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RESUMEN

La presente tesis realiza un analisis de las estrategias implementadas en las
empresas de mediano tamafio en CD. Obregdn Sonora, mediante la aplicacion
de un instrumento de investigacion, la cual ayudé y arrojé los datos para de

esta manera determinar cuales son estas estrategias.

Estos resultados fueron empleados y analizados para mostrar la relacion y
diferencias entre las distintas empresas en la region ya mencionada, puesto
gue estos resultados permiten observar las diferencias de intereses que hay en
la toma de decisiones y en la implementacion de diversas estrategias dentro de

la organizacion.

En el primer capitulo se habla de los antecedentes tanto de las empresas de
mediano tamafio como al igual de las estrategias organizacionales. Se plantea
la problemética, se establece el objetivo general, asi como la justificacion, los
alcances y los limites de la misma. El segundo capitulo refiere al marco teérico
donde se establecen diversos conceptos relacionados con esta investigacion.
En el tercer capitulo se expone la metodologia a seguir de la investigacion
desde la muestra que se utilizé para la seleccion de las empresas, como los
materiales utilizados y el procedimiento a seguir. En el cuarto capitulo esta
ilustrado por los resultados obtenidos mediante la aplicacién del instrumento

desde una manera general hasta lo especifico de grafico por pregunta. Por



altimo el quinto capitulo se presenta las conclusiones a las que se llegaron con
el estudio. Se responde el objetivo general de la tesis; y se enuncian las
recomendaciones para aumentar el valor de las empresas con las estrategias

gue implementan
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CAPITULO |

ANTECEDENTES

Introduccion

En el presente documento que se muestra a continuacion se detallaran todos
antecedentes de las estrategias y empresas de mediano tamafio, como al igual
se mostrara el planteamiento del problema, el cuestionamiento que éste mismo

conlleve y su justificacion al igual que su objetivo.

1.1 Antecedentes

Segun la Secretaria de Economia (2012) “Las medianas empresas son los
negocios dedicados al comercio que tiene desde 51 hasta 100 trabajadores, y
generan anualmente ventas que van desde los 100 millones y pueden superar
hasta 250 millones de pesos. Son unidades econémicas con la oportunidad de
desarrollar su competitividad en base a la mejora de su organizacién y
procesos, asi como de mejorar sus habilidades empresariales. Entre sus
caracteristicas también posee un nivel de complejidad en materia de
coordinacion y control e incorpora personas que puedan asumir funciones de
coordinacion, control y decision; lo que implica redefinir el punto de equilibrio y

aumentar simultaneamente el grado de compromiso de la empresa.



Representan casi el 1 por ciento de las empresas del pais y casi el 17 por
ciento del empleo; ademas generan méas del 22 por ciento del Producto Interno

Bruto”.

La empresa mediana en México, a diferencia de la pequefia, cuenta con un
mayor acceso a fuentes de financiamiento, también es capaz de obtener
asistencia técnica, cuenta una mayor organizacion y la mayoria de sus

funciones estan a cargo de especialistas.

De acuerdo con la Secretaria de Economia (2010), las empresas en México
son pequefias y medianas, éstas representan la mayoria del crecimiento
econdémico interno, ya que las Pymes representan el 99.8% de los negocios, y
aportan aproximadamente 64% de la fuerza laboral, generando casi el 72% del
empleo y contribuyendo con mas de 52% del Producto Interno Bruto (PIB) del
pais. Estos son datos arrojados por la Secretaria de Economia en Julio de
20009.

Segun el INEGI (2008), los establecimientos medianos registraron 6,555
unidades economicas, que representaron 0.5% de los Servicios; a la vez el
personal ocupado total, las remuneraciones, los ingresos y los activos fijos
alcanzaron porcentajes de 6.2, 7.1, 5.5y 7.2%, respectivamente. DestacO por
su nivel de empleo el sector Alojamiento temporal y restaurantes, que ocupo a
118 850 personas, que significaron el 26.1% del total de los Servicios de tipo
mediano, asimismo reportd 26.7% de unidades econOmicas y 11.5% de

remuneraciones.

En conjunto los tres sectores mas importantes por su personal ocupado total
(Alojamiento temporal y restaurantes, Servicios educativos y Apoyo a los
negocios y manejo de desechos) concentraron 62.0% de unidades
econdmicas, 62.2% de personal ocupado total y generaron 37.0% de los
ingresos. Por el monto de los activos fijos con los que cuentan, sobresalieron
los sectores Informacién en medios masivos y Servicios inmobiliarios y de
alquiler de bienes con 17.2 y 18.2%, respectivamente. Por su aportacion al
monto de ingresos, destacO el sector Servicios financiero y de seguros, al

generar 20.4%; el mayor porcentaje de todos los sectores de Servicios.



El origen de la estrategia se remonta a mas de 2000 afios, con los aportes a la
estrategia militar de Sun Tzu e interpretada por Wing (1988) a la estrategia
empresarial. Sin embargo, es a partir de mediados del siglo XX, donde se inicia
una evolucion acelerada de la disciplina de la estrategia.

Los elementos que intervienen en la estrategia de éxito son la definicion del
propésito y de los objetivos empresariales, el conocimiento profundo del
entorno competitivo y la valoracion objetiva de recursos, proceso que puede ser
también implementado a nivel personal (Grant, 2006).

La estratégica ha cumplido un papel muy importante en el desarrollo de
alternativas formales para mejorar el desempefio organizacional en las

pequeias y medianas empresas (pymes).

La direccidn estratégica es vital para el éxito de la mediana empresas, desde
sus inicios todas las empresas poseen una estrategia, aun si ésta sélo se
desarrolla de las operaciones diarias. El proceso de direccion estratégica, aun
si se realiza de manera informal o es llevado a cabo por un solo empresario,
mejora en forma importante el crecimiento y la prosperidad de las pequefias
empresas. Fred R David. (2003).

1.2 Planteamiento del problema

Segun la revista de la “Maestria en Administracion de Empresas M.B.A.” (2003)
dentro de la problematica encontrada en las medianas empresas nos podemos

enfocar en las concretas como lo son

A. Inexistencia de un plan estratégico que le permita a la empresa fijarse
objetivos tanto corporativos como para cada una de sus areas.

B. Desaprovechamiento de las politicas e instrumentos de promocion a las
exportaciones de los programas creados por el gobierno para tal fin.

C. Desconocimiento de los tratados de intercambio comercial que
benefician a los productos o servicios.

D. Desconocimiento de los mercados potenciales por atender.



Porter (1982) expresa que para determinar una estrategia competitiva la
empresa debe conocer el sector en el cual se encuentra y para esto debe tener
en cuenta cinco fuerzas, las cuales son: competidores potenciales,
competidores en el sector industrial, sustitutos, poder negociador de los

compradores y poder de negociacién de los proveedores.

Los problemas que enfrentan las Micro, Pequefias y Medianas empresas en
México son de diferentes tipos, siendo los mas importantes los administrativos,
econémicos, mercadolégicos, tecnoldgicos, culturales y fiscales, todos estos
atafien el funcionamiento adecuado de la empresa y hacen que su
permanencia en el mercado a veces sea un tanto efimera y que no superen la
barrera de los cinco afios. Como hacer frente a estos problemas, simplemente
con el uso de estrategias de competitividad, las cuales se deben realizar a
partir de un diagnostico tanto del entorno que rodea a la empresa como de la
situacion interna de la misma. (Pymes de México 2011)

Segun lo mencionado anteriormente la falta de estrategias, conocimientos y
competitividad de las personas que dirigen la organizacion, es un problema
grande para estas empresas, ya que no se cuentan capacitados para realizar

esta labor.
Cuestionamiento:

¢,Cudles son las estrategias organizacionales que llevan a cabo las medianas

empresas en Cd. Obregdén Sonora?

1.3 Justificacion

Es de gran importancia identificar cuales son las estrategias implementadas ya
gue hoy en dia las empresas que mueven la economia en cualquier pais son
las Pymes, representando un gran porcentaje del ingreso anual de la

economia.
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En México segun la Secretaria de Economia (2010), las Pymes representan la
mayoria del crecimiento econémico interno, ya que las Pymes representan el
99.8% de los negocios, y aportan aproximadamente 64% de la fuerza laboral,
generando casi el 72% del empleo y contribuyendo con mas de 52% del
Producto Interno Bruto (PIB) del pais. Estos son datos arrojados por la
Secretaria de Economia en Julio de 2009.

El éxito de la empresa esta en sus estrategias que derivan del conocimiento de
la misma y de su entorno, para poder definir aquellas que mas convengan al
logro de sus objetivos, la empresa debera disefiar sus sistemas de tal manera
gue funcionen de una manera adecuada y donde el sistema de
comercializacion de sus productos sea el mas apropiado, ya que éste
representa el motor de la empresa, ademas de considerar un sistema de
control interno que promueva la eficiencia y la productividad de su personal,

entre otras cuestiones relativas pero no menos importantes.

Por ende, la identificacion de las estrategias implementadas por estas
empresas y este sector ayudaria a tener un marco de vision mas amplio en el

cual se esta manejando la economia de la Pymes.

La aplicacion de las estrategias organizacionales dentro de las empresas
medianas, tienen un gran margen de beneficios que puede ir desde el
incremento de sus ventas, el incremento de su participacion en el mercado,
inversiones en diversificacion, integracion vertical, fusiones y adquisiciones y la
asignacion de recursos entre los diferentes negocios de la compafia. Es decir
la adecuada planeaciéon y aplicacion de las estrategias correctamente puede
llevar al logro de objetivos tanto a corto, mediano o largo plazo para un

beneficio muy favorable para las empresas.

1.4 Objetivo

Realizar una investigacion de campo que permita identificar cuéles son las
estrategias organizacionales que implementan las empresas medianas de Cd.
Obregén Sonora.

11



CAPITULO I

FUNDAMENTACION TEORICA

A continuacion se presenta el fundamento tedrico da cada uno de los aspectos

a considerar en el proyecto.

2.1 Administracion

La administracion es aquella ciencia social bastante amplia, la cual tiene
como objeto primordial el estudio los recursos dentro de las organizaciones y la

optimizacién en su manejo.

A continuacion, se hablara un poco de lo que es la administracion y cual es el

proceso que este debe de seguir para llevarla a acabo.
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2.1.1 Definicién de administraciéon

En seguida se presentaran algunas de las definiciones por los expertos en la

materia sobre las definiciones de administracion.

Segun Koontz, H. y H. Weihreich (1987) plantean que: "la administracion es
una actividad esencial; asegura la coordinacion de esfuerzos individuales para
el logro de metas grupales. El propésito de todo administrador es establecer un
medio ambiente en el cual las personas puedan lograr metas de grupo con la
menor cantidad de tiempo, dinero, materiales e insatisfacciones personales”. Y
para Chiavenato (2004): "La administracion es interpretar los objetivos
propuestos por la organizacion y transformarlos en accién organizacional a
través de la planeacion, organizacion, direccion y control de todos sus
esfuerzos realizados en todas las areas y niveles de la organizacion, con el fin
de alcanzar tales objetivos de la manera mas adecuada a la situacion”, y por
ultimo segun Hitt, Black y Porter (2006). En su libro "Administracion” definen la
administracion como "el proceso de estructurar y utilizar conjuntos de recursos
orientados hacia el logro de metas, para llevar a cabo las tareas en un entorno

organizacional".

Tomando en consideracion estas tres definiciones se puede decir que la
administracion es toda aquella optimizacion de recursos que son necesarios

para que una empresa subsista en el mercado.

