.3 Modelo de las 5 fuerzas competitivas
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Nota: Porter, (2009: p.20).

Este modelo analiza hacia el futuro, y si las cinco fuerzas son positivas en su mayoria el
sector de la industria gozara de alta rentabilidad. Y por el contrario si hay resultados
negativos de las fuerzas, entonces el sector tendra pérdidas. La importancia de este modelo

seria relativa si solo se tomara de forma estatica un periodo de tiempo (Porter, 2002: p. 19-

49).

2.2.7.3 Matriz FODA
Este modelo es un matriz del andlisis interno y externo de la empresa de sus fortalezas,

oportunidades, debilidades y amenazas. Combina las fortalezas con las oportunidades para
crear ideas estratégicas y obtener ventajas. Por otro lado se combina las amenazas con las
fortalezas para encontrar oportunidades. Y la combinacion de las debilidades con las
oportunidades permite disminuir estas debilidades y aprovechar las oportunidades. Por
ultimo el combinar las debilidades con las amenazas nos permite plantear estrategias de
emergencia en cuanto a pal arte interna porque es muestra la parte mas vulnerable de la
empresa y en la que es prioridad trabajar, es la condicion menos favorable (Palafox de

Anda, Hernandez y Rodriguez, 2012: p. 381).
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2.2.7.4 Cuadro de Mando Integral

Es una filosofia préctica del gerenciamiento desarrollada en 1992 por Robert Kaplan y
David Norton profesores de la universidad de Harvard. Este modelo mide los factores
financieros y no financieros del estado de resultados de la empresa, Traduce la estrategia y
la mision de una organizacion en un amplio conjunto de medidas de actuacion, que
proporcionan estructuras necesarias para un sistema de gestion y medicion estratégica.
Mide la actuacién de la organizacion desde cuatro perspectivas equilibradas: las finanzas,
los clientes, los procesos internos, y la formacion y crecimiento (Kaplan y Norton, 2001: p.
16-35).

En este sentido, “El cuadro de mando integral, sirve a la organizacion para constatar si se
han establecido los controles estratégicos y financieros que utilizaran para evaluar el
desempeiio” (Hitt et al., 2015: p. 394).

2.2.8 Enfoque de sistemas

“Al igual que los sistemas, las empresas estdn compuestas por subsistemas de direccion,
informacion transformacion, comercializacion o humano” (Palafox de Anda, Hernandez y
Rodriguez, 2012: p. 88). A continuacion se plantean algunos modelos de los enfoques de
sistemas del libro Administracion. Teorias, proceso, areas funcionales y estrategias para la

competitividad de los autores mencionados previamente (2012: p. 89).

2.2.8.1 Modelo de Katz y Kahn
Ven a la organizacién como un sistema abierto con los elementos (a) Insumos, (b)
Resultados o productos y (c) El funcionamiento de la organizacién como proceso. Los
autores ademas establecen nueve elementos del enfoque de sistemas los cuales son:

1. Importacion de energia (insumos que proviene del ambiente externo).

2. Procesamiento (de los insumos).

3. Productos (Son el resultado de la transformacion del insumo).

4. Funcionamiento ciclico (los insumos se convierten en productos y entraran de

nUevVo como iNSUMOS a otro proceso).
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5. Entropia negativa (Consecuencias de desajustes internos que el sistema aprende
a controlar, donde interviene la experiencia directiva).

6. La informacion, retroalimentacion y el proceso de codificacion son
fundamentales para que funcione un sistema abierto.

7. Condicidn estable y homeostasis dinamica (las entradas y salidas continuas de
insumos proporcionan una condicion estable y en cierto punto generan
utilidades cuando sus productos valen mas que sus insumos).

8. Diferenciacion (Cada sistema requiere de caracteristicas especificas que lo
distingan de otros sistemas o estructuras, requiere su ventaja competitiva).

9. Equifinalidad (EI sistema debe ser igual a su finalidad o mision) (Palafox de
Anda, Herndndez y Rodriguez, 2012: p. 89-90).

2.2.8.2 Modelo de Kast y Rosenzweig
Estos autores conciben la organizacién como un sistema abierto que intercambia
informacion, energia y materiales con el medio o suprasistema, el cual influye en la forma
en que el sistema organizacional efectda sus actividades. Ven a la organizacion como un
subsistema del sistema ambiental, del cual obtienen sus materiales y regresan productos
provenientes de sus actividades de transformacién. Segun estos autores, las organizaciones
son sistemas sociales que se crean y disefian con propo6sitos especificos, y constan de los
siguientes elementos o subsistemas:

1. Subsistema de metas y valores.

2. Subsistema técnico.

3. Subsistema Psicosocial.

4. Subsistema Administrativo (Palafox de Anda, Hernandez y Rodriguez, 2012: p. 90-

92).

2.2.8.3 Modelo socio técnico de Tavistock
La integracién de los equipos de trabajo es un factor determinante de la productividad, aun
cuando la organizacion cuente con las mejores tecnologias, si esta afecta negativamente las

relaciones socio grupales, puede ser contraproducente. La conclusion es que la forma de
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trabajar productivamente es la combinacion correcta del sistema técnico con el sistema

social (Palafox de Anda, Herndndez y Rodriguez, 2012: p. 92).

2.2.8.4 Modelo de contingente y teoria de la organizacion

Los elementos del modelo contingente son: tecnologia, tamafio y ambiente. Mientas que la
teoria de la organizacion abarca seis elementos: tamafio de la organizacion, grado de
interaccion, personalidad de los miembros, congruencia de las metas, técnica de las
decisiones y eficiencia actual del sistema (Palafox de Anda, Hernandez y Rodriguez, 2012:
p. 93).

2.2.9 Enfoque de direccion estratégica

En palabras de Luis Arturo Rivas Tovar, el enfoque de direccion estratégica dice “Una
estrategia no se administra, se dirige”. El objetivo de la Direccion estratégica es planear
futuros, es decir, proponer escenarios. “La direccion estratégica asume la complejidad del

entorno y gestiona la incertidumbre” (Rivas, 2013).

2.2.10 Pensamiento Estratégico

“El pensamiento estratégico es una actitud de vida basada en la reflexion que desemboca en
un actuar que cimienta el futuro de la empresa al permitir que el pensador estratégico
articule sus acciones diarias con los objetivos a largo plazo del negocio, teniendo claro que
estos son procesos que necesitan una secuencia légica que se logra optimizando los
procesos de evaluacion y estudiando, preparando y analizando las situaciones que se
encuentran relacionadas con la creacion de una estrategia o la implementacion de un plan

dentro de la empresa” (Roman, 2010).

“La clave es detectar discontinuidades, turbulencias y situaciones con originalidad propia
que no tengan precedentes y desde ahi emerge la necesidad de modelar el pensamiento de
manera adecuada, sutil, exclusiva. (...) El pensamiento estratégico proporciona la mejor
solucion posible a partir de una combinacion realista de andlisis racional y de integracion
imaginativa, ya que contrasta con el enfoque convencional (...) y con quien todo lo basa en

intuicion (...) porque el pensamiento estratégico exige romper el limitado campo visual
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para adentrarse en el uso diario de la imaginacion, la creatividad y la intuicién, pero

también para entrenarse en los procesos logicos del pensamiento” (Roman, 2010).

Asimismo, “El pensamiento estratégico en las empresas es la coordinacion de mentes
creativas dentro de una perspectiva comun que le permite a un negocio avanzar hacia el
futuro de una manera satisfactoria para todos, porque brinda las bases para la planeacion
estratégica y lleva a la creacion de un equipo directivo con una mision compartida de futuro
y un compromiso personal que hace posible la identificacion con los proyectos

organizacionales y sus estrategias” (Roman, 2010).

Paralelamente, “El pensamiento estratégico integra 2 dominios constitutivos de

la administracion, los cuales tienen relacion de identidad y complementariedad: la direccion
y la gerencia. Dicho pensamiento se forma a partir de los elementos que conforman tanto el
conocimiento intuitivo como el racional. Solo si se estudia y comprende el pensamiento
estratégico y su relacion con el liderazgo, la realidad y la productividad, y el quehacer del
administrador, podrian ser comprendidos de un modo mas adecuado” (Noguera, Barbosa y

Castro, 2014).

2.2.11 Estudios Previos

Se han llevado a cabo diversos estudios sobre planeacion estratégica en las Pyme a nivel
internacional y cabe resaltar que en México también se han desarrollados varios estudios,
asi como de los factores de éxito, evolucion del pensamiento estratégico, analisis
estratégico, y también sobre competitividad y gestion de las Pyme. Hay una extensa
bibliografia publicada en las bases de datos tales como Ebsco Host, Redalyc, en paginas

universitarias, entre otros.

El Instituto Mexicano para la Competitividad A.C. (IMCO), realiza estudios sobre los
fendmenos econdmicos que afectan la competitividad en México. Como parte del esfuerzo
por generar y difundir informacién relevante sobre temas de la agenda nacional, el IMCO
también desarrolla plataformas e iniciativas con base tecnoldgica utilizadas con cada vez

mas intensidad por ciudadanos, académicos y tomadores de decisiones.
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Algunas de sus areas de interés son: (a) Integracion de sectores de innovacién, (b) Politica
exterior y México frente a la globalizacion, (c) Desarrollo urbano y competitividad de las

ciudades, (d) Impulso de Tecnologias de Informacién y Comunicacion, y (e) Desarrollo de
mercados eficiente.
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Tabla 2.2 Estudios Previos

Tema Autor Fecha Descripcion

Factores de la empresa y del empresarioy | Velarde, E., Araiza, Z., 2014 Se analiza la relacién que existe entre los factores de la empresa y del empresario y el

su relacion con el éxito econémico en las y Garcia, A. éxito econdémico que han desarrollado las Pymes de la regién centro del estado de

Pymes de la regién centro de Coahuila, en Coahuila. Entre los resultados més relevantes se tiene que los factores del empresario no

México tienen asociacion con el éxito econémico, excepto en el grado de escolaridad obtenido, en
el que se encontrd que a un nivel de confianza del 95 % existe una relacion positiva de
0.222 con el crecimiento en la inversion de maquinaria y equipo. El andlisis efectuado
también arrojo que la mayoria de las caracteristicas de la empresa se asocian con el éxito
econdmico de las Pymes.

Anélisis estratégico para el desarrollo de Medina, M., Lépez , 2014 Los resultados se analizan y concluyen en cuatro dimensiones: Caracterizacion de las

las micro, pequefias y medianas empresas | S., Guerrero, L., empresas, expectativas y clima empresarial; Estrategia y Organizacion; Tecnologias e

(MiPymes): estudio empirico en torredn, Canibe , F.,y Innovacion; e Indicadores de rendimiento.

Coahuila, México. Jaramillo, M.

Modelo de planeacion estratégica para las | Martinez, L., Valle, G., 2013 Revela herramientas y metodologias basicas para que el administrador gestione

microempresas. Atondo, J., y Gastélum, correctamente las oportunidades y evite que las fluctuaciones del mercado, la falta de

J. conocimientos administrativos y adelantos tecnoldgicos se conviertan en amenazas.

Competitividad y gestion de las Pymes. Saldivar et al. 2012 La presente investigacion tiene como proposito describir si el éxito competitivo de las
Pymes esta positivamente relacionado con las capacidades directivas de la empresa en
relacion a la innovacion de la misma.

Aplicacion de la planeacion estratégicaen | Rodriguez, E. 2010 El objetivo es de disefiar la Planeacion Estratégica de la empresa y asi mejorar su

el centro de investigaciones del niquel. desempefio.

Factores determinantes del éxito Estrada, R., Garcia, D., 2009 Concluimos que las Pequefias y Medianas Empresas altamente competitivas son aquellas

competitivo en la Pyme:

estudio empirico en México.

Nota: elaboracion propia.

y Sanchez, V.

que innovan en sus productos, procesos y gestion, que tienen un nivel tecnolégico

superior y poseen un plan estratégico.
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2.2.12 Modelos de crecimiento de las empresas

Un modelo de crecimiento de las organizaciones se muestra en la Figura 2.5, el llamado

modelo de “como crecen las empresas” donde hace referencia al ciclo de vida de las

empresas y consta de cinco fases donde en cada una de ellas habra estabilidad, crecimiento,

revolucion y una crisis, ademas en este modelo se incluyen factores como el tamafio y la

edad de la empresa, y en cada etapa de la empresa cambia el direccionamiento, es lo que la

lleva a la siguiente fase y a volver a alcanzar la estabilidad en ese punto, para continuar con

el crecimiento una revolucion y por Gltimo la crisis. El autor menciona que no se puede

usar el mismo tipo de direccionamiento de la empresa en las distintas etapas ni optar por

alternativas utilizadas en el pasado, dado que de ser asi no se puede pasar a la siguiente fase

de crecimiento (Greiner, 1999).

Figura 2.5 Modelo de crecimiento de las empresas
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Décaro y Soriano (2014) destacan que en la década de los 80’s surge otro modelo de cinco
etapas de los autores Churchill y Lewis, enfocado a pequefias empresas, donde mencionan
que estas unidades se distinguen en tamafio y capacidad de crecimiento y son caracterizadas
por su accion independiente, diferente estructura organizacional y diferentes estilos de
direccidn, se limitan a establecer que una empresa debe crecer y pasar por todas las etapas o
morir en el intento; bajo estas condiciones, no logran asimilar la importancia de las etapas
tempranas de origen o crecimiento y/o se limitan a determinar el tamafio de las ventas

anuales o al nimero de empleados, ignorando otros factores presentes.

Estos mismos autores, Décaro y Soriano (2014), enfatizan que en base a experiencia, l0s
autores del modelo determinaron cinco etapas: existencia, sobrevivencia, éxito, take off y
recurso de madurez, ademas se consideran las variables de estilo de direccion, estructura
organizacional, extension de sistemas formales, objetivos estratégicos y participacion del

propietario.

Concluyendo Décaro y Soriano (2014) en su investigacion de mas de 70 modelos de
crecimiento de las empresas, que cada vez que una organizacion pasa de una etapa a otra en
su ciclo de vida, se modifica su funcionalidad, estructura y acciones. Y ya en el nuevo
entorno que se genera, surgen necesidades internas, asi mismo, se exige un proceso de
restructuracion y acoplamiento que le permite lograr la competitividad, recordando que el
entorno externo se encuentra igualmente cambiante y que los procesos, las estructuras, las
estrategias y los objetivos deberan ser aptos a la etapa en el que se encuentra la
organizacion; y para lograrlo es fundamental conocer el escalan en el que se ubica la

empresa.

