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iii.-Resumen

No cabe duda que el contar con un desarrollo tecnolégico, potencia notablemente
que se desarrollen competencias que conduzcan a las empresas al logro de
objetivos estratégicos, es por ello que encuentro muy interesante el tema de la
competitividad relacionada con la tecnologia de informacion.

El presente trabajo se desarrolla dentro del area de la tecnologia de informacién y
esta orientado hacia el uso estratégico de las mismas; es decir, como la tecnologia
de informacién puede propiciar ventajas competitivas y estar presente en la toma
de decisiones dentro las organizaciones. Se desarrollard una herramienta que
pueda ser de utilidad para los micro y pequefios empresarios, para poder llegar
hasta esa meta, se tienen que analizar diversos aspectos que se desarrollaran en
5 capitulos, en los cuales veremos desde aspectos basicos hasta la herramienta
gue se ha disefado.

El primer capitulo es introductorio al tema y trata de aspectos generales como lo
son la globalizacion, la planeacién estratégica, la competitividad, la tecnologia de
informacién vy la situacion de la micro y pequefia empresa en nuestro pais; con
estos temas se pretende establecer un marco de referencia que siente las bases
de este trabajo.

En el capitulo 2 se tratan aspectos mas enfocados hacia lo que se pretende llegar
a tener, una herramienta estratégica de competitividad, para ello se tocan temas
como el papel de la tecnologia de informacion como agente estratégico, diversas
metodologias para lograr la alineacién tecnoldgica, y otros aspectos que
pretenden mostrarnos la importancia de la tecnologia y de la planeacién
estratégica y de cdmo estos dos temas pueden relacionarse para propiciar
competitividad.

Todo trabajo de tesis se sustenta en una investigacion de campo, que se describe
en el capitulo 3, donde se habla de la metodologia de la misma, ademas de
presentar los resultados obtenidos.

En el capitulo 4 se muestra el aporte de este trabajo al tema, ya que aqui es en
donde se presenta una metodologia que puede ayudar a los micro y pequefios
empresarios a planear estratégicamente tomando en cuenta la tecnologia de
informacion.

El presente trabajo pretende proveer de una herramienta que pueda ser utilizada
por este tipo de empresas a un bajo costo y que haga posible que este sector tan
amplio en nuestro pais alcance un nivel de mayor competitividad dentro de la
economia mundial.

Vi
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Introduccion.

Actualmente estamos viviendo en un mundo donde la Unica constante es el
cambio, la globalizacién ha venido a revolucionar muchos conceptos, y sobre todo
aguellos que se refieren a la manera en como administramos.

Las empresas de nuestros dias tienen una vision muy diferente a la de hace
apenas una década, el desarrollo tecnoldgico ha propiciado que todos los
aspectos de nuestra vida se vean afectados de cierta manera, y el modo en el que
se administran las empresas no es la excepcion.

La mezcla de tecnologia y conocimiento ha propiciado que la competencia
dentro de los diferentes sectores sea cada vez mas severa, las micro y pequefias
empresas en la mayoria de las ocasiones se han quedado fuera de la jugada por
no contar con los recursos suficientes para lograr ser competitivas, o simplemente
por no haberse dado cuenta que era momento de evolucionar.

El presente trabajo se desarrolla dentro del area de la tecnologia de
informacién, y esta orientado hacia el uso estratégico de las mismas; es decir,
como la tecnologia de informacion puede propiciar ventajas competitivas y estar
presente en la toma de decisiones dentro las organizaciones.

El objetivo que se pretende es el de realizar un trabajo que sea relevante, que
apoye a la planeacion estratégica de las micro y pequefias empresas, para de esta
manera potenciar su nivel de competitividad y adentrarlas al mundo de las
tecnologias de informacion de una manera practica y palpable.

Para ello se hara una investigacion bibliografica para establecer un marco de
referencia; posteriormente se realizard una investigacion de campo con la
aplicacion de una encuesta para observar distintas variables dentro del sector.

Con la informacion recopilada se elaborara un modelo que servirdA como
herramienta de competitividad en Tl para apoyo a la planeacién estratégica;
facilitando la administracion de nuestros dias y propiciando la innovacion y
ventajas competitivas.

De tal manera que el producto final que se pretende obtener con la elaboracién
de este trabajo es un modelo que sea aplicable al entorno de las micro y pequeiias
empresas en México, que les brinde la posibilidad de ser mas competitivas y por
ende mas rentables a través del uso y aplicacidén de tecnologias de informacion.