2.1.2 Importancia de la administracion en las empresas

La importancia de la administracion se ve en que esta imparte efectividad a los
esfuerzos humanos. Ayuda a obtener mejor personal, equipo, materiales,
dinero y relaciones humanas. Se mantiene al frente de las condiciones
cambiantes y proporciona prevision y creatividad. EI mejoramiento es su

consigna constante.

Reyes Ponce (1992) enumera la importancia de la administracion como:
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1. La administracién se da donde quiera que existe un organismo social,
aunque légicamente sea mas necesaria, cuanto mayor y mas complejo
sea éste.

2. El éxito de un organismo social depende, directa e inmediatamente, de
su buena administracién y so6lo a través de ésta, de los elementos
materiales, humanos, etc. con que ese organismo cuenta.

3. Para las grandes empresas, la administracion técnica o cientifica es
indiscutible y obviamente esencial, ya que por su magnitud y
complejidad, simplemente no podrian actuar si no fuera a base de una
administracion sumamente técnica.

4. Para las empresas pequefias y medianas, también, quiza su Unica
posibilidad de competir con otras, es el mejoramiento de su
administracion, o sea, obtener una mejor coordinacion de su elementos:
magquinaria, marcado, calificacion de mano de obra, etc.

5. La elevacion de la productividad, preocupacion quiza la de mayor
importancia actualmente en el campo econdémico, social, depende, por lo
dicho, de la adecuada administracion de las empresas, ya que si cada
célula de esa vida econOmica social es eficiente y productiva, la
sociedad misma, formada por ellas, tendra que serlo.

6. En especial para los paises que estan desarrollandose; quiza uno de los
requisitos substanciales es mejorar la calidad de su administracion,
porque, para crear la capitalizacion, desarrollar la calificacion de sus
empleados y trabajadores, etc., bases esenciales de su desarrollo, es
indispensable la mas eficiente técnica de coordinacion de todos los
elementos, la que viene a ser, por ello, como el punto de partida de ese

desarrollo.

Se puede concluir la importancia de la administracién, con los hechos que la

demuestran objetivamente:

A. La administracion se aplica a todo tipo de Empresa.
B. El éxito de un organismo depende directa e inmediatamente de su
buena administracion.

C. Una adecuada administracién eleva la productividad.
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D. La eficiente técnica administrativa promueve y orienta el desarrollo.

E. En los organismos grandes de la administracion es indiscutible vy
esencial.

F. En la pequefia y mediana empresa la Unica posibilidad de competir, es

aplicando la administracion.

2.1.3 Proceso administrativo

Se define como el proceso de disefiar y mantener un medio ambiente en el cual
los individuos, que trabajan en grupos, logren eficientemente los objetivos
seleccionados. Se distinguen dentro del proceso administrativo cinco funciones

fundamentales:

Planeacion, Organizacion, Integracion de personal, Direccion, Control. Dentro
de estas cinco funciones, estan encerrados todos los aspectos de dicho
proceso, y se relacionan entre si de tal modo que se entrelazan formando un

solo conjunto consistente.
Funciones del proceso administrativo segun Harold Koontz (1987):

A. Planeacion: Implica seleccion de misiones y objetivos y las acciones
para lograrlos; requiere tomar decisiones, es decir, escoger cursos
futuros de acciones entre alternativas. Dentro de la planeacion hay que
definir los que son los planes, ya que sin planes no hay planeacién: plan
es el establecimiento de cursos de accion futuros que facilite la
consecucion de los objetivos perseguidos, y que puedan ser medidos en
términos de tiempo, dinero, produccion, y grados de satisfaccion
individual y de grupo. Hay varios tipos de planes, que van desde los
propdésitos y objetivos generales hasta las acciones mas detalladas, que
deben emprenderse. No existe ningun plan real hasta que se haya
tomado una decisién, un compromiso de recursos humanos o materiales
o de la reputacion, Antes de tomar una decision, lo Unico que se tiene es
un estudio de planeacion, un analisis 0 una propuesta, pero no un plan

real. La planeacion salva la brecha desde donde estamos hasta donde
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gueremos llegar en un futuro, implica fuertemente no solo la introduccion
de cosas nuevas, sino también su implantacion razonable y funcional.
Permite que ocurran cosas que de otra manera no hubiesen sucedido.
Aunque el futuro raras veces puede pronosticarse con exactitud y los
imprevistos pueden interferir con los planes mejor elaborados, a no ser
gue haya planeacién las acciones tienden a carecer de objetivo y estan
a merced de la casualidad. No hay un elemento mas importante y
fundamental en el establecimiento de un ambiente para el desempefio
gue el hecho de hacerles saber a los empleados sus propdsitos y
objetivos, las tareas que deben ejecutarse y las normas a seguir para

llevarlas a cabo.

. Organizacion: Es aquella parte de la administracion que implica
establecer una estructura intencional de papeles que las persona
desempefaran en una organizacion. Es intencional en el sentido de que
asegura que todas la tareas necesarias para lograr las metas estén
asignadas y, en teoria, asignadas personas que las pueden realizar
mejor. El propésito de la estructura de una organizacion es ayudar a
crear un ambiente propicio para la actividad humana. Se trata, entonces,
de una herramienta administrativa y no de un fin en si mismo. Aunque la
estructura debe definir las tareas a realizar, los papeles asi establecidos
también deben disefarse a la luz de las capacidades y motivaciones de

las personas disponibles.

. Integracion de personal: Implica llenar los puestos de la estructura
organizacional y mantenerlos ocupados. Esto se hace al identificar los
requerimientos de fuerza laboral, al inventariar a las personas
disponibles, al reclutar, seleccionar, asignar, ascender, planificar la
carrera, al remunerar y capacitar o desarrollar de otra manera tanto a los
candidatos como a los titulares del puesto, para realizar tareas de modo

eficaz y eficiente.

. Direccién: Consiste en influir en los seres humanos para que contribuyan

a la obtencion de las metas de la organizacion y del grupo; se refiere
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predominantemente a los aspectos interpersonales de la administracion.
Todos los gerentes estaran de acuerdo en que sus problemas mas
importantes surgen de los seres humanos (sus deseos y actitudes su
conducta como individuos y en grupo) y que los gerentes eficaces
también necesitan ser buenos lideres. Como el liderazgo implica
seguidores y los seres humanos tienden a seguir a aquellos que ofrecen
un medio para satisfacer sus propias necesidades, deseos y anhelos, es
comprensible que la direccién implique motivacion, estilos y enfoques de

liderazgo, y comunicacion.

. Control: Es la medicion y correccion de las actividades de los
subordinados con el fin de asegurarse de que los hechos se ajusten a
los planes. Mide el desempefio en comparacion con las metas y los
planes, muestra donde existen desviaciones negativas y, al poner en
marcha acciones para corregirlas, ayuda a asegurar el logro de los
planes. Aungue la planeacion debe proceder al control, los planes no se
alcanzan por si solos. El plan orienta a los gerentes en el uso de los
recursos para lograr las metas especificas. Después se verifican las
actividades para determinar si se ajustan a los planes. Las actividades
de control generalmente se relacionan con la medicién del logro.
Algunos medios de control, como el presupuesto de gastos, Los
registros de inspeccion y los registros de horas laborales pérdidas, son
generalmente conocidos, cada uno mide y muestra si los planes estan
funcionando bien, si persisten las desviaciones se indica la correccion,
¢ por qué se corrigen? Las actividades a través de las personas. Nada
puede hacerse para reducir los desperdicios, hacer compras de acuerdo
con especificaciones, manejar devoluciones de ventas a no ser que sepa
guién es responsable por estas funciones. Lograr que los hechos se
ajusten a los planes significa encontrar a las personas que sean
responsables por los resultados que difieran de la accion planeada y dar

entonces los pasos necesarios para mejorar el desempefio.
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2.2 Planeacion

Es aquella funcion que tiene como objetivo fijar el curso concreto de las
acciones que ha de seguirse, estableciendo todos aquellos principios que
habra de orientarlo, dando a conocer la secuencia de operaciones para
realizarlo y los tiempos necesarios para llevarlo a cabo.

A continuacion, se tocara el tema de la planeacion, cuél es su concepto,
elementos, el ambiente tanto interno como externo y por ultimo que es la

planeacion estratégica.

2.2.1 Concepto

Segun Harold Koontz (1987) la planeacion es la seleccion de misiones y
objetivos, y las estrategias, politicas, programas y procedimientos, para
lograrlos; toma de decisiones; seleccion de un curso de accion entre varias
alternativas, segun Chiavenato (2004) describe a la planeacion como: “la
funcién administrativa que determina anticipadamente cuales son los objetivos
gue deben alcanzarse y que debe hacerse para alcanzarlos y por ultimo segun
Russell (1988) toma la planeacién como una funcion administrativa, como lo
gue hacemos antes de realizar una accion, es decir, es una toma decision

“anticipada”.

De esta manera se puede entender que la planeacion consiste o es el proceso
a través de cual se analiza la situacion actual de la empresa, en ella se
establecen los objetivos, y se definen las estrategias y cursos de accién que

son necesarios para alcanzar dichos obijetivos.

2.2.2 Elementos

Para poder desarrollar adecuadamente la planeacion es necesario llevar a

cabo una serie de elementos que son los que se presentan a continuacion:
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A. Los propésitos. Las aspiraciones fundamentales o finalidades de tipo

cualitativo que persigue en forma permanente o semipermanente un
grupo social.
B. La investigacion. Aplicada a la planeacioén la investigacion consiste en la

determinacién de todos los factores que influyen en el logro de los
propésitos, asi como de los medios 6ptimos para conseguirlos.

C. Los objetivos. Representan los resultados que la empresa desea

obtener, son fines para alcanzar, establecidos cuantitativamente y
determinados para realizarse transcurrido un tiempo especifico.

D. Las estrategias. Cursos de accién general o alternativas que muestran la

direccion y el empleo de los recursos y esfuerzos, para lograr los
objetivos en las condiciones mas ventajosas.

E. Politicas. Son guias para orientar la accion; son criterios, lineamientos
generales a observar en la toma de decisiones, sobre problemas que se
repiten dentro de una organizacion.

F. Programas. Son esquemas en donde se establece, la secuencia de
actividades que habran de realizarse para lograr objetivos y el tiempo
requerido para efectuar cada una de sus partes y todos aquellos eventos
involucrados en su consecucion.

G. Presupuestos. Son los planes de todas o algunas de las fases de

actividad del grupo social expresado en términos econémicos, junto con
la comprobacion subsecuente de la realizacion de dicho plan.

H. Procedimientos. Establecen el orden cronolégico y la secuencia de

actividades que deben seguirse en la realizacion de un trabajo repetitivo.

Respetando estos elementos o etapas la planeacion se puede hacer de una
forma eficiente y efectiva, y de esta manera tiene un funcionamiento adecuado

dentro de la organizacion.

2.2.3 Ambiente interno y externo

Segun maestria en Gerencia de las Finanzas y de los Negocios de la
Universidad Yacambu (2009) Ambiente interno. Consiste en detectar las

fortalezas y debilidades de la organizacion, de las operaciones, de
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las finanzas u otros factores especificos de la organizacion que generen
ventajas o desventajas competitivas. Para llevar a cabo un andlisis interno de la
organizacion es necesario estudiar los factores internos de produccion es decir
la capacidad de produccién, costos de fabricacion, calidad, e innovacién
tecnologica; El marketing definido con la linea y gama de productos y
servicios, imagen, posicionamiento y cuotas en el mercado, precio, publicidad,
distribucién, equipos de ventas, promociones Yy servicioal cliente; La
organizacion con las estructuras, el proceso de direccion y control y
la culturade la empresa; El Recurso Humano: estudiando la seleccion,
capacitacion, motivacion, remuneraciéon y rotacion; Las Finanzas de sus
recursos econdémicos disponibles, nivel de endeudamiento, rentabilidad,
liquidez y presupuesto; Por ultimo es necesario estudiar la Investigacion y
Desarrollo es decir las innovaciones, patentes y los nuevos productos. Aunque
se puede estudiar especificamente un area de la organizacion o un problema

de esa area.