2.2.12.1 EI EFQM Excellence Model

Creado por la Fundacion Europea para la Gestion de la calidad (EFQM), en un marco
integral que puede aplicarse a cualquier organizacion basado en la excelencia, de la cual se
desprenden ocho conceptos fundamentales de ella para otorgar el maximo beneficio a las
empresas Europeas, los cuales son: (a) Afiadir valor para los clientes, (b) Creando un futuro

sostenible, (c) Desarrollo de capacidad organizacional, (d) Aprovechamiento de la
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creatividad y la innovacion, (d) Liderar con vision, (e) Inspiracion e integridad, (f) La
gestion con agilidad, (g) Tener éxito a través del talento de las personas, y (h) Sostener
resultados sobresalientes (European Foundation For Quality Management, s. f.).

2.3 Marco Conceptual
En este apartado se muestran conceptos relevantes para el contexto de estudio, donde
distintos autores aportan sus definiciones agregando sentido al estudio que se desarrolla.

2.3.1 Concepto de Diagnostico

Romagnoli (2007: p. 1), define al diagnostico como “El término hace referencia a aquellas
actividades tendientes a conocer el estado actual de una empresa y los obstaculos que le
impiden obtener los resultados deseados”. Para Rodriguez (2005) es el proceso de medicion
de la efectividad de una organizacidn desde una perspectiva sistémica (Morelos, Fontalvo,
y Vergara, 2010).

El diagnostico consta de un proceso analitico que busca identificar y medir cualitativa y
cuantitativamente las variables relevantes de la efectividad y eficiencia, nos ayuda como

para adquirir los conocimientos y disefiar la estrategia para el progreso.

Para Arias y del Toro (2014) el diagndstico se divide en tres pasos: la produccién que
podemos decir es la forma en que se recogen los datos, la frecuencia con que se recogian
los métodos que se utilizaban para recogerlos. También sefialan que complementariamente,
se pueden utilizar métodos cualitativos y cuantitativos, tales como cuestionario y entrevista.
El segundo paso es la organizacidn, esta es la manera en que se trata los datos, su
almacenamiento y el sistema de recuperacion. Por Gltimo, el andlisis que incluye desde el

primer resultado hasta la emision de los juicios (Arias y Del Toro, 2014).

Sanchez (2008) citando a Valdéz Rivera (1998) define el concepto de diagnostico como el
cual se inscribe dentro de un proceso de gestion preventivo y estratégico. Se constituye
como un medio de analisis que permite el cambio de una empresa, de un estado de

incertidumbre a otro de conocimiento, para su adecuada direccion, por otro lado es un
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proceso de evaluacion permanente de la empresa a través de indicadores que permiten

medir los signos vitales.

De la misma manera, Sanchez (2008) cita la definicion de Cummings y Worley (2001),
quienes planean que el diagnéstico es una herramienta de la direccion, y se corresponde con
un proceso de colaboracidon entre los miembros de la organizacion y el consultor para
recabar informacion pertinente, analizarla e identificar un conjunto de variables que

permitan establecer conclusiones.

El objetivo principal del diagnéstico radica en cuantificar el estado de madurez actual de la
organizacion con los estandares nacionales o internacionales que deberia manejar la
empresa, identificando de una manera rpida, precisa y concisa las areas potenciales de

desarrollo en ella (Sanchez, 2008).

Caraballo, Aria y Matos (2012), plantean una tipologia del diagnostico donde se consideran
cuatro tipos de diagnostico que son, el global o general, expreso, funcional e integral. El
primero de ellos es la evaluacion exhaustiva de todas las areas de la organizacion, el
expreso es cuando se requiere el diagnostico con urgencia para dar respuestas inmediatas, el
funcional analiza una funcién en concreto y el tltimo, de ellos es practicamente un analisis

de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la empresa.

Para Sanchez (2008) el aplicar el diagnostico en una organizacion brinda beneficios,
ademas de ser el resultado que espera la organizacion. De acuerdo a la situacion y al tipo de
diagnostico que se aplique, se obtendran beneficios a corto 0 mediano plazo. Los beneficios
se pueden generalizar para todo tipo de organizacion y para todo tipo de diagnostico de la

siguiente manera:

1. Conciencia del estado actual de la empresa en un ambiente globalizado.
2. ldentificacion de las areas potenciales de desarrollo organizacional.
3. Calificacion comparativa de las diferentes areas de la organizacion frente a

empresas de alta categoria.
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4. Crear elementos de analisis para el desarrollo de planes futuros.
5. Crea las bases para el desarrollo de Benchmarking y para el desarrollo de
Indicadores de Gestion.

2.3.2 Concepto de Planeacion

Para David R Hampton “Planeacion es reflexionar sobre la naturaleza fundamental de la
organizacion y decidir como situarla o posicionarla en el ambiente; determinar objetivos a
corto y largo plazos; definir métodos de realizacion” (Palafox de Anda, Hernandez y
Rodriguez, 2012: p. 179).

El padre de la administracion cientifica George R. Terry, citado por Palafox de Anda,
Herndndez y Rodriguez (2012: p. 179) define planeacién como aquella “seleccion y
relacién de hechos, asi como la formulacion y uso de suposiciones (premisas) respecto del
futuro en la visién y formulacién de las actividades propuestas que se crean sean necesarias
para alcanzar los resultados deseados. También es determinar los objetivos y los cursos de
accion que deben tomarse, se debe preguntar: ; Qué se necesita? ;Qué cursos de accion

deben adoptarse? ;Como y cuando realizarlos?”.

Para Koontz, “La planeacion es la seleccion de objetivos o metas por alcanzar, definiendo
las acciones necesarias para lograrlas, tomando decisiones por anticipado, eligiendo los
cursos futuros de accion”. Mientras tanto para Goldstein, “Planeacion es el proceso por el
cual la direccion (CEQ) o staff directivo de una organizaciéon, prevé el futuro y desarrolla
los procedimientos de las operaciones necesarias para alcanzarlo”. Ambos autores también

citados por Palafox de Anda, Hernandez y Rodriguez (2012: p. 179).
Entonces, en resumen, la planeacion es determinar el camino a seguir para ejecutar la

estrategia, no asegura el éxito pero trata de dar mayor certidumbre al resultado, el resultado

sera dirigido a cumplir las metas u objetivos de la organizacion.
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2.3.3 Concepto Administracion estratégica

El concepto de la Administracion estratégica inicia a partir de la toma de decisiones
estratégica, por lo tanto implica aplicar el proceso administrativo vigente a la estrategia de
operacion que se tiene considerada para enfrentar el futuro. Entonces, la diferencia con la
planeacion estratégica es, que esta se encarga de que la organizacion se desempefie
eficazmente en el entorno competitivo, y la administracion estratégica utiliza el proceso
administrativo para alcanzar la eficiencia (Palafox de Anda, Hernandez y Rodriguez, 2012:
p. 400).

2.3.4 Concepto de Estrategia.

Kenneth Andrews planted una definicién muy completa con la cual estudiosos estuvieron
de acuerdo. “La estrategia representa un patréon de objetivos, propositos o metas, asi como
las politicas y los planes principales para alcanzar estas metas, presentandolos de tal manera
que permiten definir la actividad a la que se dedica la empresa, a la cual se dedicara, asi
como el tipo de empresa que eso sera” (Mintzberg, Quinn y Voyer, 1997: p. 3).

Esta definicion como muchas otras, dejan ver que la estrategia debe responder a los
siguientes factores: andlisis del entorno de la empresa, el planteamiento de sus metas,
definicién de los recursos a utilizar, y a que se va a enfrentar. Es importante que la empresa
conozca sus debilidades y fortalezas para que pueda plantear sus oportunidades y amenazas
y por medio de sus estrategias enfrente dichas condiciones. La estrategia, siempre busca

lograr se cumpla la mision de la empresa y sobre ese camino conduciré sus planes.

Henry Mintzberg define el término de estrategia como una serie de acciones que ocurren en
el tiempo (Mintzberg et al., 1997: p. 3). Por su parte, Hitt et al. (2015: p. 117) coinciden en
que la estrategia es un conjunto acciones, pero también de compromisos integrados y
coordinados, que ademas esta disefiado para explotar las competencias centrales y lograr
una ventaja competitiva. Para Rivas (2013) “La estrategia es la estructura vital con la cual

la empresa define su razon de ser”.
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2.3.5 Concepto de ventaja competitiva
Palafox de Anda, Hernandez y Rodriguez (2012: p. 378) establecen que son elementos
tangibles e intangibles que distinguen a una empresa de otras y determinan la seleccién de

sus productos y servicios por los consumidores.

2.3.6 Concepto de Vision Organizacional

Para Roma y Sierra (2013), la visién es meramente la expresion vivida del futuro deseado,
que de manera explicita o implicita integra a los diferentes stakeholders (accionistas) de la
misma, y con la que sus miembros se comprometen, es decir la razon profunda de ser de la

organizacion con el estado deseado en un futuro.

Asi mismo la vision implica la voluntad de mejora profesional y persistencia de la
organizacion. Se considera al buen lider como un visionario quien guia y orienta a su
equipo, su responsabilidad y dedicacion una vez formulada la vision es convertirla en
operativa, bajarla a los distintos niveles de la organizacion, comunicarla y asegurarse que es
adoptada e implementada por cada miembro de cada nivel de la organizacion, siendo los

empleados los receptores simplemente de la vision (Roma y Sierra, 2013).

2.3.7 Concepto de liderazgo

Se denomina liderazgo al proceso de dirigir e influir en las actividades laborales de los
demas miembros de un grupo. El liderazgo no solo es dirigir, puesto que los lideres no solo
se encuentran en los niveles jerarquicos superiores, sino también en los grupos informales.
El lider, estimula el poder de la motivacion de las personas y las dirige hacia sus objetivos.
(Oltra, Curos, Diaz, Rodriguez-Serrano, Teba y Tejero, 2005: p. 248).

2.3.8 Concepto de Rentabilidad
La rentabilidad es sinbnimo de ganancia, utilidad o beneficio, sus factores son el precio de
venta y el costo. Para que exista la rentabilidad, la diferencia entre ambos conceptos debe

resultar positiva. (Faga, 2006: p. 12).
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2.3.9 Concepto de calidad de los productos o servicios

La calidad s6lo puede definirse en funcidn del sujeto. La calidad de cualquier producto o
servicio puede llegar a tener diferentes escalas. Un producto o servicio puede conseguir una
valoracion elevada en una escala a opinion del consumidor, y una valoracion baja en otra.
(Deming, 1989: p. 133).

Las reacciones de los clientes sobre la calidad del servicio son inmediatas, en cambio para
expresar su percepcion sobre la calidad de los productos puede ser inmediata en uno o dos

afios. Para entonces sus necesidades pudiesen haber cambiado (Deming, 1989: p. 145-146).

2.3.10 Definicion de Costos

Para una organizacion los costos se representan la suma de las erogaciones en que incurren
para la adquisicion de un bien o servicio, con la intencidn de que genere un ingreso en el
futuro. Los cuales pueden clasificarse (a) por su funcion: en costo de produccion, costos de
administracion, costos de administracion o costos de venta; (b) de acuerdo con su
identificacion en una actividad, departamento o producto; estos a su vez se clasifican en:
costo directo e indirecto; (c) de acuerdo al tiempo en que fueron calculados: costos
historicos y costos predeterminados; (d) de acuerdo a su comportamiento: costos variables
y costos fijos; vy, (e) de acuerdo al tiempo en que se enfrentan a los ingresos: costos del

producto y costos del periodo. (Rojas, 2007: p. 10).

2.3.11 Concepto de Productividad

La Organizacion Internacional del Trabajo citada por (Palafox de Anda, Hernandez y
Rodriguez, 2012: p. 25), la define como: la relacion entre lo producido y lo consumido.
Ademas ofrece brinda la posibilidad de incrementar el nivel de vida, mediante, (a) mayor
cantidad de bienes de consumo como de bienes de produccion, a menor costo y precio, (b)

mayores ingresos reales, y (c) un esfuerzo de las bases economicas del bienestar humano.

2.3.12 Concepto Innovacion
Segun el Instituto Nacional de Estadistica citado por Sanchez (2008: p.3), en su encuesta de

Innovacion Tecnoldgica de 1994, la innovacion es un producto bien o servicio nuevo o
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sensiblemente mejorado introducido en la empresa y la innovacion ademas se basa en
desarrollos tecnolégicos, conocimientos nuevos adquiridos o nuevas combinaciones de las

tecnologias ya existentes.

2.3.13 Exito competitivo

Como en el deporte, el éxito competitivo es llevado a los negocios para el alto rendimiento
de los ejecutivos y dirigentes de las organizaciones, los cuales deberan llevar a la practica
las ensefianzas del deporte de competencias de alto rendimiento. La primera clave es la
ambicion y las ganas de ganar, la segunda es la capacidad de resistencia a la frustracion y la
adversidad, la tercera clave es la voluntad, el esfuerzo, y la disposicion a superarse en
forma continua, la cuarta es la capacidad de disefiar estrategias ganadoras, la quinta es el
estado de animo positivo y la capacidad de concentrarse y disfrutar de lo que se hace, la
sexta es la capacidad de trabajar como equipo cohesionado, la séptima clave es la capacidad
de liderazgo carismético y emocional, la octava es la capacidad de planificar y organizarse
de forma adecuada, la novena clave es la capacidad de motivarse y motivar a los demas, la

décima y ultima es la capacidad de cultivar y entrenar el talento (Sanchez, 2011).

2.3.14 Concepto de Objetivos

Agustin Reyes P. (2005: p. 29) cita a George Terry y su definicion de objetivos: “Son las
metas intentadas que prescriben o establecen un determinado criterio y sefialan direccion a
los esfuerzos del administrador”. Reyes Ponce (2007: p.29) también menciona la definicion
de Koontz y O’Donnell sefialan, “los objetivos son diversamente conocidos como misiones,
propositos, metas o blancos y que nadie puede especificar como cumplir un objetivo vago e

indeterminado (...)".