Capitulo 1.- Conceptos Basicos

Introduccién

Es este capitulo abordaremos temas tales que buscan formar un criterio
general bajo un marco de referencia tedrico, de tal manera al finalizar podremos
vislumbrar como la tecnologia y la ciencia juegan un papel fundamental dentro de
nuestra cotidianeidad.

Las empresas del mundo, dada la globalizacion, se ven afectadas por fuerzas
gue antes ni imaginaban, pero ahora gracias al surgimiento de Tecnologias de
Informacioén, el panorama competitivo se ve modificado en gran medida, y el grado
con el que evoluciona el mundo es cada dia mayor.

Por lo anterior, la forma en la cual operan las empresas tiene que ser estudiada
con mas detalle, ahora ya no basta con hacer algo bien, hay que hacerlo mejor
que cualquiera para poder sobrevivir en un mercado globalizado lleno de
competidores, en donde sélo las entidades mas aptas podran formar parte de los
nuevo horizontes.

La planeacion estratégica es una necesidad, que debe propiciar la
competitividad y el surgimiento de ventajas con respecto a los competidores.
México no es la excepcion, y las empresas mexicanas deben aprender a
desarrollarse dentro de este nuevo entorno, aprovechando al maximo los recursos
con los que cuentan.

1.1La Aldea Global.

Este es un término acuiiado por el Dr. MacLuhan (1991), "La aldea global"; que
nos hace referencia a la situacion que actualmente vivimos, en donde las barreras
geograficas ya no son ningun impedimento y que tanto productos, como
informacién, conocimientos y personas, van y vienen por el mundo generando una
cultura global.

Todo lo anterior debido al uso de las Tecnologias de Informacion, las
telecomunicaciones, los tratados de libre comercio y en fin, a la necesidad de ir
mas alla de las fronteras en busca de nuevos mercados y oportunidades de
negocios, potencializando al maximo la competencia.

En nuestros dias, la tecnologia vy la ciencia juegan un papel fundamental; la
industria del conocimiento posibilita que de forma simultanea, se unan diversas
zonas geograficas. Las fuerzas del mercado buscan nuevos espacios para



implantarse, constituyen el motor que impulsa este movimiento en donde las
relaciones se hacen internacionales, manifestandose en terrenos culturales,
econOmicos, sociales, politicos y de educacion. El resultado palpable de la
mundializacion es que el planeta entero se ha hecho mas interdependiente.
(Saez, 1997)

En virtud de este proceso mundial, ha cambiado la dialéctica entre lo cercano y
lo lejano, nuestra cotidianeidad se ha hecho mas contemporanea pero al mismo
tiempo mas artificial, al extremo de que ya se habla de que este fendmeno
marcaria el fin de la historia de la humanidad como se le habia entendido hasta
nuestros dias y que, por ende, nada nuevo debemos esperar del futuro, salvo el
progreso técnico y cientifico indefinido y constante. (Saez, 1997)

La globalizacion (véase ejemplo del efecto de la globalizacion en la tabla 1.1)
va acompafiada de una imagen del mundo que soélo corresponde a la experiencia
de ciertos sectores de los paises desarrollados, pero estas escenas impactan en
el mundo subdesarrollado. El proceso de “artificializacién” del ambiente avanza a
grandes pasos. Si bien el elemento artificial de la técnica ha sido considerado un
factor explicativo importante de la evolucion humana, en este comienzo del nuevo
milenio se esta llegando a grados de saturacion en cuanto a la presencia de la
mediacion artificial con la naturaleza. En este movimiento histérico el mercado
representa la unidad basica en que se organizan todos los intercambios. La aldea
global a la vez nos acerca a lo lejano pero nos aleja de lo cercano. (Saez, 1997)

Tabla 1.1 Comercio total de México en millones de délares [Fuente: SECOFI con
datos de Banco de México, 2000.] Periodo: enero

Pais 1997 1998 1999 2000/ p
Total 220,045.0 242,832.6 278,767.3 23,143.6
Norte América | 180,311.2 199,991.5 231,226.3 18,603.6
Centroamérica | 1,348.8 1,542.5 1,610.9 110.3
Union 13,904.9 15,588.5 18,047.4 1,563.0
Europea

Asoc. Europea | 975.2 924.0 1,233.8 97.6

de libre com.

Resto del 5,994.6 6,778.6 7,188.3 1,003.3
mundo

Nota 1: Las exportaciones incluyen fletes mas seguros y las importaciones son
valor aduanal.

Nota 2: Los datos incluyen cifras definitivas, temporales y maquila.

Nota 3: Las cifras por los procedimientos de elaboracion, estan sujetas a cambios
ulteriores.