Ambiente externo. Se trata de identificar y analizar las amenazas y
oportunidades del entorno que podrian quedar agrupadas en los factores
externos del entorno es decir los politicos, econémicos, culturales, sociales,
tecnoldgicos etc. y como ellos influyen y afectan directamente en el entorno
interno, A baraca también diversas éareas tal como: el mercado definiendo el
segmento del mercado, caracteristicas, demanda, necesidades del consumidor;
El Sector detectando las tendencias el mercado, fabricantes, distribuidores de
insumos y los clientes; la competencia identificando y evaluando la actual y

potencial, analizando sus productos, precios, distribucion y publicidad.

2.2.4 Planeacion estratégica

Es el proceso para el desarrollo e implementacion de los planes para alcanzar

propdsitos u objetivos previamente establecidos.

En la mayoria de las empresas diversificadas y organizadas segun una
estructura divisional, la planificacion estratégica se establece a tres niveles
(Sallenave, 1994, p.174).
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A. A nivel de la empresa total: estrategia corporativa (corporate planning):
La planificacion estratégica a nivel de la empresa total contesta estas
preguntas fundamentales sobre el presente y el futuro de la empresa:
¢dénde invertir los recursos actuales de la empresa?, ¢de doénde se
podran obtener los recursos futuros? y ¢ cOmo asegurar la supervivencia,
el crecimiento y la rentabilidad?. La estrategia corporativa identifica la
cartera de todos los negocios que constituiran la organizacion y la forma

en gque éstos se relacionaran entre si.

B. A nivel de divisidn: estrategia competitiva a nivel de negocio (business
planning): Una vez que se haya decidido en cuéles actividades la
empresa debe invertir sus recursos, conviene determinar como se
lograrad el éxito en los sectores escogidos. La estrategia competitiva
identifica la forma de crear y fortalecer, a largo plazo, la posicion
competitiva del negocio en el mercado. La planificacion a nivel de
division requiere técnicas distintas de las que se utilizan a nivel de la
planificacion global: por ejemplo, analisis competitivo, método de

segmentacion del mercado y de diferenciacion del producto.

C. A nivel funcional: estrategias funcionales: cada negocio esta constituido
por departamentos, produccion, ventas, gestion humana, etc. Aunque el
nivel funcional se presente como el tercer nivel de la planificacion
estratégica, corresponde al nivel critico, pues la mejor estrategia puede
sucumbir a las peores politicas. Las estrategias funcionales sefialan los
cursos de accion basicos que seguird cada uno de los departamentos

del negocio para que éste alcance sus metas.

Con la utilizacion de la planeacion estratégica las empresas pueden alcanzar
todos aquellos objetivos y metas, tanto corto a largo plazo, ya que esta ayuda a

resolver cualquier inconveniente que se presente en el futuro.

2.3 Estrategia
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A continuacion, se hablara de lo que es una estrategia, al igual que la
importancia, tipos de estrategias, niveles de estrategias, estrategias
organizacionales y por ultimo estrategias competitivas.

2.3.1 Definicion de estrategias

Las estrategias son aquellos métodos que se utilizan para lograr hacer algo. Si
tiene que hacer algo, se utilizan o implementan distintos sistemas, no siempre

Se usa uno para cualquier circunstancia.

Ogliastri (1990, p.20) plantea que “En la administracién se ha llamado
estrategia a la configuracion de objetivos de largo plazo, a los criterios para
orientar las decisiones fundamentales, y al conjunto de politicas para llevar
adelante las actividades necesarias”; para Mintzberg, Quinn y Ghosal (1999)
“‘una estrategia es el modelo o plan que integra los objetivos, las politicas y las
secuencias de actuacion mas importantes de una organizacion en una totalidad
cohesiva”; y para Pizano (2002) “las estrategias constituyen hipotesis sobre la
realidad segun las cuales, determinadas acciones coordinadas deben resultar

en ciertos niveles de desempeno”

Con las estrategias se puede llagar al cumplimiento de cualquier objetivo,
siempre y cuando esta esté bien planteada y muy clara con el fin que quiere

lograr.

2.3.2 Importancia estrategias

Se cree que el planteamiento estratégico es exclusivo de todas aquellas
grandes organizaciones; pero en realidad, todas las empresas realizan la
planeacién, ya sea de forma implicita o explicita. La razén, es muy simple, ya
gue esta permite obtener respuesta a la interrogante ¢ COmo puede la empresa
lograr mejor su objetivo? En ese sentido proporciona los métodos que pueden
ser usados, para mejorar la situacién de los ingresos; sugiere las clases de
acciones gue pueden ser puestas en practica para obtener ventajas en la

compra de recursos, mejorando la eficiencia en la operacién. Generalizando se
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puede decir que las estrategias son importantes en tanto permiten vencer las
limitaciones impuestas por la existencia de recursos limitados y ayudan a las

empresas a sobrevivir con éxito en un mercado de libre competencia.

2.3.3 Tipos de estrategias

Las estrategias que pueden asumir las organizaciones segun las variaciones
del medio ambiente externo y de su estructura, conformacion e intereses
internos, se clasifican en varios tipos; sin embargo, también se presentan
combinaciones y variaciones de cada uno de ellos, dependiendo de los

objetivos organizacionales.

A continuacion se presentan los tipos de estrategia mencionados por David
(1997, pp.54-62), clasificados en forma general, lo que permite su visualizacion

y comprension de manera sencilla.

A. Las estrategias de integracion: Se conocen con el nombre de estrategias
para la integracion vertical. Estas estrategias permiten que la empresa
controle a los distribuidores, a los proveedores y a la competencia.

B. Las estrategias intensivas: son llamadas asi porque requieren un
esfuerzo intenso para mejorar la posicion competitiva de la empresa con
los productos existentes. Hay tres modalidades de estrategias
intensivas: la penetracién en el mercado, el desarrollo del mercado vy el
desarrollo del producto.

C. Las estrategias de diversificacion: se relacionan con administrar las
actividades de negocios diversos. Hay tres tipos generales de
estrategias de diversificacion: concéntrica, horizontal y conglomerada.

D. Las estrategias defensivas: las organizaciones pueden recurrir a la
empresa de riesgo compartido, el encogimiento, la desinversion o la

liquidacion y la combinacion.

Porter (1982, p.24) expresa que para determinar una estrategia competitiva la
empresa debe conocer el sector en el cual se encuentra y para esto debe tener
en cuenta cinco fuerzas, las cuales son: competidores potenciales,

competidores en el sector industrial, sustitutos, poder negociador de los
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compradores y poder de negociacion de los proveedores. Al enfrentarse a
estas cinco fuerzas competitivas, hay tres estrategias genéricas de éxito
potencial para desempefarse mejor que otras empresas en el sector industrial:

liderazgo general en costos, diferenciacion y enfoque o alta segmentacion.

A. Liderazgo en Costos: consiste en lograr el liderazgo total en costos en
un sector industrial con un conjunto de politicas orientadas a este
objetivo béasico. El liderazgo en costos requiere de la construccion
agresiva de instalaciones capaces de producir grandes voliumenes en
forma eficiente, de vigoroso desempefio en la reduccion de costos
basados en la experiencia, de rigidos controles de los costos directos y
de los indirectos, evitar la cuentas marginales; y la minimizacion de los
costos en areas como | & D, servicio, fuerza de ventas, publicidad, entre
otras. Esto requiere de una fuerte atencion administrativa al control de
costos para alcanzar estos fines.

B. Diferenciacion: consiste en la diferenciacion del producto o servicio que
ofrece la empresa, creando algo que sea percibido en el mercado como
unico. Los métodos para la diferenciacion pueden tomar muchas formas:
en disefio o imagen de marca, en tecnologia, en servicio al cliente, en
cadena de distribuidores, o en otras dimensiones.

C. Enfoque o Alta Segmentacion: consiste en enfocarse sobre un grupo de
compradores en particular en un segmento de la linea del producto o en
un mercado geografico; igual que la diferenciacion, el enfoque puede
tomar varias formas aunque las estrategias de bajo costo y
diferenciacion estdn orientadas a lograr sus objetivos ampliamente
dentro del sector, toda la estrategia del enfoque estd construida para
servir muy bien a un objetivo particular, y cada politica funcional esta

formulada teniendo esto en mente

2.3.4 Estrategias organizacionales

La estrategia organizacional se refiere al tipo de modelo organizacional que
una empresa usara, es decir, responde preguntas tales como, que tan

centralizada o descentralizada deberia ser la autoridad en la toma de
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decisiones, que tipos de modelos departamentales son mas adecuadas, y
como disefar puestos de staff. Naturalmente, las estructuras organizacionales
proveen al sistema de papeles y relaciones de papel que ayudan al personal a
lograr el objetivo.

2.3.5 Niveles de estrategias

Dess y Lumpkin (2003) platean que la formulacion estratégica se desarrolla en
varios niveles: la estrategia a nivel de unidad de negocio (estrategia
competitiva); la estrategia a nivel corporativo, las estrategias internacionales; y
las estrategias de internet y de ebusiness. A continuacion se presentan de
manera general. Las Estrategias Competitivas segun Jarillo (1992, p.364)
representan “el modo en el que la empresa pretende ganar dinero a largo
plazo”, este autor ademas establece que la ventaja competitiva es aquello que
preserva los beneficios frente a los competidores, presentes o potenciales y
éstos estan también a la busqueda de su ventaja competitiva”. Segun Pino
(2000, p.19) “las estrategias competitivas tradicionales estan sujetas a la
erosion. Las caracteristicas adicionales de hoy seran estandar mafana y, por
tanto, dejaran de ser exclusivas”. Lo que buscan en la actualidad las empresas
por medio del direccionamiento estratégico, es crear ventajas con valor
agregado (dificilmente igualables), que sitden a la organizacion en una posicion
privilegiada frente a las demas organizaciones de su misma naturaleza; que la

ubiquen como una empresa realmente competitiva.

A. Las Estrategias Corporativas, segun Bateman y Scott (2004, p.122) son
aquellas que “identifican el conjunto de negocios, mercados o industrias
en los cuales la organizacion compite y la distribucion de recursos entre
esos negocios”. Hill y Jones (2004, p.19) establecen que la estrategia
corporativa o de nivel corporativo es aquella que “resuelve las preguntas
fundamentales: ¢en qué negocio o negocios debemos estar para
maximizar la rentabilidad de la organizacion a largo plazo? y ¢cémo
debemos incorporarnos y aumentar nuestra presencia en estos negocios
para lograr una ventaja competitiva?”. Collis y Montgomeri (2007, p.8)

enuncian las estrategias corporativas como “la forma en que la
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compafiia crea valor a través de la configuracion y coordinacion de
actividades multimercado”. Estas estrategias deben permitir identificar y
delimitar cuél es el negocio al que se dedica y desea dedicarse la
empresa en la actualidad y en el futuro.