Los objetivos establecen qué es lo que se va a lograr, deben ser medibles, alcanzables, y el
tiempo en que seran logrados, pero no indican el curso de accion para lograrlos. Los
objetivos también se plantean como generales y especificos, y deben coincidir con la

mision de la empresa.
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Para Alcaraz citado por Franco (2009), los objetivos “son puntos intermedios de la mision.
Son el segundo paso para determinar el rumbo de la empresa y acercar los proyectos a la

realidad”.

2.4 Teorias relacionadas

Se relacionan con el presente estudio la teoria de sistemas, puesto que estuvo dirigido a una
empresa en particular y fue fundamental estudiar sus sistemas y subsistemas internos; la
teoria de las decisiones se relaciona directamente con las empresas y por lo que se trata de

describir en este estudio.

2.4.1 Teoria de sistemas

“La teoria de sistemas revolucion6 los enfoques administrativos existentes al estudiar a las
organizaciones como sistemas inmersos en microsistemas (...) que se interrelacionan y se
afectan mutuamente. La teoria moderna de sistemas se desarroll6 gracias a Ludwing Von
Bertalanffy, quien sefial6 que no existe elemento fisico o quimico independiente; todos los
sistemas estan integrados en unidades relativamente interdependientes” (Palafox de Anda,
Hernandez y Rodriguez, 2012: p. 84).

Como cita Palafox de Anda, Hernandez y Rodriguez (2012: p. 84), “Kenneth Boulding
escribio La teoria general de sistemas y la estructura cientifica con lo cual revoluciono el

pensamiento cientifico y planted la clasificacion para los sistemas en siete niveles”.

2.4.2 Teoria de las decisiones

La toma de decisiones simplemente es el acto de elegir entre alternativas posibles sobre las
cuales existe incertidumbre. La teoria de las decisiones cuenta con modelos de criterios de
decision los cuales son: certeza, riesgo, incertidumbre estructurada e incertidumbre no
estructurada. Ademas la toma de decisiones en una organizacion esta implicita en las

funciones administrativas de planear, organizar, dirigir y controlar.
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CAPITULO Ill. EMPRESA DE ESTUDIO

A lo largo de este apartado conoceremos los antecedentes, las caracteristicas generales de la
empresa Yy su entorno, para de este modo este modo situar el contexto de la empresa sujeto

de estudio.

3.1 Descripcién y antecedentes de la empresa

Materiales PT es una empresa dedicada a la venta de materiales de construccion tales como
madera, ferreteria, cemento, bloque, agregados, material ligero, acero, plomeria y
electricidad. Surge en el afio de 1989 bajo la razon social de su fundador, contando
entonces con un solo almacén, un pequefio local y un camion, teniendo como empleados a
sus dos hijos mayores, su esposa y dos cortadores de madera. A través de los afios y gracias
a la inversion realizada se pudo agregar un almacén mas grande, un andén de carga, una

flotilla de camiones de reparto, tracto camiones, montacargas, entre otros activos.

Por necesidades de crecimiento, en el afio 2001 cambio su razon social a la de una Sociedad
Andnima de Capital Variable, siendo los socios el Fundador y sus tres hijos. Pero, a partir
del 18 de diciembre de 2004 es cuando la empresa empieza a formar parte de la red de
concesionarios de un corporativo reconocido a nivel nacional e internacional. Esta
concesién es un esfuerzo realizado por la empresa nacional cementera, para brindar
uniformidad en cuanto al servicio y calidad de productos por parte de dichos
concesionarios, para ello, los elige por los afios de experiencia en el negocio de materiales
para la construccion, volumen de venta de cemento y agregados, comportamiento en pagos,
entre otros aspectos. Actualmente existen mas de 800 concesionarios de esta marca en todo

el pais.

Hoy en dia la empresa se ha hecho de una flota de camiones muy extensa, alrededor de 30
entre camiones de volteo, camiones de carga, camionetas repartidoras, retroexcavadoras,
montacargas, entre otros equipos, todos ellos trabajando diariamente en las actividades de

su negocio y alternando con otros de la empresa.
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Sus negocios se han expandido, y se crearon dos sucursales independientes y otros negocios
relacionados, los cuales son: importador y comercializador de madera, fletes locales y
foraneos, fabricacion y comercializacion de bloque de excelente calidad, asi como la

comercializacion de agregados.

3.2 Caracteristicas de la empresa

Es una empresa familiar con més de 25 afios de operacion. Pertenece a la red de
concesionarios, del giro de venta de materiales para la construccion, tales como: cemento,
acero, madera, plomeria, electricidad, bloques, agregados, entre otros. Esta Integrada por el
17 empleados (Véase Tabla 3.1).

Tabla 3.1 Planilla de “Materiales PT”

1 Director General 1 Almacenista

1 Administrador 1 Ayudante de Almacén
1 Contador 2 Cortadores de Madera
1 Administrador de Cartera 1 Encargado de Patio

1 Cajera 4 Choferes

2 Empleados de Mostrador 2 Vendedores

Nota: Elaboracion propia.

3.3 Entorno de la empresa

En el entorno de la empresa se observé que su competencia comprende a las tiendas de
materiales principalmente del noreste de la ciudad de Ensenada, no obstante, la empresa
internacionalmente conocida como Home Depot, asi como otras del giro de la construccion
que se encuentran distribuidas en el resto de la ciudad, pueden ser competencia directa debido

a su capacidad en el manejo de producto, entrega, competitividad en precio, calidad y marca.
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CAPITULO IV. METODOLOGIA

En este capitulo se describe el marco metodologico de la investigacion, que comprende la

manera en que se desarrollo este estudio de caso, en el cual se describe, el alcance, enfoque,

cronograma, instrumento de medicion, delimitacion y objeto de estudio.

4.1 Definicion conceptual y operacional de las variables

En este apartado se muestran las definiciones conceptuales de algunos autores asi como la

definicion operacional aplicable para este estudio (Cuadros 4.1y 4.2).

Cuadro 4.1 Definicion conceptual y operacional de planeacién estratégica

Definicién conceptual

Definicion Operacional

La planeacidn estratégica es mucho mas que un
simple proceso de prevision ples exige establecer
metas y objetivos claros y lograrlos durante
periodos especificos, con el fin de alcanzar la
situacion futura planeada. (...) Las metas y
objetivos desarrollados en el proceso de planeacion
estratégica deben suministrar a la organizacién sus
prioridades y conjunto de parametros para casi
todas las decisiones administrativas cotidianas. (...)
La Planeacion estratégica es un proceso reiterativo.
(Goodstein, Nolan y Pfeiffer, 1998: p. 8).

La planeacién estratégica de la empresa se
determina con base a la informacién recabada en
una andlisis interno y externo que permitan
describir sus fortalezas, debilidades, oportunidades
y amenazas, que permitan una mejor toma de
decisiones, impactando a lo largo y ancho de la
empresa, mediante la formulacion estrategias a
largo plazo para el logro de los objetivos y la

mejora en su competitividad.

Nota: Elaboracion propia.

56




Cuadro 4.2 Definicidn conceptual y operacional de competitividad

Definicién conceptual

Definicién Operacional

“La habilidad de una organizacion para ofrecer
productos y/o servicios que responden a los
requerimientos de calidad y precio que demandan
los mercados locales y globales, logrando un
rendimiento adecuado sobre la inversion. Se
fundamenta en la innovacién de sus estrategias, en
el incremento sostenido de su productividad, la
creacion de valor, en la capacidad para establecer
sinergia con otras organizaciones e instituciones y
en el profundo conocimiento del entorno
competitivo determinado por los mercados y

consumidores” (Saldivar et al., 2012).

La competitividad se describe en base a la
informacién que maneja de sus competidores, la
rentabilidad que ofrece a sus socios, la calidad de
sus productos y servicios, la eficiencia del manejo
de sus costos, la productividad de sus recursos y la

innovacion en sus productos, servicios o procesos.

Nota: Elaboracion propia.

A continuacion se presentan en las Figuras 4.1 y 4.2 de este apartado, los modelos de

evaluacion ex-ante para variables dependiente e independiente, sus dimensiones e

indicadores.
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Figura 4.1. Modelo operacional de la variable independiente

Variable

Dimensiones

Analisis Interno

Vision

=

Indicador

*CLIENTES
*SATISFACCION/
PERCEPCION EMPLEADOS

*GESTION RECURSOS HUMANOS

*GESTION ADMINISTRATIVA

*SISTEMAS DE INFORMACION

*GESTION COMERCIAL
*PRODUCCION/ OPERACIONES
*GESTION FINANCIERA
*PROVEEDORES MERCADO

*MISION
*OBJETIVOS
*LIDERAZGO

*ESTRATEGIAS

Nota: Elaboracion propia.

Figura 4.2 Modelo operacional de la variable dependiente

O>»0-<—-—=—=-MUT=00O

| Dimensiones |

Competencia

Rentabilidad

Calidad

Productividad

Estrategias de
Innovacion

111111

COMPETIDORES
DIRECTOS Y
PARTICIPACION EN EL
MERCADO

RENTABILIDAD Y
DIVIDENDOS

CERTIFICACIONES DE
CALIDAD

POLITICA DE COSTOS

INDICADORES DE
PRODUCTIVIDAD

DISENO DE PLANTA
MARKETING, COSTOS,
PRODUCTOS O
SERVICIOS

Nota: Elaboracion propia.
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4.2 Operacionalizacion de variables

Se describe por medio de cuadros la operacionalizacion de las variables de Planeacion
Estratégica y Competitividad, siendo las que comprende el estudio. Veremos sus
dimensiones e indicadores de medicion. Asi mismo dichas variables son representadas en

los modelos Ex-ante que se muestran en las Figuras 4.1 y 4.2 de este capitulo.

Cuadro 4.3 Operacionalizacién de las variables de planeacion estratégica

Dimensiones Indicadores Itemes

Analisis Interno Calidad de productos y servicios percibida CL1-CL19
Satisfaccion laboral CE1-CE20
Gestion recursos humanos (RH) PE1RH-PE11RH
Gestion administrativa/ legal PE12AL-PE19AL
Sistemas de informacion o tecnolégicos PE20SIT-PE30SIT
Gestion comercial PE31GC-PE42GC
Produccidn/ operaciones PE43PO-PE52PO
Gestion financiera PES53FIN-PEG2FIN
Proveedores PE63PRV-PE70PRV

Vision Misién PE71M-PE85M

Objetivos PE860B-PE960B
Liderazgo PE97LD-PE110LD
Estrategias PE111EST-PE123EST

Nota: Elaboracién propia.

Cuadro 4.4 Operacionalizacion de las variable de competitividad

Dimensiones Indicadores itemes
Competencia Competidores directos y participacion C0O124COMP-CO135COMP
en el mercado

Rentabilidad Rentabilidad y dividendos CO136RENT-CO140RENT
Calidad Certificaciones de calidad C0141QLY-C0148QLY
Costos Politica de costos C0149COST-CO153COST

Productividad Productividad de los recursos CO154PROD-CO160PROD

Estrategias de innovacion | Procesos, productos o servicios CO161EI-CO167EI

Nota: Elaboracion propia.



4.3 Tipo de investigacion

Este estudio de caso se desarroll6 con un enfoque mixto, dado que es una integracion
sistematica de enfoque cuantitativo y cualitativo, con el proposito de obtener una fotografia
de Materiales PT en la que se basa este estudio, y poder hacer inferencias para contribuir a
la mejora de la misma (Hernandez et al., 2010: p. 546). Se buscd identificar las
caracteristicas de la poblacion que es objeto de estudio, tiene un alcance descriptivo puesto
que pretendia describir la situacion actual de la empresa sobre la planeacion estratégica y
los factores competitivos de la misma, mediante la aplicacion de los instrumentos de
medicion, que permitian la percepcion sobre los sucesos cotidianos de la misma
conformados por datos medibles u observables, Utiles para la toma de decisiones en la

empresa.

La postura del investigador fue participante ya que conocia previamente de los procesos, y
hasta cierta parte, el funcionamiento de la empresa. Por otro lado la postura no fue
participante, ya que al momento del estudio no existia ninguna relacién laboral con la

empresa, por lo tanto se vio el tratamiento de la investigacion de manera externa.

Este estudio de caso pretende servir para el mejoramiento de Materiales PT, asi como para
la realizacion de otros estudios en empresas similares, donde se permita aplicar la

metodologia que se desarrolld en este estudio, o bien como fuente de consulta académica.

Desde el punto de vista positivista, este estudio de caso plante6 una problematica a
resolver, partiendo de lo que hasta el momento se conocia del fenémeno, refiriéndonos a la
empresa Materiales PT, la cual es una empresa familiar carente de planificacion estratégica,
lo que afecta a la competitividad de la misma, al no explotar sus recursos de tal manera que
le permita ser mas rentable y productiva; no cuenta con un rumbo claro y definido el cual
seguir, la empresa no atiende aspectos clave para sus clientes y para sector en el que se
desenvuelve. Por lo anterior es importante que la empresa determine mediante un analisis
FODA cuéles son sus oportunidades y amenazas, y una vez que identifique sus fortalezas

poder enfrentarlas aprovechar las oportunidades, asi como eliminar sus debilidades.
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Esta problematica se abordo del enfoque cuantitativo y cualitativo donde, por una parte el
enfoque cuantitativo, con un método objetivo adapta categorias conceptuales y relaciones
explicativas entre dichas categorias. El enfoque cualitativo aplica el método de estudio
inductivo, ya que se recopilaron datos sin el afan de basarnos en una teoria definida al
inicio, sino que se logra una perspectiva general posterior al analisis de dato por dato
(Hernéndez et al., 2010: p. 9).

4.4 Disefio de la Investigacion

En este capitulo se pretendia describir el area de estudio, el tipo de estudio que se
desarroll6, las caracteristicas de la poblacién y rasgos importantes del fenémeno que se
investigd como sefiala Hernandez et al. (2010: p. 80) fue un estudio de tipo descriptivo.

Para obtener la informacion se llevo a cabo un estudio no experimental transversal, dado
que se realizé en dias de actividades normal. Para la recoleccion de informacion se

establecid la fecha del 1 de enero al 30 de abril.

4.5 Horizonte temporal y espacial

La aplicacidon de los instrumentos de evaluacion para la basqueda de los resultados que se

deseaban obtener en esta investigacion se llevé a cabo durante el periodo de enero a abril de

2015.