Este término (la aldea global) sera fundamental y mas que dar una idea de la
situacion que se vive, vislumbra la posibilidad de cémo sera el mundo en un futuro
no muy lejano; una especie de crisol en donde convivan personas de distintas
ideologias, culturas y creencias y que representa todo un reto para los nuevos




administradores, que tiene que lidiar dia con dia con problemas que antes no se
hubieran imaginado, por cosas como ésta y muchas mas la administracion en
general cada dia es mas compleja, y el mundo de las Tecnologias de Informacién
encaminado a dar soporte a esas necesidades administrativas no se queda atras.

1.2.- Planeacion Estratégica

La Planeacion Estratégica consiste en la elaboracién de un plan que integra las
principales metas y politicas de la organizacién. Al mismo tiempo, establece la
secuencia coherente de las acciones a realizar, con el objetivo de poner en orden
y asignar con base en sus atributos como en sus definiciones internas, sus
recursos. Todo con el fin de lograr una situacion viable y original, asi como de
anticipar los posibles cambios en el entorno y las acciones imprevistas de la
competencia. (FUNDES, 1999).

Esta Planeacion Estratégica tiene como propoésito el de dar la direccion para
poder enfocar los recursos de todo tipo hacia la consecucion de un mismo
objetivo. Se enfoca en las habilidades que deben desarrollarse para poder tener
cierta presencia en el futuro.

Es un proceso mediante el cual los objetivos que perseguira la empresa son
concebidos, de acuerdo a oportunidades, amenazas, fuerzas y debilidades que
son detectadas; esta planeacion estratégica brinda un marco de referencia para la
toma de decisiones al nivel mas alto, tanto a corto como a largo plazo. Para que
esto pueda darse, Samantha de la Paz Meléndez (1996), menciona que la
Planeacion Estratégica:

* Proporciona la formula para habilitar al negocio para que pueda competir.

* Proporciona un claro planteamiento de direccion.

* Proporciona el contexto para otras decisiones de negocios.

» Habilita acciones auténomas coordinadas a lo largo del negocio.

» Crea una agenda competitiva compartida.

» Asegura la viabilidad del negocio en el largo plazo.

De la planeacion estratégica se desprende un plan estratégico que marca la
pauta a través de la cual se puede tener un proceso de retroalimentacién para
controlar y medir la forma en la que se esta desenvolviendo de manera general la
compariia, ademas de que su periodo de accion es de largo plazo y aunque
existen los planes operativos, se diferencia en que este Ultimo establece los
objetivos a corto plazo dentro de areas funcionales especificas. En otras palabras,
el plan operativo es un plan dedicado a una unidad funcional, y en cambio el
estratégico abarca a toda la empresa, da el lineamiento a seguir para la
elaboracion de los planes operativos apegables a la circunstancia Unica de cada
una de las unidades que conforman a la compainia.



Los planes estratégicos tienen ciertas ventajas como lo podrian ser
(FUNDES,1999):

* Relacionar las oportunidades de negocio con los recursos propios de la
organizacion.

» Conocer y aprovechar la naturaleza del entorno de la empresa (tecnologia,
ecologia, economia, industria, sociedad, politica).

» ldentificar los competidores corporativos y sus fortalezas.

» ldentificar las fuentes de capacidad de la empresa.

e Delinear un plan de accidon u operativo para aprovechar las oportunidades
en funcién de las capacidades o fortalezas propias.

La planeacion estratégica no es un tema nuevo, y existen muchos autores que
han tratado el tema, de tal suerte que trataremos de mencionar algunos modelos
existentes para hacer mayor alusién al tema.

1.- Scarborought (1996) propone lo siguiente para llevar a cabo la Planeacion
Estratégica (Véase figura 1.1):

Desarrollo claro de un estatuto de Mision.

Elaboracion de un analisis FODA (Fuerzas, Oportunidades, Debilidades
y Amenazas).

Andlisis de la competencia.

Creacion de las metas de la empresa.

Formulacién de las opciones estratégicas y seleccion de las estrategias
apropiadas.

Pasar de los planes estratégicos a los planes operativos o de accion.
Establecimiento de controles precisos a manera de cerrar el ciclo.

L

Fﬂ

FODA

Conbroles

Figura 1.1. Metodologia para la planeacion estratégica [Fuente: Scarborought,

1996]



2.- Por su parte, Molz (1991) describe los siguientes pasos (Véase figura 1.2.):

Definir las metas profesionales y personales para los siguientes cinco
afos elaborando supuestos y hechos de la situacion presente para cada
meta. Incluir objetivos especificos y medibles.