. Las Estrategias Internacionales: Hitt, Ireland y Hoskisson (2004, p.244)
expresan que “la estrategia internacional implica que la empresa venda
sus bienes o servicios fuera de su mercado nacional”. Los directivos de
las organizaciones no solamente deben decidir sobre la estrategia de
entrada mas apropiada, sino también sobre cOmo conseguir ventajas
competitivas en mercados internacionales. Es tipo de estrategia tiene en
cuenta el ambito territorial, el cual es uno de los tres ambitos que segun
Jarillo (1992) debe contemplar cualquier organizacion para la
formulacion de estrategias, aparte del territorial estan el ambito de
producto y el de la empresa. Segun Dess y Lumpkin (2003) hay muchos
motivos para que una empresa decida seguir una expansion
internacional; pero la mas obvia es incrementar el tamafio de los
mercados potenciales para sus productos y servicios. Al incursionar en
nuevos mercados mundiales, la empresa obtiene un aumento en sus
ingresos y activos, pero esto significa también un necesario ajuste en
sus actividades operativas y en los requerimientos de personal e
infraestructura. Hitt, Ireland y Hoskisson (2004, p.246) exponen los
beneficios basicos que obtienen las empresas una vez empleada la
estrategia de internacionalizacion: un mercado mas grande; mayor
rendimiento de las inversiones importantes de capital o de las
inversiones en productos y procesos nuevos; mas economias de escala
y de alcance o mayor aprendizaje; y una ventaja competitiva en razén de

la ubicacion.

. Las Estrategias en Internet: el uso eficaz de las estrategias de Internet y
de E-Commerce puede ayudar a una organizacion a mejorar su posiciéon
competitiva en un sector y aumentar su habilidad para crear ventajas
basadas en estrategias de bajos costos y diferenciacion. Dess y

Lumpkin (2003) plantean que lo importante para la empresa no es la

26



tecnologia de Internet en si, sino el uso real que hace de Internet para
conseguir transacciones rentables. Estos autores plantean que el
fendmeno de Internet ha reforzado la necesidad de una direccion
estratégica efectiva. Los autores aclaran que para alcanzar el éxito, las
empresas requieren algo mas que crear una website 0 una empresa
punto-com. El éxito del e-business requiere una perspectiva estratégica
nueva que se construye sobre las posibilidades proporcionadas por las
tecnologias de la informacién, permitiendo que la conectividad de

Internet transforme la forma de llevar a cabo los negocios.

2.3.6 Competitividad.

La estrategia competitiva tiene como proposito definir qué acciones se debe
emprender para obtener mejores resultados en cada uno de los negocios en

los que interviene la empresa.

Esto en esencia nos lleva a plantear qué productos se deben manejar y qué
caracteristicas deben reunir para aspirar el éxito. En cierto sentido el producto
juega un papel de enlace entre oferta y demanda, por lo que el éxito al que se
hace referencia esta condicionado por la capacidad de la empresa para superar
a la competencia y desde luego, por la bondad del producto desde la

perspectiva del cliente.

En estos términos, la concepcion de la estrategia competitiva descansa en el

analisis de tres partes clave:

A. Sector industrial: Naturaleza de los rivales y capacidad competitiva.
B. Mercado: Necesidades y preferencias del consumidor.

C. Perfil del producto: Precio, calidad, servicio, etc.

2.4 Mediana empresa

La mediana empresa es aquella entidad econémica con la oportunidad de

desarrollar su competitividad en base a la mejora de su organizacién y proceso,

27



asi como de mejorar sus habilidades empresariales. Teniendo un cierto tamafio

establecido por la Ley, para poder portar el nombre de mediana empresa.

2.4.1 Clasificacion de la mediana empresa

A continuacion, se hablara de la clasificacion que debe de tener una mediana

empresa, cuales son los tipos de empresas y las caracteristicas de la mediana

empresa.

Tabla I. clasificacion de las empresas Segun el Diario Oficial de la Federacion

(2010)
Rango de
Rango de monto de Tope
Tamafo Sector numero de ventas maximo
trabajadores anuales combinado*
(mdp)
Micro Todas Hasta 10 Hasta $4 4.6
Comercio Desde Desde 93
11 hasta $4.01 hasta
Pequefia 30 $100
Industria 'y Desde Desde 95
Servicios 11 hasta $4.01 hasta
50 $100
Comercio Desde 235
31 hasta Desde
100 $100.01 hasta
Servicios Desde $250
51 hasta
Mediana 100
Industria Desde Desde 250
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51 hasta $100.01 hasta
250 $250

Segun el Diario Oficial de la Federacion (2010) dice que la Mediana empresa
de Servicio tiene un rango de numero de trabajadores de 51 a 10.

2.4.1.1 Mediana empresa servicio

La empresa de servicio es aquella que no ofrece un producto fisico tangible, si
no que presta sus instalaciones, maquinaria, su mano de obra entre otros
factores para satisfacer las necesidades del cliente. Segun Zuani Rafael Elio
(2003) es aquella empresa cuyo principal elemento es la capacidad humana
para realizar trabajos fisicos o intelectuales. Comprende también una gran
variedad de empresas, como las de transporte, bancos, comercio, seguros,

hoteleria, asesorias, educacion, restaurantes, etc.
Las caracteristicas que presenta el sector servicio o terciario son las siguientes:

A. Son perecederos: Los servicios no pueden ser almacenados, por lo que
un servicio no prestado constituye una pérdida para la empresa (una
plaza vacia en un avién, por ejemplo).

B. Va unida la produccion del servicio y el consumo del mismo: la
produccion del servicio “viaje de avion” se desarrolla al mismo tiempo
gue el cliente viaja en ese avion).

C. Heterogéneo: existen gran variedad de servicios, tanto publicos como

privados, tanto hacia individuos como hacia empresas.

Son actividades intangibles e inmateriales.

Son actividades imposibles de almacenar.

Estan situadas cerca del consumidor.

. Tienen un nivel de mecanizacion relativamente bajo.

I oG mmao

Son actividades en expansion.

Estan desigualmente repartidas.
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Por otra parte existen diversas maneras de clasificar las actividades terciarias:

Los servicios sociales.
Los servicios de distribucion.

Servicios a las empresas.

oo w >

Los servicios al consumidor.

2.4.1.2 Mediana empresa comercial

En México, se ofrecen excelentes oportunidades de negocios tanto como para
la inversion extranjera del cualquier parte del mundo como para las empresas
de comercio en la region, ya que en la actualidad se considerada como un pais
donde existen grandes ventajas para producir y exportar a los mercados mas
exigentes del mundo ya que la economia esta orientada principalmente a las
exportaciones gracias a la gran diversificacion de mercados en los que labora
esta economia. Ahora bien, el impacto del internet y del comercio electrénico
en México ha sido una estrategia comercial revolucionaria que las empresas de
comercio estan utilizando para colocar sus productos y/o servicios en diferentes
mercados internacionales. Otro elemento importante que ha logrado contribuir
con el incremento del comercio es la inversion de economias extranjeras.
Debido a que México, en su caracter de pais exportador, ha generado
diferentes apoyos y servicios de origen publico y privado para apoyar el
crecimiento de las empresas de comercio y de esta manera consolidar su
posicion estratégica en el ambito del comercio internacional como una potencia

en crecimiento dentro de este sector (Promexico 2013).

2.4.1.3 Mediana empresa de manufactura

La industria  manufacturera es aquella actividad economica altamente
generadora de recursos econdmicos en el mundo, su importancia radica en el
crecimiento y en las relaciones que mantienen con otros paises por medio de

Sus exportaciones e importaciones de productos que pasan por medio de una
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transformacion en la cual el recurso humano es quien tiene el mayor valor en

su produccion.

Segun el Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica (INEGI,
2012), la industria manufacturera es la actividad econémica que transforma una
gran diversidad de materias primas en diferentes articulos para el consumo.
Pueden ser desde armadoras de automdviles, embotelladoras de refrescos,
empacadoras de alimentos, hasta laboratorios farmacéuticos y féabricas de

juguetes, entre otras.

Segun un estudio basado en el andlisis de la industria manufacturera de Osorio
Diaz (2011), nos menciona que la manufactura, palabra que significa “hacer a
mano” es una forma elemental de la industria la cual tiene como propdsito el

transformar la materia prima para hacer de ese producto algo util para la venta.

Existen basicamente dos tipos de industrias manufactureras en la actualidad,
las industrias que controlan un proceso en las que intervienen los productos
guimicos, plasticos, de acero y caucho que producen materiales en forma
liquida mediante un proceso controlado, la segunda implica los cambios fisicos
en la realizacion de materiales sélidos, como lo son el metal, los plasticos y la
madera, con la ayuda de maquinas y herramientas, para estas industrias se
necesita el apoyo del recurso humano, pues ellos son los encargados de
golpear, cortar y dar forma a los materiales para su transformaciéon (Forester,
1992).

Las medianas empresas, presentan los mismos problemas que las pequefas
empresas, pero, a niveles mas complicados, por ejemplo, en el caso de sus
ventajas, estas son de mejor calidad administrativa, pero, sus desventajas,
también son de tipo econdémicas, como; altos costos de operacion, falta de
reinvencién en el equipo y maquinaria, no obtiene ganancias extraordinarias,
por sus altos costos, no pueden pagar altos salarios, por lo tanto, no cuentan
con personal especializado, no cuentan con controles de calidad 6ptimos, etc.

Todo esto derivado de su problema de altos costos, debido a su tamafio.

2.4.2 Caracteristicas de la mediana empresa
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Para Méndez (2006) cualquier empresa mediana, de cualquier giro debera

contar con las siguientes caracteristicas:

A.

El capital es proporcionado por una o dos personas que establecen una
sociedad.

Los propios duefios dirigen la marcha de la empresa, su administracion
es empirica.

Su numero de trabajadores empleados en el negocio crece y va de 16
hasta 250 personas.

Dominan y abastecen un mercado mas amplio, aunque no
necesariamente tiene que ser local o regional, ya que muchas veces
llegan a producir para el mercado nacional e incluso para el
internacional.

Esta en proceso de crecimiento, la pequefia tiende a ser mediana y ésta
aspira a ser grande.

Obtiene algunas ventajas fiscales por parte del Estado que algunas
veces las considera como causantes menores dependiendo de sus
ventas y utilidades.

Su tamafo es pequefio o mediano en relacién con las otras empresas
gue operan en el ramo.

Utiliza maquinaria y equipo, aunque se sigan basando mas en el trabajo

gue en el capital.
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CAPITULO 1l

METODOLOGIA

En este presente apartado se describe la metodologia utilizada para la
realizacion del estudio. Los apartados que contemplan son: sujetos, son todos
aquellos en quienes se centran el estudio; material, son los instrumentos para
la recopilacion de informacion; por dltimo procedimiento, que son la serie de

pasos que se siguieron para obtener el resultado final.

3.1 Sujetos

Para la realizacion de estudio se consideraron las medianas empresas que se

encuentran localizadas en Cd. Obreg6n, Sonora.

Los sujetos de estudio para la investigacion fueron las medianas empresas
comerciales al mayoreo, medianas empresas manufactureras y medianas
empresas de servicios (Informacién en medios masivos, servicios financieros y
de seguros, servicios inmobiliarios y de alquiler de bienes muebles e

intangibles, corporativos, servicios de apoyo a los negocios y manejo de
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desechos y servicios de remediacién y otros servicios excepto actividades
gubernamentales) de Ciudad Obregon dando un total de 64 empresas de las
cuales solo colaboraron 19, ya que algunas no existian, no quisieron participar
o0 estaban repetidas esta informacion fue consultada de la pagina del INEGI en
el apartado de Directorio Estadistico Nacional de Unidades Econdmicas
(DENUE).Para llevar a cabo la investigacion se contd con un cuestionario y una
entrevista la cual era aplicada a los gerentes o duefios de las empresas, para la
aplicacion se dividieron las empresas de acuerdo al sector en el que se

encuentran.