El estudio tuvo como proposito obtener un diagnéstico de Materiales PT la cual se
encuentra en la ciudad de Ensenada, B. C., y que permitiera detectar las areas de
oportunidad y para proponer alternativas de mejora en cuanto a la gestidn estratégica que
permita ser competitiva. EI diagndstico se desarrollé mediante un analisis interno de sus
sistemas administrativos, gestion de recursos y procesos, liderazgo, estrategias, politicas,
ventas y clientes, desde el enfoque de las disciplinas de la administracion estratégica y

pensamiento estratégico.

La justificacion para este estudio de caso es por implicaciones préacticas, la finalidad fue

propiciar un cambio en la empresa, mediante el esclarecimiento de datos medidos y

le
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observados que le permitieran planificar estratégicamente y coadyuvara en la

competitividad de la empresa.

La realizacion de la investigacion fue viable, puesto que se conté con la disponibilidad y el
permiso de la empresa para indagar en la informacion necesaria para el desarrollo de la
investigacion. La informacion se encuentro impresa, en sus bases de datos, y el personal fue

autorizado para proporcionarla.

Se programaron las entrevistas y aplicacion de encuestas en un horario disponible para cada
area, y para los clientes que visitaron la empresa en el periodo antes mencionado de

aplicacion de los instrumentos.

La viabilidad en relacion a los recursos calculados fueron muy bajos y aceptables, el tiempo
con el que se dispuso para la aplicacion fue de aproximadamente un mes, y la aplicacion se
Ilevo a cabo en el horario vespertino de la empresa. El trabajo de campo fue llevado a cabo

por el propio investigador.

4.6 Poblacién y muestra

La informacidn que se recolectd para este estudio de caso proviene de Materiales PT de la
ciudad de Ensenada, B. C., aplicado a todos los empleados de la misma de todos los
niveles, tanto directivos, administrativos y operativos, con la finalidad de obtener el
diagnostico del analisis situacional una vez detectadas las fortalezas, debilidades y
oportunidades de mejora de la empresa, asi como las posibles amenazas que podrian afectar

su competitividad.

La poblacién en cuanto a clientes, se dividié en dos partes: la primera correspondia a la
cartera de vendedores y la segunda a clientes atendidos por empleados de mostrador. El
promedio mensual de los clientes considerados la poblacion del estudio era de 379

aproximadamente, los cuales fueron considerados como la poblacién de esta investigacion.
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La muestra fue parte de la poblacidn que se selecciono para analizar y sus resultados nos
permitieron estimar las caracteristicas de la poblacion de estudio. El tipo de muestra: fue no
probabilistica (Hernandez et al., 2010: p. 176) dado que la seleccion de los elementos de la
muestra correspondia a las caracteristicas propias de la investigacion, es decir, se estudio
una empresa y su gestion estratégica, entonces, fueron todas las personas que laboran en

ella.

Caracteristicas de la muestra a considerada:
1. Clientes con la ultima compra registrada superior a diez mil pesos (moneda
nacional).
2. Clientes de la cartera de los vendedores y pablico general.

3. Clientes que realizaron su compra entre los dias tres y cuatro de marzo de 2015.

4.7 Técnica de recoleccidn de datos
El cuestionario y encuesta, instrumentos de la investigacion, se aplicaron 1 de febrero al 31

de mayo.

El trabajo de campo se llevé a cabo por medio de aplicacion de cuestionario de manera
personal y directa. La aplicacion del instrumento de evaluacion se desarroll6 como se

muestra en el siguiente cronograma:

Tabla 4.1 Cronograma de aplicacion del instrumento
Acciones 2014 2015

Diciembre Enero Febrero Marzo

Validacién del instrumento -

Pilotaje del instrumento -
Aplicacion del instrumento a Directivos y
administrativos

Aplicacion del instrumento a personal
operativo y clientes

Nota: Elaboracion propia.
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4.8 Instrumento de medicion

Las herramientas que se consideraron como instrumentos de medicion para el desarrollo del
diagndstico de Materiales PT son: (a) Cuestionario (Para Gerente y puestos estratégicos,
basado en el modelo EFQM)* (Anexo 2), (b) Encuesta (Empleados empresa) (Anexo 3), y

(c) Encuesta (Para clientes de Materiales PT) (Anexo 4).

El EFQM Excellence Model utilizado por la Fundacion Europea para la Gestion de la
calidad, (EFQM): Creado en un marco integral que puede aplicarse a cualquier
organizacion basado en la excelencia, de la cual se desprenden ocho conceptos
fundamentales de ella para otorgar el maximo beneficio a las empresas Europeas los cuales
son: (a) Anadir valor para los clientes, creando un futuro sostenible, (b) desarrollo de
capacidad organizacional, (c) aprovechamiento de la creatividad y la innovacién, (d) liderar
con vision, (e) inspiracion e integridad, () la gestidn con agilidad, (g) tener éxito a traves
del talento de las personas, y por altimo, (h) sostener resultados sobresalientes (European
Foundation for Quality Management, s. f.).

Por su parte, el cuestionario de este modelo sirve de guia para que las empresas indaguen
hacia su interior, en distintos ambitos que les permita tomar decisiones para el logro de la
excelencia en sus organizaciones, por lo anterior fue que se eligié para el desarrollo de este
diagnostico. Asimismo, evalua varios criterios que han sido adaptados para lograr la
finalidad de este estudio tales como clientes, personal, gestion de recurso humano,

liderazgo, estrategias, mercado, calidad, sistemas y procesos, entre otros.

El cuestionario tuvo como finalidad recabar informacién a profundidad de varias areas de la
empresa, aplicado de manera personal y objetiva por el investigador, con el propdsito de

que como resultado se obtuviera informacion cualitativa y cuantitativa.

1 EFQM Conocido como modelo de excelencia empresarial, creado por la Fundacién Europea para
la Calidad en 1988.
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El cuestionario aplicado a la Alta Direccion contenia itemes para evaluar los siguientes
criterios: gestion de recursos humanos, gestion administrativa/ legal, sistemas de
informacion/ tecnoldgicos, gestion comercial, produccion/ operaciones, gestion financiera,
proveedores, mision, objetivos, liderazgo, estrategias, competencia, rentabilidad, costos,

productividad y estrategias de innovacion.

Por otro lado, la encuesta aplicada al resto de los empleados estuvo integrada de preguntas
que pretendian evaluar la percepcion del desempefio de la empresa por el personal y
obtener como resultado oportunidades de mejora, tomando en cuenta las opiniones y
aportaciones para la mejora de sus procesos. Basado en el cuestionario del estudio de caso
de una empresa ferretera en la ciudad de Tijuana, por Evelyn Gonzélez (2012).

El tercer instrumento de evaluacidn se aplico a los clientes y fueron preguntas enfocadas a
conocer la percepcion de los clientes sobre el servicio y productos de la empresa, son
preguntas de opcion de escala Likert?, son 19 itemes, basados en el cuestionario del estudio

de caso de una empresa ferretera en la ciudad de Tijuana, por Evelyn Gonzéalez (2012).

4.9 Validacion del instrumento

Para obtener evidencia de que la definicién semantica est4 correctamente representada en
los itemes formulados se llevo a cabo del indice cuantitativo de la validez de contenido del
instrumento por el método de Lawshe (1975) modificado por Tristan (2008) el cual consiste
en obtener el acuerdo de un panel de Evaluacién de Contenido, integrado por especialistas
en las variables a evaluar, quienes emiten si opinion sobre cada item en tres categorias:
esencial, util pero no esencial, no necesario 0 no importante, y que estén asociados con la
habilidad, conocimiento o competencia medidos por el item para el desempefio de una tarea

(\Véase Anexo 1).

El instrumento para la recoleccion de datos es un cuestionario con escala tipo Likert de

cinco categorias de respuesta, presentandose de la siguiente manera: 1= Totalmente en

2 ikert: Se generan itemes a manera de afirmaciones para medir las variables, y sus respuestas se
relacionan en una escala propuesta que se denomina escala Likert, que vadel 0al 3,507.

65



desacuerdo, 2= En desacuerdo, 3= Indiferente, 4= De acuerdo, 5= Totalmente de acuerdo.
La validacion de contenido estuvo representada por 5 académicos con el grado de
Doctorado de la Universidad Autdnoma de Baja California, a quienes se les solicit6 que
evaluaran por separado los itemes de la encuesta, con la importancia del item para la
determinacion de la planeacion estratégica de la empresa objeto de este estudio, con base en

la siguiente escala: 1) Esencial, 2) atil pero no esencial, y 3) No importante.

Por correo electronico se envié a los académicos el cuestionario inédito, con un total de 286
itemes correspondientes a dos variables: la primera la planeacion estratégica con 234 itemes

y la segunda variable se refiere a la competitividad, con 52 itemes.

Los académicos hicieron la evaluacion de cada uno de los itemes correspondientes a las dos
variables, pudiendo observar la operacionalizacion de variables, respondiendo en la escala
que se menciond anteriormente. Posteriormente se determind la razon de validez de
contenido (CVR y CVR") para cada uno de los itemes mediante las ecuaciones que
determina Lawshe, modificado por Tristan en (2008) (ecuacion 1, calculo del indice de
validez de contenido, CVI), donde los itemes se consideran aceptables cuando su CVR" es

igual o mayor a .58.

M
CVI= Z i- 1 CRV ;
M

Donde, CVRi = Razon de Validez de Contenido de los itemes aceptables de acuerdo con el
criterio de Lawshe.

M = Total de itemes aceptables en la prueba

Resultados.

El instrumento en su mayoria fue considerado por los jueces como exitoso para el objetivo
de este estudio. El total de la validez de contenido nos dio como resultado 1.31%, muy
superior a lo requerido en este modelo que es .58%. No obstante, por recomendacion de los

validadores se integraron itemes para reducir el nimero de los mismos en 167.
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La muestra para la aplicacién de la prueba piloto estuvo representada por personal de una
empresa con caracteristicas similares a Materiales PT, llevada a cabo el 2 de enero en una
empresa de materiales para la construccion ubicada al sur de la ciudad de Ensenada. El
cuestionario principal (Anexo 2) lo respondieron el Gerente de Recursos Humanos y el
propietario, el cuestionario de los empleados (Anexo 3) lo respondieron empleados de esta
empresa y la encuesta de clientes (Anexo 4) la respondieron 10 clientes al azar que

visitaron en ese dia la tienda.

Los resultados fueron procesados utilizando el programa de estadistica IBM SPSS
Statistics, se capturaron todas las variables, y los resultados del prueba piloto del
cuestionario de los empleados y de la encuesta de clientes, obteniendo un Alfa de Cronbach
de .745 en 19 itemes que evaluan los clientes, lo que refleja una confiabilidad inicial del

instrumento alta.

Se busco la obtencion de la fiabilidad de los tres instrumentos de medicidn, sin embargo
por su naturaleza y aplicacion no fue posible obtenerla. En el caso del cuestionario de
analisis empresarial, fue respondido por el propietario y administrador, lo cual se describid
en la metodologia. Para el caso del cuestionario dirigido a los empleados, no fue posible
obtener el Alpha de Cronbach puesto que la mayoria de los itemes se mide con distinta

escala.

La encuesta que respondieron los clientes de la muestra, dio en la prueba de fiabilidad en el
sistema IBM SPSS Statistics mediante el Alfa de Cronbach fue de .732 con 20 numeros de
itemes. El resultado que se desea obtener es la maxima aproximacion al 1, esto es, cuando
los itemes se encuentran muy correlacionados entre si y miden un mismo constructo, y en
dicho caso se cuenta con maxima fiabilidad y consistencia de la escala (Frias, 2014). En

este instrumento es de .732 y es bastante aceptable.
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Cuadro 4.5 Escala Alfa de Cronbach

Prueba de Confiabilidad

Alpha de Cronbach.

Ndm. De itemes

732

20

Nota: Elaboracion propia, por medio del programa IBM SPSS Statistics. Resultado del Alfa

de Cronbach.

4.10 Interpretacion y anélisis de datos

Para determinar el nivel de planeacion estratégica percibida en la empresa, se cred una

variable llamada planeacion estratégica en el programa estadistico IBM SPSS Statistics

que comprende 123 itemes evaluados con escala Likert del 1 al 5; los resultados por cada

caso seran sumados y promediados para ubicarlos en el siguiente baremo. Se establece

como criterio que no es aceptable si se ubica en los niveles | y I, por lo contrario, sera

aceptable siempre que el resultado se ubique en el nivel 111 6 1V (Cuadro 4.6).

Cuadro 4.6 Baremo de la variable planeacion estratégica

Descripcion Minimo Méaximo
NIVEL I: Nulo 0 154
NIEVEL II: Elemental 155 309
NIVEL I11: Adecuado 310 464
NIVEL IV: Sobresaliente 465 615

Nota: Elaboracion propia.

Para determinar las fortalezas y debilidades de las &reas de la empresa que percibe la alta

direccion, se cred el baremo que se presenta a continuacion donde se ubica el resultado de

la media tratado en el programa estadistico IBM SPSS Statistics, de las variables creadas

como gestién de recursos humanos, gestion administrativa, sistemas de informacion,

gestion comercial, produccidn, gestion financiera y proveedores que corresponden a la

dimension de andlisis interno.
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Cuadro 4.7 Baremo para las variables de gestion de recursos humanos, gestion

administrativa, sistemas de informacion, gestion comercial, produccion, gestion financiera

y proveedores

Descripcion Minimo Maximo
NIVEL I: Nulo 0 15
NIEVEL II: Elemental 16 30
NIVEL I1I: Adecuado 31 45
NIVEL IV: Sobresaliente 46 60

Nota: elaboracion propia.

Se establece el criterio que los resultados que se ubiquen en el nivel 1 y Il del baremo

anterior, se consideran una debilidad de la empresa. Los resultados que se ubiquen en el

nivel 111y IV se consideran una fortaleza para la empresa. Se cre6 también otro baremo

para ubicar las variables de mision, objetivos, liderazgo y estrategias, indicadores que

corresponden a la vision de la empresa (Cuadro 4.8).

Cuadro 4.8 Baremo de las variables de mision, objetivos, liderazgo y estrategias,

indicadores que corresponden a la vision de la empresa

Descripcion Minimo Maximo
NIVEL I: Nulo 0 16
NIEVEL II: Elemental 17 33
NIVEL I11: Adecuado 34 50
NIVEL IV: Sobresaliente 51 75

Nota: elaboracion propia.