Evaluar los recursos internos, distinguiendo entre ventajas Yy
desventajas. Evaluar cada recurso usando criterios definidos tales
como comparacién contra competidores y/o valoracion autocritica de las
operaciones dentro de la industria.

Valorar los factores externos para determinar oportunidades vy
amenazas a la persecucion de las metas. Entendiendo como factores
externos aguellos que estan fuera del control de la empresa.

Conocer la situacion competitiva, es decir la rivalidad entre
competidores y obstaculos de salida, el poder de los proveedores de la
industria, el poder de los compradores, la disponibilidad de productos
sustitutos y la probabilidad de entrada de nuevos competidores a la
industria.

Elaborar escenarios para dentro de uno y cinco afios basando los
prondsticos en los tres pasos anteriores.

Evaluar estrategias para la consecucidon de las metas; integrarlas
después con la evaluacion general de la situaciéon actual y los
escenarios futuros. Plantear varias estrategias para considerarlas y
evaluarlas formalmente, en este paso se recomienda observar las
estrategias genéricas de crecimiento, reduccion, ofensiva, analitica,
reactiva, de liderazgo en costos, de diferenciacion y de concentracion.
Prueba, evaluacién y seleccion de estrategias. Probar consistencia de
metas, marco de referencia, competencia, viabilidad, evaluando cada
estrategia propuesta para elegir la de mayor calificacion.
Instrumentacion de la estrategia. Proceso para convertir en operativa la
planeacién estratégica por medio de programas, desarrollo vy
transformacion empresarial, y/o estrategias operativas.

Control estratégico. Realizacion de un monitoreo continuo del proceso
estratégico para localizar desviaciones de la norma y aplicar acciones
correctivas. Establecer calendarios de control que indiquen fechas
precisas y actividades de control.
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Figura 1.2. Metodologia para la planeacion estratégica [Fuente: Mo'lz, 1991]
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3.- Porter (1982) por su lado, nos propone el modelo de las cinco fuerzas
competitivas (Véase figura 1.3) que en esencia tiene dos elementos
fundamentales, uno para examinar las fuerzas competitivas inherentes de una
industria y otro que ayuda a identificar estrategias genéricas exitosas; este
modelo identifica las cinco fuerzas que determinan la competitividad de un
sector y éstas son:

» Larivalidad entre las firmas existentes.

* Laamenaza de la entrada de nuevas firmas.

» La amenaza de productos sustitutos.

» El poder de negociacion de los compradores o clientes.

* El poder de negociacion de los proveedores.

S
Competencia Amenaza
Potencial

+

Foder negociador A Foder negociador
S Competidores en la .

Proveedores Industria *= Compradores
Rivalidad entre ellos

R S

Sustitutos AT Enaza

Figura 1.3. Modelo de las cinco fuerzas competitivas [Fuente: Porter 1982]



Estas son algunas metodologias, pero podemos decir que todos los modelos
tienen aspectos en comun (Dillanes, 1999):

» Definir el perfil corporativo de la empresa.

» Construccion de un marco de andalisis del entorno y los recursos.

» Disefio de la estrategia.

La importancia de crear una estrategia radica en la adecuada evaluacion del
desempefio de la empresa y de cdmo deberia trabajar para poder alcanzar lo que
se pretende, teniendo siempre presente que la Unica constante de nuestros dias
es el cambio.

El proyectar la empresa a futuro es el limite de todos los modelos, pues en este
proceso se requiere creatividad, innovacion y capacidad de direccion, para poder
redefinir los objetivos y la estrategia de la empresa al son de nuevas perspectivas.

Es por ello que para que una estrategia sea eficaz es necesario, como lo
menciona FUNDES (1999), que los objetivos sean claros y decisivos. Las metas
centrales de la estrategia para toda la organizacion deben ser siempre lo bastante
especificas y claras, para que brinden continuidad y unan los esfuerzos de cada
unidad operativa dentro de la empresa.

Asimismo debe conservarse la iniciativa. Una posicién reactiva prolongada
produce cansancio , hace descender la moral y sobre todo, cede la ventaja del
tiempo a la competencia, lo que puede ser fatal para una empresa.

La concentracion es otro punto importante. Una competencia diversificada
permite mayor éxito con menos recursos, lo cual constituye la base fundamental
para obtener mayores ganancias que los competidores.

Ademas, no debemos olvidarnos de la flexibilidad, ya que obliga principalmente
a los competidores menos flexibles a utilizar mas recursos para mantener
posiciones predeterminadas. Al mismo tiempo, nos permite utilizar menos recursos
propios para propésitos defensivos.