Parra efectos del estudio se tom6 en cuenta la totalidad de las empresa de
mediana tamafio, dejando por fuera las gubernamentales, las de educacion y

fundaciones, con una totalidad de 69 empresas a investigar.

Dentro del sujeto de estudio, se encuentran las personas con un mayor poder
en la jerarquia dentro de la organizacion (propietario, gerente y jefes), y que se
mostraron disponibles en tiempo y forma en el momento de la visita para la

aplicacion de los instrumentos necesarios para la investigacion.

Para la determinacion del sujeto se tom6 en cuenta el planteamiento del
problema y el objetivo de la investigacion. Para una idea mas clara, se muestra

la siguiente tabla:
Y donde se comenta que nos basamos de un estudio que ya existia?

Tabla ll. Indicador de pregunta de investigacion y unidad de analisis.

Pregunta de investigacion Unidad de andlisis

¢,De qué manera se pueden identificar

las estrategias organizacionales que | \r.qianas empresas ubicadas en Cd.

llevan a cabo las medianas empresas Obreg6n Sonora.

en Cd. Obregdén Sonora?

3.2 Materiales
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Para el desarrollo de esta investigacion se utilizaron dos instrumentos: un

cuestionario (apéndice 1) y una entrevista (apéndice 2).

El cuestionario esta dividido en tres partes: la primera es de datos generales de
la empresa, donde se pregunta el nombre de la organizacion, el giro, teléfono,
nombre de la persona que responde, puesto, antigiedad en la empresa. el
namero de empleados y el nimero de afios que la empresa ha estado
operando. La segunda parte pregunta de manera general el desempefio de la
empresa en comparacion con la competencia, basdndose en una escala de 0 a
100%. La ultima parte consta de 11 preguntas de opcion multiple, donde se
realizan preguntas referentes al desempefo, identidad y estrategias de la

empresa.

El segundo instrumento utilizado para obtener informacion fue una entrevista
gue se realizO a los gerentes o personas de mayor nivel jerarquico de la
empresa. La entrevista consta de 10 preguntas. En las primeras siete
preguntas se cuestiona del panorama general de la empresa, indicadores que
utilizan para medir el desempefio, problematica que se ha presentado entre
otras. Las Ultimas tres preguntas de la entrevistas estan relacionadas al

cuestionario que se aplico previamente.

Cabe mencionar que el instrumento que se utilizé fue traducido al idioma
espafol y fue utilizado y validado en por expertos para la realizacion de un

estudio previo que se llevo a cabo en otra universidad por Vezina (2011).

3.3 Procedimiento

Los pasos realizados para esta investigacidon son cinco, que van desde el

planteamiento del problema, hasta el andlisis e interpretacion.

El primer paso que se realizd6 fue el planteamiento del problema.
Principalmente se realiz6 una investigacion de antecedentes, informacion
estadistica de fuentes confiables e informacion general del entorno para

identificar cual era la problematica existente.
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El segundo paso que se realiz6 es la fundamentacion. En este paso se realizo
una recopilacién de informacién de libros, publicaciones, revistas, entre otras
fuentes, para que esta sirviera de base para sustentar los motivos de la
investigacion y conocer conceptos generales para el entendimiento de esta.

El tercer paso que se realizo fue la seleccion del instrumento. En este paso se
eligieron y se realizaron algunas modificaciones a los instrumentos a utilizar

para recabar la informacion necesaria.

El cuarto paso que se realizo fue la recoleccion de la informacion. Este paso se
realizé todo el trabajo de campo, con la aplicacién de los instrumentos ya
seleccionados a los altos mandos (propietario, gerentes, jefes) de las empresas

previamente seleccionadas.

Por altimo, el quinto paso que se realizo fue el andlisis e interpretacion de la
informacion. Una vez que se recopilo la informacion arrojada por los
instrumentos, se vacio en Excel para de esta manera obtener graficas y asi
tener una mejor perspectiva de los resultados obtenidos. Ya obteniendo esta

informacion, se interpreto y se llegé a una conclusion final.
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CAPITULO IV

RESULTADOS

A continuacion se presentan los resultados de la investigacion que fueron
arrojados en la aplicacion del instrumento en las 19 empresas investigadas, en
los cuales se desglosa cada una de las variables, las cuales son estrategia
prospectiva, estrategia analizadora, estrategia defensiva y estrategia reactiva,
al igual que se muestra una gréafica general de estas cuatro variables. Después
se presentan cada una de las preguntas del instrumento aplicado, con su

respectiva grafica e interpretacion.

4.1 Resultados.

Mediante la aplicacion del instrumentd a las medianas empresas en la region

de Cd. Obregén Sonora, un 30.15% utiliza la estrategia prospectiva estos ven

como innovadores, siempre tienen en la mente la busqueda de nuevas
oportunidades, a partir de ser ambiciosos, creativo y siempre con la esperanza

de tener éxito se caracterizan primordialmente por la estrategia de innovacion y
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constante cambio en los servicios que ofrece a sus cliente teniendo una imagen
y reputacion en el mercado de ser innovadores y creativos dedicando un
tiempo extenso a monitorear el mercado para de esa manera detectar los
cambios y tendencias que esté presente, diferenciandose de los competidores
mediante una practica agresiva de entrar a nuevos mercados con nuevos tipos
de servicios, teniendo como objetivo importante de su organizaciones en
comparacién con la competencia es su dedicacion y compromiso a realizar un
analisis de costos e ingresos cuidadosamente para de esta manera tenerlos
bajo control y poder generar de manera selectiva nuevos servicios para poder
abarcar nuevos mercados. Las habilidades de los puestos con mayor jerarquia
en estas empresas se caracterizan como amplio empresarial, es decir, sus
habilidades son diversas, flexibles y permite generar el cambio debido a que
tienden a concentrarse en el desarrollo de nuevos servicios y buscar la
expansion en nuevos mercados o segmentos de mercados, y de esta manera
lo que protege a estas empresas de los competidores es que utilizan la
estrategia de desarrollar constante mente nuevos servicios y adentrarse a
nuevos mercados para una mayor penetracion en la mente del consumidor.
Estas empresas identifican las tendencias y oportunidades de mercado las
cueles les puede resultar en la creacion de ofertas de servicio, programas que
son nuevos para la industria o alcanzar nuevos mercados. Su estrategia ante
los competidores no es utilizar una estructura de organizaciéon de caracter
funcional, si no todo lo contrario es continuamente cambiante que permite
encontrar oportunidades y asi de esta manera resolver los problemas que
puedan surgir, y por ultimo la estrategia que utilizan para evaluar el desempefio
es fundamentalmente orientada hacia necesidades de informacion que

requieren de atencién inmediata.

Por otra parte, un 30.15% de las empresas encuestadas revelaron que el
servicio que ofrece a sus competidores a diferencia de la competencia esta

enfocado a la estrategia analizadora, es decir, son aquellas empresas que

logra un nuevo dominio a través de la imitacion o bien de la estabilidad y
flexibilidad, estas se caracteriza principalmente por ser relativamente estable

en algunos mercados mientras en otros usa la innovacion como segunda
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estrategia teniendo esa imagen en el mercado se der innovadores y con
nuevas ideas pero solo después de haberse analizado cuidadosamente para
saber si funcionara en un futuro gastando una razonable parte del tiempo de la
empresa para monitorear el mercado al cual pertenece. A comparacion de sus
competidores todos aquellos incrementos o pérdidas de la demanda que han
experimentado se debe a la practica asertiva de penetracion profundamente al
mercado en que actualmente se desenvuelven mientras se adoptan nuevos
servicios solo después de un minucioso estudio de su potencial. Uno de los
objetivos mas importantes de estas empresas es tener una dedicacion y
compromiso a asegurar que las personas, recursos y equipos estén disponibles
y accesibles para de esta manera desarrollar nuevos servicios y acceder a
nuevos mercados, utilizando un método analitico por parte de los alta jerarquia
de las empresas caracterizados analizar oportunidades en el mercado y por
sus habilidades que les permiten identificar todas esas tendencias que pueden
utilizar para la creacion y desarrollo de nuevos servicios 0 nuevos mercados
potenciales manteniendo siempre una sélida posicién financiera, teniendo de
esta manera una proteccion ante sus competidores debido a que estas son
capases de identificar y analizar cuidadosamente las tendencias y asi adoptar
solo cuidadosamente las que cuentan con un potencial comprobado, es decir,
gue tienen una viabilidad de funcionar en el mercado en el cual se
desenvuelven. Estas empresas identifican las mejores soluciones para aquellos
problemas o desafios que necesitan una atencion inmediata, utilizando una
estructura  organizacional  primordialmente  de  caracter  funcional
(departamentos) pero sin embargo, pueden ampliarse con nuevas areas de
oferta de servicios orientada al servicio o mercado y por ultimo los
procedimientos que utilizan para evaluar el desempefio se describen como
centralizado en areas de servicios establecidos y participativos en areas de

servicios recientes a la empresa.

Un 22% de las empresas encuestadas se caracterizan por utilizar la estrategia
defensiva, es decir, son de estrecho dominio, son empresas que deben de
mejorar la eficiencia, cuentan con un dominio limitado, siempre se estan

cuidando y/o protegiendo para asi poder resistir un ataque, ofrecen a sus
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clientes servicios bien enfocados, relativamente estables y consistentemente
estables en el mercado, ofreciendo una imagen en el mercado de ofrecer un
poco variedad de servicios selectivos pero de una alta calidad, por otra parte
estas empresas utilizan un minimo tiempo para monitorear el mercado en el
gue se desenvuelven utilizando una estrategia de concentrarse en mayor
medida en el desarrollo de todos aquellos mercados en los que actualmente
estan funcionando gracias a esto han experimentado desde un incremento
hasta una perdida en la demanda de sus clientes. Uno de los objetivos mas
importantes que utilizan estas empresas tener una dedicacién y compromiso de
mantener los costos bajo control. Las habilidades de los gerentes o encargados
de &rea se caracterizan por ser especializados mediante sus habilidades las
concentran en una o0 algunas areas especificas para de esta manera
concentrarse en mantener una solida posicion financiera a través de control de
costos y de calidad, teniendo como proteccion ante los competidores que estas
empresa son copases de responder a tendencias en la medida que surjan y
contengan un moderado potencial en el mercado. Estas empresas tienen una
estrategia para el futuro mediante la identificacion de aquellas tendencias en la
industria que los mismos competidores han demostrado poseer potencial al
largo plazo y asi como resolviendo problemas con la oferta actual de los
servicios y las necesidades de todos los clientes actuales de la empresa. En
estas organizaciones utilizan la estructura funcional (organizada por
departamentos — Marketing, Contabilidad, Recursos Humanos, etc.) y por
ultimo los procedimientos que utilizan para la evaluacion de su desempefio se
describen como altamente centralizada y principalmente con responsabilidad

en la gerencia general.