Para el analisis de los datos sobre el cuestionario de los empleados especificamente del item

CE®6 al CR16, se establece el criterio donde debilidad es igual a las respuestas con un

porcentaje igual o menor al 50%, mientras que fortalezas son las respuestas arriba del 51%.

Asi, pues, para definir el nivel de la competitividad de la empresa se creo el siguiente

baremo.
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Cuadro 4.9 Baremo para la variable de competitividad

Descripcion Minimo Maximo
NIVEL I: Nulo 0 55
NIEVEL IlI: Elemental 56 111
NIVEL I1I: Adecuado 112 167
NIVEL IV: Sobresaliente 168 220

Nota: elaboracion propia.

Para las dimensiones que conforman la variable de competitividad, los cuales son
competencia, rentabilidad, calidad, costos, productividad y estrategias de innovacion, se

creo el siguiente baremo para la ubicacion de sus resultados:

Cuadro 4.10 Baremo para las variables de competencia, rentabilidad, calidad, costos,

productividad y estrategias de innovacion

Descripcion Minimo Maximo
NIVEL I: Nulo 0 15
NIEVEL II: Elemental 16 30
NIVEL I1I: Adecuado 31 45
NIVEL IV: Sobresaliente 46 60

Nota: elaboracion propia.

Para el instrumento aplicado a clientes se establece el siguiente baremo, el cual evalla los
resultados sobre la percepcion de los mismos respecto a la calidad de sus productos y

servicios.



Cuadro 4.11 Baremo para la variable de calidad de productos y servicios

Descripcion Minimo Maximo
NIVEL I: Mala 0 23
NIEVEL II: Regular 24 47
NIVEL Ill: Buena 48 71
NIVEL IV: Excelente 72 95

Nota: elaboracion propia.
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CAPITULO V. ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

En este capitulo se analizan los resultados obtenidos de tres instrumentos de recoleccion de
datos utilizados en este estudio de caso. En primer lugar se presenta la caracterizacion de la
poblacién que fue sujeto del analisis en el presente estudio de caso. Posteriormente, se
presenta el analisis descriptivo de las variables que son resultado de los tres cuestionarios
aplicados de la siguiente manera:
1. Cuestionario de Analisis Empresarial basado en el modelo EFQM?, aplicado al
Director General y Administrador de la empresa.
2. Analizamos los resultados de la encuesta aplicada a los 16 empleados restantes de la
empresa.

3. Por ultimo, se presenta la encuesta aplicada a 40 clientes de menudeo de la empresa.

5.1 Caracterizacion de la muestra

La empresa de materiales para la construccion “Materiales PT S. A. de C. V.” dedicada al
sector comercial y de servicios de construccion, es una empresa local y familiar con més de
25 afos de vida. Ubicada en la ciudad de Ensenada, Baja California. Es catalogada segln la
clasificacion de la Secretaria de Economia (2012) como una pequefia empresa al contar con
17 empleados de planta.

Del personal gue labora en la empresa la mayor parte no cuenta con estudios superiores, no
obstante, las areas administrativas si estan dotadas de personal preparado de manera
profesional y en algunos casos con postgrado, esto es, sin considerar al Director General.

De los empleados encuestados la mayor parte corresponden al area de operaciones o
logistica donde son siete incluyendo al encargado. Del area de ventas se encuesto a 4
vendedores, incluyendo a los empleados de mostrador y a los de ruta. En el almacén

laboran dos personas, el encargado y el ayudante. Para el resto de los puestos, que son caja,

¥ EFQM Conocido como modelo de excelencia empresarial, creado por la Fundacién Europea para
la Calidad en 1988.
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crédito y contabilidad, solo se encuesto a una persona, que es quien desempefia dicho
puesto. Cabe aclarar que el Administrador, que es empleado de la empresa, también

respondid al cuestionario de analisis empresarial.

El horario de trabajo es de las 7 a 18 horas, esto para la mayor parte de los empleados, es
decir, nueve horas laborables. Como observacion, se detect6 que la jornada semanal es de

mas de cincuenta horas, sin recibir ninguna remuneracion por las horas extras laboradas.

Analizando la informacion recabada, se observo que la mayor parte de los empleados lleva
entre tres y siete afios laborando en la empresa, y algunos otros més de diez. Los resultados
antes mencionados, son parte del andlisis de frecuencias que se hizo con la informacion
recolectada con los instrumentos, por medio del programa IBM SPSS Statistics, y los

cuales se relacionan en la siguiente tabla, indicando el de mayor porcentaje en cada caso.

Cuadro 5.1 Anélisis de factores socio-demogréaficos de empleados

Variable Indicador Frecuencia Porcentaje Porcentaje Mayor
Antigliedad del De 0 A 3 afios 6 375 *
Empleado De 4 A 7 afios 4 25.0
De 8 A 11 afios 1 6.3
De 12 A 15 afios 1 6.3
Mas de 16 afios 4 25.0
n= 16 100.0

Area del Empleado Ventas 4 25.0
Almaceén 2 125
Contabilidad 1 6.3
Operaciones/ logistica 7 43.8 *
Crédito 1 6.3
Caja 1 6.3
n= 16 100.0

Horario que laboral De7a6 11 68.8 *
De8a6 5 31.3
n= 16 100.0

Nota: Elaboracion propia.

En la aplicacidn de la encuesta a clientes, se obtuvieron datos donde podemos observar que
las personas que respondieron a la encuesta, mayormente fueron del sexo masculino

alcanzando el 72.5%. Del mismo cuestionario, se observa que la frecuencia de compra de
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los clientes, se bas6 mayormente en clientes frecuentes representado por el 55% los cuales

respondieron que compran frecuentemente.

Cuadro 5.2 Analisis de factores socio-demograficos de clientes

Variable Indicador Frecuencia Porcentaje Porcentaje
Mayor
Sexo del cliente Femenino 11 27.5
Masculino 29 72.5 *
n= 40 100.0
Frecuencia de compra del | Gnica ocasion 1 2.5
cliente Ocasionalmente | 11 275
Frecuentemente 22 55.0 *
No respondid 6 15.0
n= 34 100.0

Nota: Elaboracion propia. Basado en el programa IBM SPSS Statistics. Describe los

resultados analizados por medio de frecuencias.

5.2 Analisis descriptivo de variables

A continuacion, se expresan los resultados obtenidos del procesamiento de los datos que
conforman los tres instrumentos de recoleccion utilizados. Para dicho procesamiento se
utilizé el programa Excel 2013, de la paqueteria de Microsoft Office 2013; y se utilizo el

programa estadistico IBM SPSS Statistics para el analisis estadistico de los datos.

5.2.1 Planeacion estratégica

Para obtener resultados sobre la variable Planeacion Estratégica, se cre6 en el programa
IBM SPSS Statistics, una variable de 123 itemes. En el capitulo de metodologia se
establecio un baremo para esta variable, con lo cual se determina que se ubica en el nivel 111

como adecuado, siendo aceptable para este estudio.

Las dimensiones que comprende la planeacion estratégica en este estudio, asi como sus
indicadores, fueron evaluados. La dimension de analisis interno fue evaluada con base a la
percepcion de la alta direccion, para conocer las debilidades y fortalezas de la organizacion,
representada por las areas de la empresa; donde por medio del programa estadistico IBM

SPSS Statistics, se crearon variables de cada indicador o area y asi establecer la media en
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las respuestas, para después basarnos en los baremos establecidos en el capitulo de

metodologia.

Cabe sefialar que ninguna de las variables alcanzé el nivel IV de sobresaliente, al igual que

el nivel I de nulo. Véase los resultados en la siguiente tabla.

Tabla 5.1 Descripcion indicadores del analisis interno a percepcion de la alta direccion

Indicador N Media Posicion en el baremo Observaciones
1. Gestion de 2 29.5000 Nivel Il (Elemental) Debilidad
Recursos Humanos
2. Gestion 2 35.5000 Nivel 111 (Adecuado) Fortaleza
Administrativa/ Legal
3. Sistemas de 2 43.5000 Nivel 111 (Adecuado) Fortaleza
Informacion o
Tecnoldgicos
4, Gestion Comercial | 2 44.0000 Nivel 111 (Adecuado) Fortaleza
5. Produccién/ 2 44.0000 Nivel 111 (Adecuado) Fortaleza
Operaciones
6. Gestion Financiera | 2 39.0000 Nivel 111 (Adecuado) Fortaleza
7. Proveedores 2 33.0000 Nivel 111 (Adecuado) Fortaleza

Nota: Elaboracion propia. Basado en el programa estadistico IBM SPSS Statistics. Tabla

5.1 que indica la media de los indicadores del andlisis interno como dimension de la

variable de planeacion estratégica.

Se crearon también las variables por cada indicador de la vision, para determinar su nivel

del baremo detallado en la metodologia del capitulo IV (Tabla 5.2).

Tabla 5.2 Nivel de los indicadores de la Vision en la percepcion de la Alta direccion

Indicador Media Posicion en el Observaciones

baremo

Misién 35.5000 Nivel 111 Fortaleza
(Adecuado)

Objetivos 41.5000 Nivel 11 Fortaleza
(Adecuado)

Liderazgo 37.5000 Nivel 111 Fortaleza
(Adecuado)

Estrategias 35.0000 Nivel 111 Fortaleza
(Adecuado)

Nota: Elaboracion propia. Basado en el programa estadistico IBM SPSS Statistics.
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Con la finalidad describir la percepcion de 16 empleados, se llevé a cabo la interpretacion

de frecuencias. Con la informacion que se recolect6 de los itemes CE6 al CE16 en base al

criterio establecido en la metodologia, se muestran los siguientes resultados.

Tabla 5.3 Resultados cuestionario empleados para el analisis interno

empresa

item Resultado Observaciones

CEB. Contrato de trabajo Debilidad El 62% de los empleados cuentan con
contrato de trabajo firmado.

CE7. Conoce el reglamento interior de Debilidad El 50% de los empleados conoce el

trabajo reglamento interno de trabajo.

CES8. Conoce la misién y vision de la Debilidad El 56% de los encuestados no conocen la

empresa mision y visién de la empresa.

CED9. Prestaciones que recibe Fortaleza El 88% de los empleados solo recibe
prestaciones de ley.

CE10. Conoce los objetivos de la empresa | Debilidad El 56% de los encuestados no conocen los
objetivos de la empresa

CE11. Relacién con Directivos Debilidad Solo 63% de los empleados lleva una buena
relacion con los altos mandos de la
empresa.

CE12. Relacién con compafieros Fortaleza El 81% de los empleados respondi6 que
mantiene buena relacién con sus
compafieros.

CE13. Que le agrada de la empresa Debilidad A tan solo 50% de los encuestados le
agrada el ambiente que existe en la
empresa.

CE14. Que le disgusta de la empresa Debilidad El 44% de los encuestados, respondié que
lo que le disgusta de la empresa son los
sueldos.

CE15. Que le hace falta para mejorar su Debilidad La respuesta indica que a los empleados les

trabajo hace falta contar méas personal para mejorar
su trabajo

CE16. Cambios a realizar para mejorar la Debilidad El 38% de los empleados respondi6 que el

mejoramiento de las instalaciones y del
equipo son los cambios que realizaria para
mejorar la empresa.

Nota: Elaboracion propia, basado en los resultados de frecuencias, procesados en el

programa IBM SPSS Statistics.

Las respuestas de los empleados respecto a su conocimiento de la mision, vision y

objetivos, difiere de la percepcion de la alta direccién. Mientras que el liderazgo percibido

76



por estos, no es adecuado, puesto que se observaron los siguientes elementos: el
conocimiento de los empleados sobre la mision, vision y objetivos, representa el 56%.
Asimismo, la buena relacion de la mayor parte de los empleados con los directivos es el
63%. Lo anterior se interpreta como factores que requieren oportunidades de mejora

tenemos a la comunicacion en la empresa.

Por otra parte, como hallazgo obtenido mediante la observacion y entrevista informal con
los empleados, se detectd, que la vision actual de la empresa se cred hace ya més de tres
afos, y no se ha revisado ni actualizado, ni se ha dado a conocer a los empleados, ni esta

difundida en la empresa a través de letreros, u otros medios.

Figura 5.1 Frecuencia sobre los itemes 8 y 10 del cuestionario de empleados
60.0
50.0
40.0
30.0
20.0

10.0

Conoce la mision y vision de la empresa Conoce los objetivos de la empresa

Hs Hwno

Nota: Elaboracién propia. Basado en resultados de las frecuencias del programa estadistico
IBM SPSS Statistics, graficado en Excel 2013.

Asi mismo, dentro de los hallazgos de la investigacion es importante destacar que en el
cuestionario, los empleados respondieron sobre su percepcion de las distintas areas de la
empresa con respecto a la oportunidad de mejora que tienen en cuanto a la comunicacion,
eficiencia, actitud y comprension. El porcentaje mas alto del 24% corresponde para la
comunicacion, seguido del orden con el 23%, y por ultimo se eligi6 la comprension con el
13%.
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Figura 5.2 Oportunidades de mejora por area a percepcion de los empleados

Oportunidad de mejora en todas las areas
(percepcion de empleados)

30%

25%

20%
15%
10%
5%
0%

Eficiencia Comunicacion Orden Actitud Comprension

Nota: Elaboracion propia, basados en el analisis de frecuencias del programa estadistico
IBM SPSS Statistics que muestra a percepcion del empleado las oportunidades de mejora

por area.

5.2.2 Competitividad

Para este estudio de caso la variable dependiente es la competitividad, la cual tiene siete
dimensiones que se detallan en la tabla 5.4. Se crearon variables para establecer el nivel de
cada dimension en el baremo establecido en el capitulo de metodologia. Le sigue la
variable de Competitividad, la cual se ubicé en el nivel 111 de acuerdo al baremo
correspondiente, mismo que se considera adecuado. Dicho lo anterior, la competitividad de

la empresa puede ser potencializada, con la mejora de cada uno de sus indicadores.
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Tabla 5.4 Nivel de las dimensiones en la variable Competitividad, en la percepcion de la

alta direccion

Dimension N Media Posicion en el Observaciones
baremo

Competencia 2 41.0000 Nivel 11 Responde al segundo objetivo especifico de la

(Adecuado) investigacion.
Rentabilidad 2 18.0000 Nivel I

(Elemental)
Calidad de 2 28.0000 Nivel I
productos y (Elemental)
Servicios

- Responde al tercer objetivo especifico de este
Costos 2| 200000 | Nivel Il P JELIVO especttt
estudio.