El otro 17.70% de las empresas utilizan la estrategia de reactiva es aquella,

gue da una respuesta inconsistente e inadecuado al merado, se caracteriza por
ofrecer servicios que estan en un estado de transformacion, y en gran parte
responde a las oportunidades y amenazas para mantener o mejorar la posicion
teniendo esto como imagen en el mercado, llevan a cabo una estrategia de
monitoreo de mercado “esporadica’ ya que algunas veces gastan una buena

cantidad de tiempo y otras veces es minimo su monitoreo. Indican que
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probablemente los incrementos o pérdidas de la demanda se deban a la
practica de responder a las presiones del mercado tomando algunos riesgos
sin analizarlos a detalle, uno de sus principales objetivos es la dedicacion y
compromiso a asegurar que estan protegidos contra las amenazas criticas
tomando cualquier accién que sea necesaria. Las habilidades que poseen los
gerentes y/o encargados de area se caracterizan por ser “fluidos” debido a que
sus habilidades estan relacionadas con la demanda a corto plazo del mercado
concentrdndose en las actividades o funciones que requieren mas atencion
dada las oportunidades y problemas que actualmente enfrenta la empresa.
Estas empresas se sienten protegidas ante sus competidores debido a que
expresan que son capaces de hacer un limitado ndmero de cosas
extraordinariamente bien. Indican que a comparacion de sus competidores se
preparan para el futuro identificando aquellos problemas, cuya solucion,
mantendria y ademas mejoraria la actual oferta del servicio y posicion en el
mercado. Estas empresas utilizan primordialmente una estructura de servicio u
orientada al mercado (interdepartamental) y por ultimo los procedimientos que
utilizan para evaluar su desempefio se describen como descentralizado

motivando a participar a la mayoria de miembros de la organizacion.

Combinacion de variables

B Estrategia Prospector
M Estrategia Analizador
Estrategia de Defender

M Estrategia de Reactor

Figura |. Combinacién de variables de estrategias.
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4.2 Discusion de resultados

El 30.15% de las empresas encuestadas dicen que utilizan la estrategia
prospectiva estas se ven como empresas innovadores, que siempre tienen en
la mente la busqueda de nuevas oportunidades, a partir de ser ambiciosos,
creativo y siempre con la esperanza de tener éxito, pero de igual manera estas
empresas también poseen o llevan a cabo cosas que corresponden a la
estrategias analizador, que es el monitoreo de mercado promedio, esto se
refiere a que gastan una razonable parte de su tiempo en monitorear el
mercado, y también un poco de area de la estrategia reactiva donde estas
empresas consideran la estrategia de evaluar a su desempefio se describe de
una manera descentralizada motivando a participar a la mayoria de los

miembros de la organizacion.

De igual manera otro 30.15% de estas empresas se consideran que estan
dentro de las estrategias analizadora donde se fuerte ante sus competidores es
gue utilizan una préactica asertiva de penetrar profundamente a mercados que
actualmente sirven, mientras adoptan nuevos servicios después de un
cuidados estudio de su potencial es decir, estas empresas no se arriesgan,
siempre utilizan estrategias que estén fundamentadas para llegar a un logro
satisfactorio del objetivo, pero también estas empresas utilizan un poco de
estrategias defensivas donde su estructura organizacional no es
primordialmente funcional, si no que es de caracter funcional ya que estan
organizadas por departamentos para esta manera tener una empresa mas
sélida, y se puede decir que se deja ver un minimo de estrategia reactiva
donde considera que su estrategia de desempefio debe ser mas centralizada
en areas de servicios establecidas y mas participativa en areas de servicio

reciente.

Por otro lado un 22% de estar organizaciones se consideran que son parte de
utilizar estrategias defensivas, donde su fuerte es tener una estructura
organizacional completamente solida mediante un caracter funcional dividido

por departamentos para cualquier adversidad que se presentase, al igual que
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tener identificas aquellas tendencias de la industria donde participan sus
competidores directos e indirectos que han demostrado poseer un potencial a
largo plazo, asi como también resolviendo problemas relacionados con la oferta
actual de servicios y las necesidades de sus clientes actuales, pero estas
empresas no solamente estan cerradas a utilizar la estrategia defensiva, si no
también un poco de la estrategia analizadora donde estas mismas gastan un
promedio razonable de su tiempo para monitorear al mercado en caso de ver
alguna oportunidad de negocio, y al igual, también utilizan un poco de
estrategia prospectiva, donde las habilidades de los gerentes o encargados de
area se deberian de caracterizar como especializados, utilizan una estrategia
de amplio y empresarial donde sus habilidades son diversas, flexibles, generan

y permiten el cambio.

Y por Ultimo la estrategia reactiva con un 17.70%, son aquellas que da una
respuesta inconsistente e inadecuado al merado, se caracteriza por ofrecer
servicios que estan en un estado de transformacion, y en gran parte responde
a las oportunidades y amenazas para mantener o mejorar la posicién teniendo
esto como imagen en el mercado, estas empresas utilizan una estrategia
descentralizada en el evalué de desempefio, ya que lo Unico que haces es motivar a
participar a la mayoria de los miembros de la organizacion, estas empresas también
utilizan una gran parte de la estrategia analizadora, donde adoptan un poco de nuevas
e innovadores ideas, pero solo después de hacerle un andlisis, al igual que su
monitoreo es promedio es decir, gastan una razonable parte de su tiempo
monitoreando al mercado y aseguran que su dedicacion y compromiso estan en las
personas, recursos, y equipos necesarios para desarrollar otros servicios y acceder a

mercados disponibles y accesibles.

4.3 Graficas de resultados.

A continuacién se le presenta las graficas con su respectiva ponderacion e
interpretacion individual de cada una de las preguntas del instrumento que se le

aplico a las empresas.
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B A. Mds innovadoresy en

7 - constante cambio.
6 .
5 - H B. Relativamente estables en
ciertos mercados mientras en
4 - otros son innovadores.
37 C. Bien enfocados,
5 relativamente estables y
consistentemente definidos
1 - 7 por el mercado.
B D. Estan en un estado de
0 f transformacion, y en gran parte
En comparacién con nuestros competidores, responden a las oportunidades
los servicios que ofrecemos a nuestros y amenazas en el mercado.

clientes se caracterizan por ser:

Figura ll. Resultados de cuestionamiento de instrumento.

Dentro de las empresas de mediano tamafo, un 36.84% se identificaron con la
estrategia de mayormente innovadores y en constante cambio en los servicios
gue ofrecen a sus clientes a comparacién de sus competidores, al igual que
otro 36.84% utilizan la estrategia de estar bien enfocados, relativamente
estables y consistentemente definidos por el mercado en el cual se
desenvuelven. Un 15.78% de empresas utilizan la estrategia de estar en un
estado de transformacién y en gran parte responden a las oportunidades y
hacen frente a las amenazas que se les presentan en el mercado, y por ultimo,
un 10.52% de las empresas son relativamente estables en ciertos mercados
pero de igual manera siempre buscan la innovacién en otros para tener un
mercado mas amplio que sus competidores y de esta manera tener un mayor

terreno en el cual desenvolverse.
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A diferencia de nuestros competidores,
tenemos una imagen en el mercado que:

B Ofrecemos pocos servicios,
selectivosy de alta calidad

B Adoptamos nuevas e
innovadoras ideas, pero soélo
después de analizarlas
cuidadosamente

1 Reaccionamos a oportunidades
0 amenazas en el mercado para
mantenernos o mejorar
nuestra posicion

B Tenemos reputacion de ser
innovadoresy creativos

Figura lll. Resultados de cuestionamiento de instrumento.

Un 42.10% de las empresas dicen que a diferencia de sus competidores tiene

una imagen en el mercado utilizando la estrategia de que ellos adoptan nuevas

e innovadoras ideas pero solo después de haber realizado un cuidadoso

analisis, un 23.31% tienen una imagen de ser innovadores y creativos para

cualquier cosa, un 15.78% se identific6 con una imagen que ofrece pocos

servicios, selectivos y de alta calidad y el otro 15.78% dice que tiene una

imagen de reaccionar a oportunidades y amenazas en el mercado para

mantenerse 0 mejorar su posicion.
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10 A

El tiempo que se dedica en nuestra
organizacién para monitorear los cambios y
tendencias del mercado, pueden ser
descritos como:

| A. Extenso: nosotros
continuamente monitoreamos
el Mercado.

H B. Minimo: realmente no
gastamos mucho tiempo
monitoreando el Mercado.

= C. Promedio: gastamos una
razonable parte de nuestro
tiempo monitoreando el
Mercado.

M D. Esporadico: algunas veces
gastamos una buena cantidad
de tiempoy otras veces
gastamos un poco de tiempo
monitoreando el mercado.

Figura IV. Resultados de cuestionamiento de instrumento.

Con una gran mayoria, un 52.63% de las empresas utilizan la estrategia de un

monitoreo promedio, es decir, gastan un tiempo razonable en monitorear los

cambios y tendencias del mercado, otras 31.57% de empresas utilizan la de

monitoreo extenso, se refiere a estar continuamente monitoreando el mercado

para detectar el minimo cambio que se presente dentro de este mismo, y una

minima parte 10.52% utiliza la estrategia de monitoreo esporadico que esta

indica que algunas veces se gasta buena cantidad de tiempo y otras veces muy

poco tiempo en el monitores, y un 5.26% monitoreo minimo que es cuando

realmente no se gasta mucho tiempo es saber cémo esta el mercado afuera de

la empresa.
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B A. Nuestra practica de
concentrarnosen mayor

8 7 medida en el desarrollo de
aquellos mercados que

7 actualmentesirven.

6 B B. Nuestra practica de

responder a las presiones del
Mercado tomando algunos
riesgos.

1 C. Nuestra practica agresiva de
3 1 entrar a nuevos mercados con
nuevos tipos de servicios.

2 .
1 .
B D. Nuestra practica asertiva de
penetrar profundamente a
0 ! mercados que actualmente
En comparacidn con nuestros competidores, sirven, mientras adoptamos
los incrementos o pérdidas en la demanda huevos servicios después de un
que hemos experimentado se deben cuidadoso estudio de su
probablemente a: potencial.

Figura V. Resultados de cuestionamiento de instrumento.

Dentro del mercado en el cual se desenvuelven las empresas de mediano
tamafo, un 47.36% utilizan una estrategia de practica asertiva de penetracion
profunda a mercados en los que estan participando, mientras adoptan nuevos
servicios después de un cuidadoso analisis, esto les ayuda a tener un
incremento o perdida en la demanda de los clientes, un 21.05% empresas
utilizan la estrategia de concentrarse en mayor medida en el desarrollo de
aquellos mercados que actualmente sirve, al igual otro 21.05% de las
empresas se destacan por una practica agresiva de entrar a nuevos mercados
con nuevos tipos de servicios, y por ultimo un 10.52% de empresas utilizan la

practica de responder a las presiones del mercado tomando algunos riesgos.
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B A. Mantener nuestros costos

9 - bajo control.
8 .
7 .
M B. Analizar nuestros costos e
6 ingresos cuidadosamente, para
mantener los costos bajo
5 controly de manera selectiva

generar nuevos servicios y
entrar a nuevos mercados.

4 -
I C. Asegurar que las personas,

3 recursosy equipos necesarios
para desarrollar nuevos

2 4 serviciosy acceder a nuevos
mercados estén disponiblesy

1 accesibles.

0 B D. Asegurarnos de que estamos

T

protegidos contra las amenazas
criticas tomando cualquier
accién que sea necesaria.

Uno de los mas importantes objetivos de
nuestra organizacidon en comparacién con
nuestros competidores es nuestra dedicacién
y compromiso a:

Figura VI. Resultados de cuestionamiento de instrumento.

El 47.36% de las empresas que fueron encuestadas dicen que utilizan una
estrategia de asegurar que las personas, recursos y equipos necesarios para
desarrollar nuevos servicios y acceder a nuevos mercados estén disponibles y
accesibles para sus clientes, el 31.57% utiliza una estrategia de analizar los
costos e ingresos cuidadosamente, para mantener los costos bajo control y de
manera selectiva generar nuevos servicios y entrar a nuevos mercados. Un
15.78% su estrategia primordial es la de tener sus costos bajo control y por
ultimo un 5.26% dice utilizar un método para asegurarse de que estan
protegidos contra las amenazas criticas tomando cualquier accién que sea

necesaria.
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A diferencia de nuestros competidores, las
habilidades que poseen nuestros gerentes o
encargados de area, se caracteriza como:

M Analitico: Sus habilidades le
permite identificar tendencias
y derivado de ello desarrollar
nuevos servicios o mercados

M Especializado: Sus habilidades
estan concentradas en una o
algunas areas especificas

H Amplioy empresarial: Sus
habilidades son diversas,
flexibles, generay permite el
cambio

B Fluido: sus habilidades estan
relacionadas con la demanda a
corto plazo del mercado

Figura VIl. Resultados de cuestionamiento de instrumento.

Un 36.84% de las empresas dicen que las habilidades de sus gerentes o

encargados de areas se caracterizan por ser amplia y empresarial donde sus

habilidades son diversas, flexibles, generan y permiten el cambio, otro 10.52%

dice se caracterizan por ser fluido donde estas habilidades estan relacionadas

con la demanda a corto plazo del mercado, otro 26.31% dice que son

especializados debido a que sus habilidades estan concentradas en una o

algunas areas especificas y por ultimo un 26.31% se identifican con el analitico

es decir, le permiten identificar tendencias y derivado de ello desarrollar nuevos

servicios o mercados.
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W Somos capaces para identificar
y analizar cuidadosamente

9 7 .
tendenciasy adoptar solo
8 - aquellas que su potencial es
comprobado
7 W Somos capaces de hacer un
6 - limitado nimero de cosas
extraordinariamente bien
5 .
4 7 1 Somos capaces para responder
3 - a tendencias en la medida que
surjan que pueden poseer un
5 moderado potencial
17 B Somos capaces de desarrollar
0 constantemente nuevos
1

L. servicios y nuevos mercados
La Unica cosa que protege a nuestra

organizacidon de nuestros competidores es
gue nosotros:

Figura VIIl. Resultados de cuestionamiento de instrumento.

El 47.36% de estas empresas dice que la Unica cosa que protege su
organizacion de sus competidores es que ellos son capaces de desarrollar
constantemente nuevos servicios y nuevos mercados, otro 26.31% comenta
gue ellos son capaces de identificar y analizar cuidadosamente tendencias y
adoptar solo aquellas que su potencial es comprobado, un 15.78% dice que
son capaces de hacer limitado numero de cosas extraordinariamente bien y por
ultimo un 10.52% son capaces para responder a tendencias en la medida que

surgen y que pueden poseer un moderado potencial.
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B Mantener una sélida posicion
8 - financieraa través de un

control de costos y de calidad

7 -

6 M Analizar oportunidades en el
Mercadoy seleccionar solo
aquellas oportunidades con

5 potencial comprobado, en
tanto mantienen una sélida

4 - posicion financiera

1 Actividades o funciones de la

3 - empresa que requieren mas
atencién dada las
oportunidadesy problemas

2 que actualmente enfrentan

1 - M Desarrollar nuevos servicios y
expandirse en nuevos
mercados o segmentos de

0 ' Mercado

A diferencia de nuestros competidores,
nuestros gerentes o encargados de area
tienden a concentrarse en:

Figura IX. Resultados de cuestionamiento de instrumento.

El 42.10% de las empresas expresan que sus gerentes o encargados de areas
tienen a concentrarse en analizar oportunidades de mercados y seleccionar
solo aquellas oportunidades con potencial y problemas que actualmente
enfrenta, otro 26.31% dice que se concentran en desarrollar nuevos servicios y
expandirse en nuevos mercados o segmentos de mercados, el 21.05% expreso
gue se concentran en las actividades o funciones de la empresa que requieren
mas atencidn dada las oportunidades y problemas que actualmente enfrenta y
por ultimo el 10.52% dice ellos se concentran en mantener una sélida posicion

financiera a través de un control de costos y calidad.
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B A. Identificando las mejores
soluciones para aquellos

7 - problemas o desafios que

requieren atencién inmediata.

M B. Identificando las tendencias
y oportunidades de mercado las
cuales pueden resultar en la
creacion de ofertas de servicio,
programas que son nuevos para
laindustria o llegar a nuevos
mercados.

1 C. Identificando aquellos
problemas, cuya solucién,
mantendriany ademas
mejorarian nuestra actual oferta
de servicios y posicion en el
mercado.

H D. Identificando aquellas

2 A tendencias en la industria que
nuestros competidores han
demostrado poseer potencial a
largo plazo, asi como
resolviendo problemas

1 A relacionados con la oferta
actual de servicios y las
necesidades de nuestros
clientes actuales.

A diferencia de la mayoria de nuestros
competidores, nuestra empresa se prepara
para el futuro:

Figura X. Resultados de cuestionamiento de instrumento.

El 36.84% de las empresas encuestadas dicen que a diferencia de sus
competidores se preparan para el futuro utilizando una estrategia de identificar
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aquellas tendencias en la industria que los competidores han demostrado
poseer potencial a largo plazo, asi como resolviendo problemas relacionados
con la oferta actual de servicios y las necesidades de nuestros clientes
actuales. Otro 31.57% expresa utilizar una estrategia de identificacion de
aquellos problemas, cuya solucion, mantendrian y ademéas mejorarian la actual
oferta de servicios y posicion en el mercado. Un 26.31% comenta que
identificaria las tendencias y oportunidades de mercado las cuales pueden
resultar en la creacidén de ofertas de servicio, programas que son nuevos para
la industria o llegar a nuevos mercados. Y por Gltimo un escaso 5.26% utilizaria
una estrategia de identificar las mejores soluciones para aquellos problemas o

desafios que requieren atencién inmediata.

M De caracter funcional (ejemplo:

9 1 organizada por departamentos
— Marketing, contabilidad,

8 RRHH, etc.)

7 -

B De servicio u orientada al
mercado (ejemplo:

6 Interdepartamental)

5 -

4 - B Primordialmente de caracter
funcional (departamentos); sin
embargo, puede ampliarse con

3 A nuevas areas de oferta de
servicios orientada al servicio o
mercado

2 -

B Continuamente cambiante que
permita encontrar

1 oportunidadesy resolver los
problemas que puedan surgir

0 f

En comparacidn con nuestros competidores,
la estructura de nuestra organizacién es:

Figura XI. Resultados de cuestionamiento de instrumento.
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Un 47.36% comenta que en comparacion a sus competidores utiliza una
estrategia de estructura organizacional de caracter funcional, es decir,
organizada por departamentos, otro 26.31% ellos estdn continuamente en
cambio ya que esto les permite encontrar oportunidades y resolver los
problemas que puedan surgir, un 15.78% es primordialmente de caracter
funcional, sin embargo, puede ampliarse como nuevas areas de oferta de
servicios orientada al servicio o mercado y por ultimo un 10.52% es de servicio
u orientada al mercado es decir, interdepartamental.

B Descentralizado motivando a
- participar a la mayoria de
miembros de la organizacién

B Fuertemente orientado hacia
1 necesidades de informacion
gue requieren de atencion
inmediata

Altamente centralizadosy
1 principalmente responsabilidad
de la gerencia general

B Mas centralizado en areas de
f servicio establecidasy mas
A diferencia de nuestros competidores, los participativoen las areas de
procedimientos que utilizamos para evaluar servicio reciente
el desempefio se describen mejor como:

O B N W b U1 O N 0 OO
L

Figura Xll. Resultados de cuestionamiento de instrumento.

Un 47.36% dice que a diferencia de sus competidores la estrategia de
procedimientos que utiliza para evaluar el desempefio se describe como
descentralizado y participativo motivando a participar a la mayoria de los
miembros de la organizacion, el 21.05% comenta que es fuertemente orientada
hacia requerimientos de informacién que requieren de atencion inmediata y por
ultimo con un 15.78% estan la de altamente centralizada y principalmente

responsabilidad de la gerencia general, al igual que mas centralizado en areas
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de servicios establecidos y mas participativos en las areas de servicios

recientes.
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CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

A continuacion se le presenta las conclusiones respecto al proyecto de

investigacion al igual que sus recomendaciones oportunas.

5.1 Conclusiones.

Toda estrategia es un esfuerzo uUnico para lograr los objetivos especificos
mediante una serie de actividades interrelacionadas llevadas a cabo de una
manera audaz e inteligente. Una de las principales metas de las empresas es
llegar a tener una posicion neta dentro del mercado donde laboran siempre

ante la competencia. Para lograr este objetivo es necesario recurrir a las
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estrategias siendo esta una de las funciones principales de la competencia

entre empresas.

Las estrategias en una empresa ayudan a tener control y administracién de la
misma, permite ordenar actividades, fijar nuevas metas o nuevos rumbos de
destino, ayuda a tener una vision general de como podré llegar a cumplir esas
metas establecidas sin importar el plazo que se haya otorgado. Una estrategia
no solo es asignar actividades a realizar, si no que sus funciones principales
son: realizar un andlisis profundo del mercado, analizar posibles problemas
gue se puedan presentar, realizar una variante con nuevas alternativas

especificando las rutas viables o criticas mediante el monitoreo de mercado.

Tomando en cuenta los resultados que fueron arrojados por la aplicacion de los
instrumentos, que ya fueron mencionados con anterioridad, nos podemos dar
cuenta que las empresas en la region de CD. Obregdén Sonora, mayormente
utilizan la estrategia de ser innovadores, siempre estar en constante cambio
para de esta manera tener un mayor campo en el cual desenvolverse y un

mejor posicionamiento en el mercado.

Mediante las entrevistas que se realizaron a los altos dirigentes de las
empresas, mencionan que ven a Ssus organizaciones como “‘humanas,
responsables, preocupadas por proporcionar lo que prometen” es decir, estas
organizaciones siempre quieren estar en constante cambio, pero nunca dejan
de hacer lo que al cliente le prometieron. Estas empresas siempre resaltaron la
responsabilidad de brindar un servicio al cliente de una manera de no
considerarlo como cliente, si no como un miembro mas de la empresa, es decir,

hacer sentir al cliente en confianza.

Las empresas siempre tienen en la mente la blasqueda de nuevas
oportunidades, a partir de ser ambiciosos, creativo y siempre con la esperanza
de tener éxito se caracterizan primordialmente por la estrategia de innovacion y
constante cambio en los servicios que ofrece a sus cliente teniendo una buena
imagen, dedicando un tiempo extenso a monitorear el mercado para de esa

manera detectar los cambios y tendencias que esté presente.

57



Se considera que fue un proyecto muy atractivo e interesante puesto que se
obtuvieron nuevos conocimientos al estudiar, investigar, aplicar y en la
obtencién de resultados; como principal objetivo de este proyecto fue identificar
cuadles eran las estrategias organizacionales que utilizaban las empresas de
mediano tamafio en CD. Obregdn, Sonora, y se puede decir, que se obtuvo un
resultado satisfactorio.

5.2 Recomendaciones.
Como recomendaciones se sugiere lo siguiente:

1. Se recomienda de primera mano no descuidar el mercado en el cual
tiene mayor posicionamiento solo por querer incursionar a otros para

saber si puede funcionar.

2. Como segunda recomendacion, es realizar un analisis del mercado

antes de utilizar una estrategia de implementacion a nuevos mercados.