(Elemental)
Productividad 2 25.5000 Nivel 11

(Elemental)
Estrategias de 2 30.5000 Nivel 11
Innovacioén (Elemental)

Para este estudio el nivel que da como

Variable 2 163.0000 Nivel 111 resultado es aceptable, la empresa es
Competitividad (Adecuado) competitiva sin embargo tiene areas de

oportunidad en esta variable.

Nota: Elaboracion propia. Basado en el programa estadistico IBM SPSS Statistics. Tabla
5.4 que indica los niveles las dimensiones que comprende la Competitividad, considerada la

variable dependiente en este estudio.
La percepcion de los clientes sobre la calidad de los productos y servicios fue evaluada en
base a la metodologia, y el resultado obtenido de la muestra es el que se observa en la

siguiente tabla.

Tabla 5.5 Percepcion de los clientes sobre la calidad de los productos y servicio

Indicador Media Posicion en el Observaciones
baremo
Percepcion de los clientes sobre la 79.6750 | Nivel 111 El resultado da respuesta al cuarto
calidad de los productos y servicios (Excelente) objetivo especifico del estudio.

Nota: Elaboracion propia. Basado en el programa estadistico IBM SPSS Statistics.
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CAPITULO VI. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Para la recoleccion de datos, estas estuvieron representadas dentro del cuestionario en 289
itemes inicialmente, la primera es: planeacion estratégica con 234 itemes y la variable
competitividad con 54 de éstos. Mediante el método de Lawshe (1975) modificado por

Tristan (2008), del cual se descartaron 122, resultando un instrumento de medicion en 167.

En el programa estadistico IBM SPSS Statistics se trataron los resultados de las encuestas
obtenidas del personal de Materiales PT, siendo este un estudio cuantitativo y cualitativo
con enfoque descriptivo, ya que se utilizaron baremos, frecuencias y estadisticos

descriptivos para el andlisis de los resultados.

Como parte de los resultados se busco dar cumplimiento a los objetivos de este estudio de
caso; se identificé el nivel de planeacion estratégica y competitividad de Materiales PT, en
la percepcion de la alta direccién. En relacion a la planeacion estratégica, se tomaron en
cuenta los elementos de un analisis interno, el cual evalu6 la gestidn de recursos humanos,
gestion administrativa y legal, sistemas de informacion, gestion comercial, operaciones,
gestion financiera, proveedores y, el clima laboral; asi como la evaluacion de la vision con
elementos como la mision, objetivos, liderazgo y estrategia. Siendo estos ultimos ademas
de los valores, politicas, programas y decisiones estratégicas, los elementos de la

planeacion estratégica que Mintzberg y Quinn (1998: p. 59-68) establecieron.

Con base a los resultados obtenidos, se identifico que la planeacion estratégica de
Materiales PT se encuentra en el nivel adecuado. No obstante, es importante que en futuras
investigaciones se evalué la eficiencia de las estrategias, ya que como menciona Garcia
(2012), la planeacion estratégica es un factor determinante para la competitividad de la
Pyme. Por lo tanto, es primordial para toda organizacion realizar una adecuada planeacion
estratégica, a traves de la cual se podra determinar con exactitud el estado actual de la
empresa, el estado futuro deseado y por ende lo que se requiere para lograrlo (Valdéz,
Zeron y Morales, 2008).
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En el tema de la competitividad, se sugiere desarrollar investigaciones que permitan evaluar
a la empresa desde el ambiente interno y externo. Para este estudio se determiné el nivel de
competitividad a percepcion de la alta direccion; donde se consideraron los elementos
internos de competencia, especificamente, lo que se conoce al interior en relacion a su
competencia; rentabilidad; calidad; manejo de costos; productividad y estrategias de
innovacion de la empresa. El resultado obtenido fue que la competitividad de la empresa es
el adecuado. Estrada et al. (2009) concluyen que la Pyme altamente competitivas son
aquellas que innovan en sus productos, procesos y gestion y que tienen un nivel tecnologico
superior y poseen un plan estratégico. Asimismo, en el estudio realizado por Aragon,
Rubio, Serna y Chablé (2010), se confirma que todos los recursos y capacidades
introducidos a las Mipyme tienen influencia positiva en la competitividad, tales como, la
innovacion, calidad de sus productos, recursos humanos y capacidades directivas. En este
sentido, se considera que no es suficiente mantener un nivel adecuado de competitividad,
cuando el resultado podria ser sobresaliente. Al hablar de competitividad las organizaciones
deben de obtener los mejores resultados y buscar ser altamente competitivas, esto a partir

de un excelente manejo de sus recursos y capacidades.

En el estudio previo de Garcia-Bernal, Gargallo y Pastor (s. f.) donde se auditaron 34
empresas aragonesas en el marco Modelo de Excelencia de la Fundacion Europea de la
Calidad (EFQM), mismo modelo en el que se basa el instrumento de este estudio de caso,
se concluyo que, la adecuada planeacion estratégica, el liderazgo, la politica, gestion de
personal, recursos, procesos, satisfaccion del cliente y del personal, y el impacto social,
brindan aspectos positivos a las organizaciones.

De las variables de estudio se crearon dimensiones, para éstas se establecieron objetivos
especificos, el primero de ellos fue desarrollar un andlisis interno de la empresa que permita
describir en la percepcion de la alta direccion sobre sus fortalezas y debilidades, incluyendo
el nivel de conocimiento de su misidn, visién, objetivos y estrategias, por parte de los
empleados, asi como su percepcion sobre el liderazgo que se ejerce. Palafox de Anda,
Hernandez y Ramirez (2012: p. 381), plantean el analisis FODA, como una matriz que

muestra el analisis interno y externo de la empresa. Al respecto en este estudio se concluyé
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que la comunicacion, orden y eficiencia, actitud y comprension, requieren mejorar siendo
una debilidad en cada area de la empresa, calificados en ese orden de importancia. Ayon
(2006) revela que en sus investigaciones, el 80% de los empleados que falla en sus labores
dentro de las organizaciones, es porque no sabe relacionarse con sus comparfieros, y que
ademas gracias a la comunicacion, los individuos logran entender su papel en ellas y asi

ofrecen mejores resultados.

En ésta investigacion también se encontr6 que el 50% de los empleados desconoce el
reglamento interno, y el 56% no tiene conocimiento de la mision, vision y objetivos de la
empresa. Es vital que en los empleados de empresa tengan conocimiento de estos
elementos, como explican Roma y Sierra (2013) ya sea de manera implicita o explicita, la
vision integra a los distintos grupos de interés a comprometerse a la obtencion del futuro

deseado.

El clima laboral es bueno, siendo el ambiente de trabajo el factor que més agrada a los
empleados sobre la empresa. No obstante, los factores que mayormente les desagradan son
los sueldos que perciben, y ven la necesidad de mejorar las instalaciones y el equipo. Al
respecto Sanchez, Betancourt y Falcon (2012) sefialan en los resultados obtenidos de su
investigacion, que para ser efectiva la intervencion del clima organizacional, la gerencia de
recursos humanos debe enfocarse, de manera prioritaria, en generar acciones tendientes a
mejorar la comunicacion entre empleados y directivos, los procedimientos que se
instrumentan para la toma de decisiones, asi como la motivacion de los empleados, y
responder a sus necesidades. En el caso de Materiales PT, para mantener el clima
organizacional en buen estado, las intervenciones se pueden enfocar dando prioridad en
responder a sus necesidades respecto a comunicacion, sueldos, equipo e instalaciones.
Para continuar dando respuesta al primer objetivo especifico, el liderazgo percibido se
encuentra en el nivel adecuado en la percepcion de la alta direccion; de manera opuesta en
la percepcidn de los empleados se encuentra en un nivel elemental o pobre; para Roma y
Sierra (2013), el buen lider es considerado como un visionario quien guia y orienta a su
equipo, su responsabilidad y dedicacion una vez formulada la vision es convertirla en

operativa, es decir, bajarla a los distintos niveles de la organizacion, comunicarla y
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asegurarse que es adoptada e implementada por cada miembro, siendo los empleados los
receptores simplemente de la vision. En ese sentido, y para el presente caso, se da mayor
peso a la percepcion de los empleados, puesto que ellos determinaron que no conocen en su
mayoria la mision, vision y objetivos asi como reconociendo la inefectividad de la

comunicacion en la empresa.

En relacién al segundo objetivo de este estudio, el cual busca identificar la informacion que
maneja la empresa en cuanto a sus competidores, se reconoce que la organizacion cuenta
con informacion suficiente sobre su competencia. Como indica Pefialoza (2005), la
importancia de conocer a la competencia radica en que se puede llegar a ser mas
competitivo, ya que se tendra la capacidad de suministrar bienes o servicios igual 0 mas
eficientemente que los competidores. La empresa cuenta con informacion suficiente de su
competencia, para crear estrategias que potencialicen sus ventajas competitivas. Como

sefiala Porter (2003: p. 19-49), en su Modelo de las Cinco Fuerzas Competitivas.

En el tercer objetivo especifico del estudio, se planted describir la percepcion de la alta
direccidn con respecto a su rentabilidad, el manejo de los costos, la productividad e
innovacion de sus productos y servicios. Al respecto se identifica, que la empresa ha
generado un nivel elemental de rentabilidad. En 2013 se cumplio con los resultados de
rentabilidad esperados por los accionistas; ademas reconocen gue la introduccién de
productos nuevos ha contribuido para dicho fin. No obstante, los resultados indican que la
direccion de la empresa no evalla la utilidad que le concede la inversién en maquinaria y
equipo, en contraparte, si identifica la aportacion a la rentabilidad del negocio de cada uno
de sus productos. Al respecto, Anderson, Fornell y Lehman (2012), estudiaron la relacién
entre la calidad percibida de los productos y la rentabilidad de las inversiones, concluyendo
que si existe relacion entre las variables, abriendo una linea de investigacion para futuros

estudios sobre este tema.

Los resultados sobre la percepcion de la alta direccién sobre el manejo de los costos en la
empresa, hace llegar a las siguientes afirmaciones: (i) el manejo de los costos se encuentra

en un nivel elemental, tomando en cuenta que existe un sistema especifico para controlar
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los costos y categorizarlos; (ii) los costos fijos permiten establecer un buen margen de
utilidad en el precio de venta, y aunque se intente atraer clientes, estos métodos no pondran
en riesgo la recuperacion de los costos para cerrar ventas; y, (iii) la empresa mantiene
costos bajos que ayudan al cumplimiento de los objetivos de la empresa. Michael E. Porter
(2002: p.101-102), propone la cadena de valor, su finalidad es generar valor final al cliente,

y minimizar los costos, siendo esta una ventaja competitiva de las empresas.

Respecto a la productividad de la empresa, la direccion tiene la percepcion que dentro de la
jornada laboral los empleados estan enfocados en sus actividades, los objetivos especificos
del personal se cumplen, y la empresa logra obtener rendimiento de su recurso humano y el
capital invertido. Cabe sefialar que el Instituto para el fomento de la calidad total, (Saldivar
et al., 2012) indica que la productividad es un factor determinante de la competitividad,

razon por la cual la productividad corresponde a una de las dimensiones de esta variable en

este estudio de caso.

Sobre la innovacion de sus productos y servicios, la empresa cuenta con un disefio de planta
nuevo para desarrollar a corto plazo. Busca continuamente productos novedosos para
introducir al mercado. Destina recursos, y en los ultimos tres afios ha desarrollado
innovaciones en sus productos, bienes y servicios, asi como en la parte de gestion y
procesos internos. A través de la innovacion busca la reduccion de costos y crear estrategias
de venta. Estrada et al. (2009), en su estudio concluyen que los factores determinantes de
las Pyme altamente competitivas en México, son aquellas que innovan en sus productos,
procesos y gestion, que tienen un nivel tecnolégico superior y poseen un plan estratégico.
Porter (2003: p. 101-102) sefiala que las empresas obtienen ventaja competitiva mediante la
innovacion, ya sea adquiriendo nuevas tecnologias o adoptando nuevas maneras de hacer

las cosas.

El Gltimo objetivo especifico de este estudio, fue describir la percepcion del cliente con
respecto a la calidad de los productos y servicios. Al respecto los clientes perciben la
calidad de los productos y servicios como excelente. Edwards Deming (1989) menciona

que la calidad s6lo puede definirse en funcion del sujeto. La calidad de cualquier producto
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o servicio puede llegar a tener diferentes escalas. Un producto o servicio puede conseguir
una valoracion elevada en una escala a opinion del consumidor, y una valoracion baja en

otra.

El diagnostico se desarrollo de dentro del area administrativa, dado que la empresa permitio
indagar bajo la percepcién de sus empleados, clientes y de la propia direccion. No obstante,
en futuras investigaciones se podré llevar a cabo el diagnostico en la modalidad de auditoria
administrativa, donde se permita evaluar la estructura, y efectividad de su planeacion
estratégica asi como el ambiente externo de su competencia, para determinar elementos

competitivos de la misma.

Este estudio de caso contribuye al estudio de las empresas locales, con amplia trayectoria
en el sector de la construccidn, y a lo largo de su historia han demostrado crecimiento y
solidez. Materiales PT, es un organismo social fenémeno de estudio para las ciencias
sociales, especificamente para la administracion dado que estudia la organizacion
gestionada, el individuo gestor, el proceso de gestionar y la concomitancia de los tres
anteriores (Marin, 2012).

En este sentido, el aporte de esta investigacion a las ciencias sociales y particularmente a la
administracion, es de gran valor para el contexto empresarial de la ciudad de Ensenada,
para las Pyme y especialmente para las del giro ferretero y de construccion, sin dejar a un
lado que aporta a los administradores de las organizaciones en cuestién, una perspectiva

real de lo que se presenta en el campo laboral.

Es necesario que los empresarios mantengan o incrementen el nivel de planeacion
estratégica, tomando en cuenta la efectividad de las estrategias creadas. El nivel de
competitividad aun siendo adecuado, es un indicador muy dinamico de manera global,
depende de muchos otros factores en la industria, por lo tanto es importante que la
organizacion se mantenga informada y abierta al cambio para crear nuevas oportunidades

de negocio y de crecimiento.
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Es vital para la organizacion establecer, vigilar y controlar los indicadores internos, de las
diferentes areas de la organizacion, revisar procesos, mejorar la comunicacion, y sobre todo
alinear los objetivos a las estrategias y procesos para una efectiva gestion, beneficiando a

los distintos grupos de interés de la organizacion.

En futuras investigaciones se pretende desarrollar como lineas de investigacion la
efectividad de las estrategias y la relacion de las mismas con las funciones y objetivos de
las areas. Y por otro lado la evaluacién de la estructura organizacional y los procesos

mediante una auditoria administrativa.
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ANEXO I. Resultado andlisis método de Lawshe
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ANEXO II. Cuestionario Alta Direccidn

CUESTIONARIO

El cuestionario tiene como finalidad evaluar la calidad de las preguntas, su respuesta corresponde a una prueba piloto de

la funcionalidad del cuestionario. La finalidad original de la investigacién es realizar un diagndstico que permita

analizar la planeacion estratégica que lleva a cabo una empresa con las caracteristicas de tamafio y capacidad que en la

que usted labora, buscando asi determinar la relacion con la competitividad. Por favor responda lo mas apegado posible

a la realidad, no existe respuesta mala.

Instrucciones: Llene el recuadro, con el nimero que corresponda segln las siguientes alternativas.

1. Totalmente en desacuerdo

2. Endesacuerdo

3. Indiferente

4. De acuerdo

5. Totalmente de acuerdo

No. Pregunta Respuesta

1 El personal contratado recibe cursos de induccion a la empresa

2 Se lleva a cabo un proceso de reclutamiento y seleccion de personal definido y eficaz

3 La gestion de RH se basa en procesos formales (gestion de informacion de personal, célculo y
tramitacion de néminas, seleccion y contratacion, gestion de la formacion)

4 Existe un reglamento interior de trabajo que es conocido por todo el personal

5 La empresa tiene un organigrama escrito e implementado donde las lineas de autoridad y
responsabilidad estan claramente definidas.

6 La empresa tiene politicas y manuales de procedimientos escritos.

7 Existe una buena comunicacion oral y escrita a través de los diferentes niveles de la empresa.

8 La empresa ha establecido programas e incentivos para mejorar el clima laboral.

9 La empresa tiene un programa de salud ocupacional implementado (plan de prevencion de
enfermedades ocupacionales, seguridad laboral, planes de emergencia, etc.).

10 Las instalaciones, los procesos y los equipos estan disefiados para procurar un ambiente seguro
para el trabajador.

11 Se contempla ademas del salario otro sistema de remuneracion adicional como bonos por
cumplimiento de metas, bono por calidad, bono por desarrollo de proyectos, etc.

12 Se tiene claramente definido el calendario tributario de la empresa, con fechas definidas de
entrega de declaraciones y otros documentos.

13 Existe una junta directiva que lidera a la empresa.

14 La empresa cumple con todos los requisitos legales vigentes. (IMSS, INFONAVIT, etc.)

15 La empresa aplica los respectivos indicadores a sus declaraciones tributarias.

16 Se generan y archivan adecuadamente los documentos de soporte (entradas y salidas de almacén,
comprobantes de egresos, recibos de caja, facturas, etc.) en las diferentes areas de la empresa.

17 Los procesos de aprovisionamiento (control de inventarios, 6rdenes de compra), logistica,

distribucion y gestion de almacenes, son procesos informales.
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18

Los procesos de gestion comercial (facturacion, gestion de fuerza de ventas, marketing, publicidad,
atencion a clientes y postventa), son procesos formales

19 - .. .

Los procesos de Contabilidad, y gestion de tesoreria son procesos formales

20 La informacion generada por el sistema es confiable, oportuna, clara y Util y es usada para la toma de
decisiones.

21 Como politica, la empresa realiza sistematicamente copias de respaldo (back-ups) de sus archivos
mas importantes y los almacena en sitios seguros.

22 Existen procedimientos de contingencia manuales o automatizados, en caso de pérdidas de fluido
eléctrico o fallas en los equipos.

23 La empresa est4 actualizada en materia de nuevos desarrollos en programas y equipos de computo y
tiene el personal capacitado para manejarlos.

24 L . . . .

El disefio del sistema responde a las necesidades de informacion de la empresa.

25 . L. . .. . -

La informacion del sistema es para la toma de decisiones y permite tomar previsiones de ventas y que
le ayude en la gestién de ventas(venta por zona, tipo de cliente, vendedor, sector, clasificacién de
cliente, cartera de clientes, incidencia en servicios)

26 La empresa sub-contrata servicios de informéatica para el mantenimiento del equipo, hacer respaldos,
consultoria, desarrollo de software, capacitacion del equipo y software

27 Se le brinda mantenimiento puntual al equipo, para prevenir pérdida de informacion o dafio en el
equipo

28 La informacién en sistema se maneja en tiempo real para consultar las operaciones de ventas,
logistica, inventarios, informacién de clientes como facturacion, estados de cuenta

29 . L . . -

El sistema es Util y requerido normalmente para enviar a los vendedores indicadores sobre
comportamiento de ventas y ademas le permite planificar las actividades diarias y evaluar el
cumplimiento de los objetivos

30 La empresa cuenta con una pagina Web a través de la cual puede el cliente hacer sus pedidos, y
consultar su estatus, consultar sus precios, imprimir facturas, estados de cuenta,

31 . L. . . . . .
La direccion al establecer objetivos, cuenta con un sistema de reconocimiento (gratificaciones o premios)
para la consecucion de los mismos, tomando en cuenta a todas las éareas involucradas en este
proceso.(ventas)

32 Se otorga capacitacion, formacion, talleres, ya sea dentro o fuera de la empresa para el fortalecimiento
de las habilidades de los vendedores y su motivacion

33 Se llevan a cabo reuniones periddicas con el personal comercial para analizar la gestion realizada, asi
como para presentar planes de ventas, marketing o estrategias

34 Las tecnologias de la informacion son importantes como herramienta de apoyo en la toma de
decisiones y la gestién comercial

35 La empresa tiene claramente definido su mercado objetivo, sus estrategias de penetracion,
posicionamiento y comercializacion.

36 La empresa conoce los segmentos del mercado en que compite, su participacion, crecimiento y
rentabilidad.

37 L . L . . .

La fuerza de ventas puede diariamente acceder a informacién actualizada sobre catélogos, precios,
estatus de pedidos, stock en almacén, promociones o descuentos, a través de su pagina web o de sus
terminales, o enviar pedidos o enviar reportes por estos medios.

38 . . .

La empresa cuenta con una base de datos permanente actualizada, exclusivamente dedicada a
recabar informacién estructurada sobre los clientes y mercado, (para marketing, seguimiento posventa,
resolucion de incidencias...)

39 . L . - . .

La informacion de la base de datos se utiliza periodicamente para detectar clientes potenciales de
nuevos segmentos, analizar su rentabilidad, planificar las compras en base de la estacionalidad,
detectar nuevos segmentos de mercado, elegir muestras de clientes para realizar pruebas de mercado.

40 . . . . . .

La empresa dispone de medios para conocer las necesidades y satisfaccion de sus consumidores

41 . - . L.

La empresa evallia peri6dicamente sus mecanismos de promocién para fomentar sus ventas.
42

El personal que tiene contacto con el cliente conoce sus responsabilidades y tiene suficiente
autonomia para resolver las necesidades del cliente.
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43

La ubicacion de la planta es ideal para el abastecimiento de mercancias, mano de obra y para la
distribucién del producto.

44 La infraestructura e instalaciones de la empresa son adecuadas para atender sus necesidades
actuales y futuras.

45 . . L. . . .
Se dispone de un sistema de evaluacién continua de proveedores, en funcion de los requerimientos de
calidad respecto a: especificaciones técnicas, plazos de entrega, plazos de reposicién de partidas
defectuosas, stock minimo en sus almacenes.

46 - . . _— L.
La empresa cuenta con suficientes vehiculos propios para la distribucién de sus productos

47 La empresa trata de minimizar el consumo de energia, agua y materiales contaminantes mediante la
mejora de sus procesos operativos

48 La empresa ha medido la cuantia del desperdicio, sabe en qué etapa del proceso de comercializacién
es generado y ha formulado planes para reducirlo.

49 . I L. . . .
El sistema de distribucion permite que el producto llegue en tiempo al lugar donde se necesite.

50 . . .
Los precios de la empresa estan determinados con base a sus costos totales.

51 - . . .. s . .
Se busca eficientar los procesos operativos, mediante revisiones, analisis y ajustes de los mismos.

52 . . . - . .
La mano de obra esta capacitada en cada una de sus puestos y cuida eficiencia y seguridad.

53 Se destinan los recursos necesarios para la gestion del conocimiento (capital intelectual, aprendizaje
organizativo)

54 Se destinan los recursos necesarios para la gestién de la calidad (actividades de mejora continua y
procesos de servicios 6 productos )

55 Siempre que es posible se establecen acuerdos con otras empresas para realizar alianzas
estratégicas, agrupar en grupos de compras, entre otras

56 El sistema de contabilidad y costos provee informacion confiable, suficiente, oportuna y precisa para la
toma de decisiones.

57 La Gerencia General recibe los informes de resultados contables en los 10 primeros dias del mes
siguiente.

58 Periédicamente (quincenal o mensualmente) se preparan reportes de cuentas por cobrar, organizados
por periodos de antigliedad.

59 La empresa tiene un sistema establecido para contabilizar y controlar sus inventarios.

60 . . . . . .
La empresa realiza con frecuencia presupuestos, de ingresos y egresos; flujos de caja y los analiza.

61 Se comparan mensualmente los resultados financieros con los presupuestados, y se analizan las
variaciones.

62 La empresa conoce los montos aproximados por pagar en el periodo gravable de los diferentes
impuestos.

63 . . L . » L
Se dispone de un sistema de evaluacién continua de proveedores, en funcion de los requerimientos de
calidad respecto a: especificaciones técnicas, plazos de entrega, plazos de reposicion de partidas
defectuosas, stock minimo en sus almacenes.

64 - L . .
El criterio principal para seleccionar proveedores es la calidad de sus productos

65 . . . P
La empresa tiene un plan de contingencia para proveerse de mercancias.

66 . . L . .
Existe un sistema de abastecimiento flexible y adaptable a las necesidades de la empresa.

67 i . .
Se planifica la compra de mercancias, materiales y repuestos.

68 Los proveedores respetan los tiempos de entrega de mercancia y condiciones de los pedidos, de lo
contrario mantienen informada a la empresa de posibles retrasos

69 .
Constantemente se buscan nuevos proveedores para evaluar las alternativas que ofrecen.

70 Existen politicas para proveedores,(iniciacion de la relacién comercial, dias de revision de facturas,
pagos, atencion, incidencias)

71 s . — . . .
La empresa cuenta con la mision establecida que indica el sentido de la organizacion

72

La empresa ha transmitido la misiéon a cada uno de sus miembros
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73

La declaracion de la mision y vision esta en carteles por toda la organizacion, a la vista de todos los
grupos de interés que visitan las instalaciones.

74 Todos los miembros de la empresa trabajan en el sentido que la misién de la empresa lleva al
desarrollo de sus funciones para alcanzar su principal propésito
75 s - L, .-
La misién de la empresa ha facilitado la creacion de los objetivos
76 s - L. ..
La misién de la empresa facilita la evaluacion de resultados y la toma de decisiones
77 L. L
La estructura de la empresa coadyuva a la consecucion de su mision
78 Los objetivos estan alineados a la mision y vision de la empresa, y soportados por un sistema de valores
fuertemente arraigados por el personal
79 s . . L
La misién de la empresa permite que exista una cultura organizacional dentro de ella
80 . . - s
Existe un conjunto de valores definidos por la empresa que se desprenden de su misién
81 L, s .
La vision de la empresa va acorde a la misién de la misma
82 L
Los empleados conocen y comparten los valores de la organizacion
83 s . . . . o
La misién contempla satisfacer las necesidades de los clientes internos y externos de la organizacion
84 s . . . . .
La misién permite visualizar a la empresa en un escenario deseado por la misma
85 S . L
La misién inspira a los empleados al desempefio diario de sus actividades
86 Para la definicion de objetivos se analizan indicadores de previsiones econémicas, demogréficas,
politicas, tecnoldgicas, etc....
87 Para la definicién de objetivos se utiliza informacion recabada en los andlisis de mercado, que permiten
detectar amenazas y oportunidades y puntos fuertes u oportunidades de mejora en la empresa
88 . L o .
La empresa establece objetivos de venta en base a la evolucién de afios anteriores
89 - L. . .
Los objetivos de ventas se establecen en funcion de una cuota del mercado que se quiere conseguir
90 o L .. p
Los empleados se desempefian buscando la consecucion de los objetivos por area
o1 Existe un sistema de compensacion por el cumplimiento de objetivos
92 . . . ..
La empresa se apoya con herramientas para el establecimiento y evaluaciéon de objetivos
93 . . . L. ) .
Los objetivos estan establecidos a cada empleado en relacion a su area de competencia
94 .. L . . .
Los objetivos de ventas se establecen en funcién las necesidades financieras de la empresa
95 . - .
Los objetivos se establecen en base al plan estratégico (en caso de existir)
96 . . . . -
Cada area de la empresa cuenta con sus objetivos definidos y se evallan periddicamente
97 . . . . »
La empresa demuestra la importancia que tiene para ella la satisfaccion personal de sus empleados
%8 La empresa demuestra la importancia del desarrollo individual de cada uno de sus empleados y los
motiva y apoya (horario de trabajo, capacitacion, talleres, cursos, etc.)
9 Existe un sistema de valores en la empresa dirigido a las relaciones con los proveedores, clientes,
empleados, sociedad y medio ambiente
100 L s . . . .
La comunicacion de estos valores y de la misién se realizan reuniones, paneles, carteles informativos
101 . . . . _
La empresa demuestra la importancia que tiene para ella el bienestar fisico y mental de sus empleados
102 . . . . .
El trabajo en equipo es estimulado a través de todos los niveles de la empresa.
103 | L os directivos se implican directamente en transmitir estos valores y defenderlos ante la presion interna
0 externa
104 1) o5 directivos permiten que los empleados tomen sus propias decisiones siempre ante una situacion
que puede afectar a la empresa
105 | Las toma de decisiones es compartida entre los empleados involucrados en su ejecucién y los niveles
jerarquicos que estan por arriba
106