3. Otra recomendacion importante es realizar estudios y diagnostico con
los objetivos que se quieren implementar antes de utilizar algun tipo de

estrategia.

4. También se recomienda, incursionar en mercados donde la competencia
es mas débil, o mercados en los que aun no han sido explotados a su
totalidad, siempre y cuando tengan una estrategia de entrada y

posibilidad de crecimiento en este mismo.

5. Otra recomendacion que se brinda, es que el monitoreo del mercado
deberia de ser una estrategia establecida para las empresas, para de

esta manera saber como se encuentra el ambienta fuera de la empresa.
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Como sexta recomendacion, se sugiere que este proyecto funciones

para otras investigaciones.

También se recomienda realizar esta investigacion de una forma mas

profunda.

Por lo anterior se sugiere dar seguimiento a los resultados que se

realizaron en esta investigacion.
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Apéndice 1

Este cuestionario forma parte de una investigacion con fines académicos, el
cual permitira conocer la forma identitaria, asi como los esfuerzos para la
mejora de procesos y mercado en las empresas en Cd. Obreg6n. El
cuestionario esta orientado a Directores y/o gerentes de la organizacion.

De antemano agradecemos su apoyo en esta investigacion.

Datos generales de la empresa

Nombre de la empresa:

Giro:

Teléfono:

Nombre de quien responde:

Puesto:

Antigiiedad en la empresa:

Numero de empleados:

Numero de afos que la empresa ha estado operando:

Por favor califique:

En una escala de 0 a 10, que tan bueno ha sido el desempefio de su empresa,
en relacion a sus competidores respecto al afio anterior, en las siguientes

areas:

Ejemplo: si usted cree que el aumento de las ventas es mayor que el
aproximado al 45%, de todos sus competidores en el principal segmento de

mercado atendido, marque de favor con una “X” el rango de (41-50%).

Escala 0 |1- 11- | 21- |31- |41- |51- |61- |71- |81- |91-
% | 10% | 20% | 30% | 40% | 50% | 60% | 70% | 80% | 90% | 100%

Incremento
mayor en %
que mis

competidores:

Participacion
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en el

Mercado:

Clientes
retenidos:

Empleados
retenidos:

Crecimiento

en ventas:

A continuacion se presentan 3 preguntas de opcién mdaltiple. Por favor
seleccione sélo una respuesta para cada pregunta que refleje cdmo se
encuentra su empresa. Vea a la empresa como un todo y pensando como le

gustaria que fuera.
1. Mi organizacion se ve principalmente como:
a) Distinta y sobresaliente de otras organizaciones.

b) Una buena compafiera con quienes interactia. (Ejemplo:

empleados, clientes, organizaciones sin fines de lucro).

c) Un buen miembro de la comunidad (todos aquellos con quienes
interactuamos, como un grupo comuan, un grupo de organizaciones
gue promueven una causa que les preocupa, comunidades locales,

etc.).
2. Lo que es mas importante para mi organizacion es:

a) Trabajar para mejorar el bienestar de otros con los que la
organizacion mantiene relaciones significativas y gratificantes.

(ejemplo: empleados, clientes y empresas sin fines de lucro).

b) Trabajar para mejorar el bienestar de la comunidad a la que
pertenece y/o valora (ejemplo: todos aquellos con quienes
interactuamos, como un grupo comun, un grupo de organizaciones

promoviendo una causa, comunidades locales, etc.).

c) Trabajar para promover y mantener su propio bienestar (ejemplo:

rentabilidad, imagen, etc.).
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3. Mi organizacion esta méas preocupada por:

a) Su relacion con una comunidad mas grande a la que pertenece y/o
valora (ejemplo: todos aquellos con quienes interactian, como un
grupo comun, un grupo de organizaciones promoviendo una causa,

comunidades locales, etc.).
b) Su caracter distintivo respecto a otras organizaciones.

c) La relacion con otros cuyo bienestar se valora (ejemplo:
empleados, clientes, organizaciones sin fines de lucro).

Las siguientes afirmaciones describen algunas caracteristicas de la

organizacion. Por favor seleccione solo una descripcion para cada pregunta

gue mejor describa a su organizacion.

1. En comparacion con nuestros competidores, los servicios que ofrecemos a

nuestros clientes se caracterizan por ser:

a)
b)

c)

d)

Mas innovadores y en constante cambio.

Relativamente estables en ciertos mercados mientras en otros son
innovadores.
Bien enfocados, relativamente estables y consistentemente definidos por

el mercado.
Estan en un estado de transformacién, y en gran parte responden a las

oportunidades y amenazas en el mercado.

2. A diferencia de nuestros competidores, tenemos una imagen en el mercado

que:

a)
b)

c)

d)

Ofrecemos pocos servicios, selectivos y de alta calidad.

Adoptamos nuevas e innovadoras ideas, pero soélo después de
analizarlas cuidadosamente.

Reaccionamos a oportunidades o amenazas en el mercado para
mantenernos 0 mejorar nuestra posicion.

Tenemos reputacién de ser innovadores y creativos.
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3. El tiempo que se dedica en nuestra organizacion para monitorear los

cambios y tendencias del mercado, pueden ser descritos como:

a) Extenso: nosotros continuamente monitoreamos el Mercado.

b) Minimo: realmente no gastamos mucho tiempo monitoreando el
Mercado.

c) Promedio: gastamos una razonable parte de nuestro tiempo
monitoreando el Mercado.

d) Esporadico: algunas veces gastamos una buena cantidad de tiempo y
otras veces gastamos un poco de tiempo monitoreando el mercado.

4. En comparacién con nuestros competidores, los incrementos o pérdidas en

la demanda que hemos experimentado se deben probablemente a:

a) Nuestra practica de concentrarnos en mayor medida en el desarrollo de
aquellos mercados que actualmente sirven.

b) Nuestra practica de responder a las presiones del Mercado tomando
algunos riesgos.

c) Nuestra practica agresiva de entrar a nuevos mercados con nuevos
tipos de servicios.

d) Nuestra practica asertiva de penetrar profundamente a mercados que
actualmente sirven, mientras adoptamos nuevos servicios después de

un cuidadoso estudio de su potencial.

5. Uno de los mas importantes objetivos de nuestra organizacion en
comparacion con nuestros competidores es nuestra dedicacion y compromiso

a.

a) Mantener nuestros costos bajo control.

b) Analizar nuestros costos e ingresos cuidadosamente, para mantener los
costos bajo control y de manera selectiva generar nuevos servicios y
entrar a nuevos mercados.

c) Asegurar que las personas, recursos Yy equipos nhecesarios para
desarrollar nuevos servicios y acceder a nuevos mercados estén

disponibles y accesibles.
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d) Asegurarnos de que estamos protegidos contra las amenazas criticas

tomando cualquier accidén que sea necesaria.

6. A diferencia de nuestros competidores, las habilidades que poseen nuestros

gerentes o encargados de &rea, se caracteriza como:

a) Analitico: Sus habilidades le permite identificar tendencias y derivado de
ello desarrollar nuevos servicios o mercados.

b) Especializado: Sus habilidades estan concentradas en una o algunas
areas especificas.

c) Amplio y empresarial: Sus habilidades son diversas, flexibles, generay
permite el cambio.

d) Fluido: sus habilidades estan relacionadas con la demanda a corto plazo
del mercado

7. La Unica cosa que protege a nuestra organizacion de nuestros competidores

€S que nosotros:

a) Somos capaces para identificar y analizar cuidadosamente tendencias y
adoptar solo aquellas que su potencial es comprobado.

b) Somos capaces de hacer un limtado numero de cosas
extraordinariamente bien.

c) Somos capaces para responder a tendencias en la medida que surjan
gue pueden poseer un moderado potencial.

d) Somos capaces de desarrollar constantemente nuevos Sservicios y

nuevos mercados.

8. A diferencia de nuestros competidores, nuestros gerentes o encargados de

area tienden a concentrarse en:

a) Mantener una soélida posicion financiera a través de un control de costos
y de calidad.

b) Analizar oportunidades en el Mercado y seleccionar solo aquellas
oportunidades con potencial comprobado, en tanto mantienen una sélida
posicion financiera.

c) Actividades o funciones de la empresa que requieren mas atencion

dada las oportunidades y problemas que actualmente enfrentan.
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d) Desarrollar nuevos servicios y expandirse en nuevos mercados 0

segmentos de Mercado.

9. A diferencia de la mayoria de nuestros competidores, nuestra empresa se

prepara para el futuro:

a) ldentificando las mejores soluciones para aquellos problemas o desafios
gue requieren atencion inmediata.

b) Identificando las tendencias y oportunidades de mercado las cuales
pueden resultar en la creacion de ofertas de servicio, programas que son
nuevos para la industria o llegar a nuevos mercados.

c) Identificando aquellos problemas, cuya solucion, mantendrian y ademas
mejorarian nuestra actual oferta de servicios y posicion en el mercado.

d) Identificando aquellas tendencias en la industria que nuestros
competidores han demostrado poseer potencial a largo plazo, asi como
resolviendo problemas relacionados con la oferta actual de servicios y

las necesidades de nuestros clientes actuales.

10. En comparacion con nuestros competidores, la estructura de nuestra

organizacion es:

a) De caréacter funcional (ejemplo: organizada por departamentos -
Marketing, contabilidad, RRHH, etc.).

b) De servicio u orientada al mercado (ejemplo: Interdepartamental)

c) Primordialmente de caracter funcional (departamentos); sin embargo,
puede ampliarse con nuevas areas de oferta de servicios orientada al
servicio o mercado.

d) Continuamente cambiante que permita encontrar oportunidades vy

resolver los problemas que puedan surgir.

11. A diferencia de nuestros competidores, los procedimientos que utilizamos

para evaluar el desempefio se describen mejor como:

a) Descentralizado motivando a participar a la mayoria de miembros de la
organizacion.
b) Fuertemente orientado hacia necesidades de informacion que requieren

de atencion inmediata.
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c) Altamente centralizados y principalmente responsabilidad de la gerencia
general.

d) Mas centralizado en areas de servicio establecidas y mas participativo
en las areas de servicio reciente.
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Apéndice 2
Guia de Entrevista

1. Por favor proporcione una vision general de su empresa y su trabajo ¢Cual

es su rol dentro de la empresa?
2. Si su empresa fuera una persona ¢,como la describiria?
3. ¢ Cual cree que seria el lema mas adecuado para tu organizacién?

4. ¢ Cudl es el elemento o indicador mas importante para saber que tan bien va

el negocio?

5. Con base en esos indicadores, ¢Que tan bien esta el desempefio de su

empresa?

6. ¢Qué aspectos limitan o han limitado el cumplimiento de los objetivos

organizacionales? ¢ Como lo resolvieron?

7. ¢ Cudl es o0 ha sido la situacion problematica mas preocupantes por la que ha

pasado su organizacion? ¢ Como la resolvieron?

(Pausa para el cuestionario). Cuando termine, de instrucciones a los

participantes para revisar algunas respuestas.

8. Por favor consulta las respuestas de la segunda pagina del cuestionario. La
respuesta de la pregunta 1 indica que la organizacion es considerada

principalmente como.... (A, B, o C) ¢ Por qué tu respuesta es... (A, B, 0 C)?

9. La respuesta a la pregunta 2, indica que lo mas importante para su

organizacion es... (A, B, o C) s Por qué tu respuesta es... A, B,0C?

10. La respuesta a la pregunta 3, dice que lo mas preocupante para su

organizacion es... (A, B, o C) ¢Por qué tu respuesta es ......... A, B,oC?
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