La toma de decisiones es responsabilidad de cada empleado
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107

La toma de decisiones esta encaminada hacia el logro de los objetivos de la empresa

108 . . L, . . L.
Cotidianamente cuenta con informacion relevante del medio en que se desenvuelve la organizacion
109 || os directivos saben como coordinar los esfuerzos de sus subordinados para eficientar las
operaciones, cuidar su seguridad y la mantener la integridad de la empresa
110 | La Gerencia General diariamente revisa y esta pendiente de cada area de la empresa para detectar y
prevenir posibles contingencias
111
La empresa ha realizado un proceso de planeacion estratégica en los ultimos dos afos.
112 114 empresa tiene una estrategia basica de negocios escrita y conocida por todos los que deben
ejecutarla.
N planear las estrategias se desarrolla un analisis que considere las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas de la empresa y su mercado (FODA).
114 | se analiza con frecuencia el sector donde opera la empresa considerando los nuevos cambios que
pudieran ser introducidos en este.
115 | para Ia definicién de estrategias se analizan indicadores de previsiones econémicas, demogréaficas,
politicas, tecnoldgicas, etc....
116 | Al analizar el desempefio de su empresa utiliza la técnica de compararse con el lider del sector
(benchmarking)
117 | Las reflexiones sobre el futuro de la empresa, las amenazas y oportunidades internas y externas, estan
documentadas en un plan estratégico de ventas y presupuestos anuales
118
La definicion de estrategias se basa en los estudios de mercado gue lleva la empresa
119
Se analizan clientes, proveedores, competencia, productos sustitutos, para la creacion de estrategias
120 | se hace un andlisis periédico de la organizacién, en cuanto a capacidades, recursos, servicios,
politicas, necesidades, etc. con el objetivo de que coadyuve en la formulacion de estrategias
121
Las tecnologias de la informacién son importantes para el disefio y formulacién de las estrategias
122
Se elaboran por escrito planes de accion que despliegan las estrategias al resto de la organizacion
123
Mensualmente se revisan estrategias de marketing y ventas que se apeguen al plan estratégico anual
124 | £/ conocimiento de la competencia proviene de la recoleccion de catalogos, tarifas de estudio de datos,
de informacién recabada por estudios de mercado, y por lo que se comenta en el sector
125
La empresa esta ubicada en diversos puntos de venta donde se acerca mayormente a Su competencia
126
La empresa conoce el nimero de competidores directos
127
Conoce la participacion en el mercado de sus cinco principales competidores
128
Conoce la tecnologia, equipo y capacidad de distribucion de su competencia
129 [ se retine periddicamente estudios de mercado elaborados por otras empresas 6 fuentes sobre la
situacion actual del sector de actividad
130
Se tienen claras cuales son las ventajas competitivas y posicionamiento en cada uno de los segmentos
131
Conoce los costos que le genera a sus competidores la comercializacién de sus productos
132
Conoce la capacidad financiera de sus competidores
133
Se considera en mejores condiciones financieras y de capacidad de venta que sus competidores
134

Sus principales competidores son empresas establecidas a nivel nacional o regional.

115




135

La empresa puede determinar el porcentaje de participacién en el mercado

136 | Enlos Gltimos dos afos, los productos nuevos han generado ventas y utilidades importantes en la
empresa.

137
La empresa conoce la rentabilidad de cada producto o linea de producto.

138
La empresa evalla la utilidad de sus inversiones en maguinaria y equipo.

139
La empresa ha generado los rendimientos esperados por sus accionistas durante el 2013

190 114 empresa conoce los precios que maneja la competencia, y parametros en los que basa su precio
final

141 | La empresa esta certificada por ISO9000

142 |1a gerencia impulsa programas de calidad y capacita a los empleados en aspectos de calidad y
mejoramiento continuo.

143
Los productos de la empresa cumplen con las normas técnicas establecidas para el sector.

144 | £/ sistema de calidad identifica las necesidades del cliente y trata de adaptar su producto y servicio a
las mismas.

145 | g sistema de calidad controla, identifica y mide los defectos en los productos. Implementando
acciones correctivas.

146 ) o
La empresa responde por la calidad de sus productos o servicios

147
La filosofia de la empresa considera maximizar la calidad de los productos y servicios que ofrece

148
La empresa ofrece satisfaccion total al cliente con sus servicios de venta y distribucion del producto

149 | Existe un sistema claro para definir los costos de la empresa, dependiendo de las caracteristicas de los
productos.

150 |La politica de precios no permite mermar la recuperacion del costo del producto, bajo ninguna
circunstancia

151
Los costos fijos de la empresa permiten establecer un buen margen de utilidad en sus productos

152
Con la politica actual de costos fijos es posible cumplir los objetivos financieros de la empresa

153 . L, L .
Los costos de la empresa son bajos en relacion a los de su principal competidor

154 ) Los empleados de la empresa cumplen con el horario establecido

155 | purante la jornada laboral, los empleados demuestran dedicacion y concentracion en el trabajo que
realizan

156 | os empleados utilizan la tecnologia, y redes sociales solo para el desarrollo de sus actividades
laborales durante el horario de trabajo

157 | purante las horas de trabajo los empleados permanecen en sus puestos de trabajo y se desplazan
hacia otros sitios dentro y fuera de la empresa por razones de trabajo

158
Las personas cumplen con sus objetivos y propésitos propios de su cargo y funciones

159 | Los ingresos que recibe la empresa son superiores a los costos y gastos que se pagan por concepto
del negocio

160 || os recursos gue se emplean con los clientes se compensa con las compras que hacen de los
productos de la empresa

161 | se cuenta con un plan de redisefio de planta que satisface las necesidades de la empresa y es mas
eficiente para el desarrollo de procesos con el cliente

162
Se hace continuamente la busqueda de nuevos productos innovadores para introducirlos al mercado

163

La empresa ha realizado innovaciones en los Ultimos 3 afios, en cuanto a sus sistemas de gestion 6
mejora de procesos
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164

La empresa ha realizado innovaciones en los uUltimos 3 afios, en cuanto a sus productos, bienes o
servicios

165

La empresa destina recursos para la innovacion y desarrollo de nuevos servicios 6 procesos
166

La empresa realiza innovaciones en el afan de reducir costos
167

La empresa crea estrategias de venta innovadoras en su sector
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ANEXO Il1lI. Cuestionario Empleados

CUESTIONARIO

El cuestionario tiene como finalidad evaluar la calidad de las preguntas, su respuesta corresponde a una
prueba piloto de la funcionalidad del cuestionario. La finalidad original de la investigacion es realizar un
diagnoéstico que permita analizar la planeacion estratégica que lleva a cabo una empresa con las
caracteristicas de tamafio y capacidad que en la que usted labora, buscando asi determinar la relacion
con la competitividad. Por favor responda lo mas apegado posible a la realidad, no existe respuesta mala.

Aviso de privacidad: Los datos recabados en el presente cuestionario tienen como finalidad su utilizacién y estudio para integrarse en la
investigacion dentro del trabajo terminal de la suscrita Karen Daniela Lopez Mora, quien pretende obtener el grado de Maestra en Administracion,
mediante el trabajo terminal denominado: “ANALISIS Y DIAGNOSTICO DE LA PLANEACION ESTRATEGICA EN UNA PYME DE LA CIUDAD DE

ENSENADA, BAJA CALIFORNIA.” Toda persona que acepta colaborar en este cuestionario otorga su consentimiento expreso para divulgar los
datos proporcionados para fines de investigaciéon académica. Lo anterior con fundamento en los articulos 15 y 16 de la Ley Federal de Proteccién
de Datos en Posesion de los Particulares.

Indique en el recuadro el nUmero que mas se asemeje a su respuesta

| Respuesta
1. Ventas/ 4. Operaciones/
mostrador/ logistica
atencién al
1. Area cliente
2. Almacén 5. Crédito
3. Contabilidad 6. Caja
2. Antigliedad en la empresa 1.Dela3affios 3.De8allafios 5.Masde 16 afios
2.De 4 a7anfos 4.De 12 a 15 afios
3. Jefe inmediato N/A
4. Subordinados 1.Si 2. No Cuantos:
5. Horario de trabajo N/A
6. Contrato de trabajo 1. Si 2. No
7.Conoce el reglamento interior de
trabajo 1. Si 2. No
8. Conoce [a mision y vision de Ta
empresa 1.Si 2. No
9. Prestaciones que recibe 1. Las de ley 2. Comisiones 3. Ley mas
comisiones
4. Otras
10. Conoce los objetivos de la empresa 1. Si 2. No
11. Relacién con Directivos 1. Buena 2. Regular 3. Mala
4. Indiferente
12. Relacién con comparieros 1. Buena 2. Regular 3. Mala
4. Indiferente
13. Que le agrada de la empresa 1. Direccién 2. Ambiente 3. Sueldo
4. Horario 5. Motivacién 6. Otros
14. Que le disgusta de la empresa 1. Equipo para 2. Personal 3. Instalaciones
trabajar
4. Sueldo 5. Ambiente 6. Otros
15. Que le hace falta para mejorar su 1. Equipo para 2. Méas personal 3. Instalaciones
trabajo trabajar
4. Mejorar
procesos

16. Cambios a realizar para mejorar la

empresa

1. Direccién

4. Tecnologia

2. Instalaciones y
equipo
5. Servicios

3. Capacitacion

6. Otros

17. Indique en orden de importancia del a. Compras

1 al 7 de que area depende mas para
brindar un mejor servicio, siendo el
nimero 1 el de mayor importancia y el
numero 7 de menor

b. Almacén
c. Crédito

d. Ventas

e. Contabilidad

f. Caja

h. Operaciones

i. Mostrador
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18. Que cambios sugiere que realicen los siguientes departamentos para brindar mejor servicio y facilitar la compra al
cliente

Departamento Eficiencia Comunicacién | Orden | Actitud Comprensién

a. Compras

b. Almacén

c. Crédito

d. Ventas

e. Contabilidad

f. Caja

h. Operaciones

i. Mostrador/ servicio a clientes

19. Valore del 1 al 5 que opciones describen mejor las ventajas competitivas 6 factores de éxito de la empresa donde:
1 es poco relevante y 5 muy relevante.

-La calidad, tecnologia y mejores costos

-La calidad de los procesos 6 prestacién de servicios

-El precio

-La rapidez en los plazos de entrega

-Imagen de la empresa ante los clientes

-La diferenciacién de los productos y/o servicios

-Flexibilidad para desarrollar nuevos productos y/o servicios (capacidad de innovacién)

-Disefio de productos més innovadores gue los competidores

-Capacidad de adquirir nuevos clientes

-Imagen de marca de los productos o servicios

-Trato personalizado de la fuerza de ventas

-Servicio postventa y atencion al cliente

-Seriedad en los plazos de entrega

-El conocimiento y atencién a demandas de todo tipo de los cliente

20. Evalue la calidad de las aplicaciones informaticas usadas su area (para andlisis de resultados, control de
indicadores de gestion, toma de decisiones, y elaboracion de informes y previsiones)
1= muy baja, 2= baja, 3=regular, 4= alta, 5= excelente

- Facilidad de uso: amigable, sencillo de usar, rdpido de manipula

- Oportunidad: proporciona la informacion necesaria para cada tipo de usuario en el momento
que la necesita

- Fiabilidad/contractibilidad: proporciona datos actuales y coherentes, pudiendo manipular con
otras aplicaciones gue permitan corregir o filtrar sin perjudicar el resultado de la informacién

- Selectividad: Dispone de varios niveles de agregacion, para que el usuario pueda visualizar solo
la informacion que necesita.

- Flexibilidad: Permite visualizar la informacién en distintos formatos

- Productividad/Automatizacion: Facilita el trabajo que antes se hacia manualmente, permitiendo
el ahorro de tiempo y reduccién de carga de trabajo.

- Tiempo de espera: Proporciona rdpidamente la informacion solicitada

-Adaptabilidad: Cubre todas las funcionalidades requeridas para cada tipo de usuario y permite
ampliarlas si lo requiere

-Integracion/Conectividad: Permite la recuperacion y actualizacién de datos residentes en otras
aplicaciones de la empresa.

-Accesibilidad/ Cobertura: Todos los empleados que quieren acceder a la aplicacion, pueden
hacerlo desde su equipo, desde dentro y fuera de la empresa.

-Seguridad: Permite asignar distintos perfiles a los usuarios para el control del acceso a la
informacion almacenada en el sistema, con el objetivo de consultar o modificar datos
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ANEXO 1V. Cuestionario Clientes

Frecuencia de compra:

Encuesta a Clientes
Sexo: Colonia:

frecuentemente ( ) ocasionalmente () Unica ocasion ()

Su opinién es de gran importancia, por favor dedique unos minutos a responder
estas breves preguntas, para poder brindarle el servicio que merece. Sefiale con

una “X” la respuesta que mas se asemeje a su opinién.

Muy malo

Malo

Regular

Bueno

Excelente

1

¢Cémo considera los articulos que manejamos?

El inventario con que contamos regularmente para usted es:

Nuestros productos respecto a la calidad son:

Los precios respecto a la competencia le parecen:

¢ Como considera las promociones que manejamos?

La atencion y respuesta a sus peticiones por parte del vendedor es

¢ Qué opiniodn tiene de la entrega de mercancias?

¢Cuéando surge un problema la respuesta por parte del empleado es?

La respuesta a la garantia de los productos es

10

El sistema de devolucién de mercancia es

11

El tiempo que dedica en la empresa regularmente es

12

¢Cuéndo tiene alguna duda respecto a un producto la resolucion le parece?

13

Las experiencias que ha tenido en sus compras por lo regular son

14

¢Coémo considera el horario que maneja la ferreteria?

15

¢Cual es su opinion de la empresa como opcién de compra?

16

¢ Qué opiniodn tiene respecto al area del estacionamiento?

17

¢ Como le parece la imagen de la empresa respecto al area de exhibicién?

18

El ambiente de la tienda en general para usted es

19

¢ Como le parece la distribucién general de la tienda?

Sub-total por columna
Total
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