Debe existir un liderazgo coordinado y comprometido. Los lideres deben ser
seleccionados y motivados de tal manera que sus intereses propios coincidan con
los de la organizacién. Sobre todo porque las estrategias exitosas requieren
compromiso y no soélo aceptacion.

Sin olvidar al factor sorpresa. Junto con una correcta sincronizacion, la
sorpresa puede alcanzar un éxito fuera de toda proporcion en cuanto a la energia
utilizada y puede cambiar de manera decisiva posiciones estratégicas.

Ademéas de la seguridad. La estrategia desarrolla sistemas efectivos de
inteligencia suficientes para prevenir sorpresas por parte de la competencia.



Todos los puntos anteriores deben ser considerados al momento de hacer la
Planeacion Estratégica y formular estrategias que pretendan ser efectivas, ya que
debido a la dinamica del mundo actual, las decisiones deben ser tomadas sobre la
base de sdlidos andlisis a manera de minimizar el riesgo y seleccionar la mejor
opcion.

Podriamos hablar también de diferentes tipos de planeacion (Anénimo, 1999),
como lo son la planeacion tactica y la operativa. La Planeacidén Tactica parte de
los lineamientos sugeridos por la Planeacion Estratégica y se refiere a las
cuestiones concernientes a cada una de las principales areas de actividad de la
empresa y al empleo méas efectivo de los recursos que se han aplicado para el
logro de los objetivos especificos.

La diferencia entre una y otra consiste en el elemento tiempo implicado en los
diferentes procesos; mientras mas largo es el elemento tiempo, mas estratégica es
la planeacion; por lo tanto, una planeacion sera estratégica si se refiere a toda la
empresa, sera tactica si se refiere a gran parte de la planeacion de un producto o
de publicidad.

Algunas de las caracteristicas principales de la planeacion tactica son
(Velazquez y Sanchez, 1999):

» Se da dentro de las orientaciones producidas por la planeacion estratégica.

* Es conducida y ejecutada por los ejecutivos de nivel medio.

» Se refiere a un area especifica de actividad de las que consta la empresa.

* Se maneja informacion interna y externa.

» Esta orientada hacia la coordinacion de recursos.

* Sus parametros principales son efectividad y eficiencia.

La Planeacidon Operativa por su parte, se refiere basicamente a la asignacion
previa de las tareas especificas que deben realizar las personas en cada una de
sus unidades de operaciones.

Sus caracteristicas serian (Velazquez y Sanchez, 1999):
* Se da dentro de los lineamientos sugeridos por la planeacion estratégica y
tactica.
« Trata normalmente con actividades programables.
* Es conducida y ejecutada por los jefes de menor rango jerarquico.
* Sigue procedimientos y reglas definidas con toda precision.
¢ Normalmente cubre periodos reducidos.
e Su parametro principal es la eficiencia.

La Planeacion abarca todas las areas de la empresa y tiene que ser llevada a
cabo bajo los lineamientos que se han mencionado, ya que se necesita de una
metodologia que, combinada con la creatividad, busque posicionar a la empresa
dentro del sector en el que se desenvuelve a través de ventajas competitivas.



1.3.- Competitividad

Este concepto ha venido evolucionando a través del tiempo, y empezaremos
definiéndolo de la siguiente manera, “Competitividad: la capacidad de desarrollar o
hacer algo de valor para nuestros clientes o para la sociedad de una manera
sobresaliente, y que esta capacidad no sea facilmente reproducible o copiable.”
(Gutiérrez, 2000)

Este concepto es el resultado de diversos cambios que se han venido dando
durante la segunda mitad del siglo XX en relacién con el estudio del crecimiento y
la capacidad de una region (pais) o de una unidad productiva como lo menciona
Ortega (1999).

Segun este autor, durante la primera mitad de este siglo existia una vision
neoclasica sobre el crecimiento econdmico, y a partir de la posguerra, se
observaron ciertas limitantes a esa vision, debido a las circunstancias de esos
tiempos, con cambios técnicos; esto provocé el surgimiento y fortalecimiento de
otros enfoques, que, a mediados de los 80’s dieron origen al concepto de
competitividad.

Este concepto se ha desarrollado durante los dltimos 15 afios, y hablaremos
brevemente de cada una de las etapas de su desarrollo.

En el periodo que comprende a la segunda mitad de los 70’s, existia un
paradigma de “Crecimiento vs. Desarrollo”, donde el desarrollo era comprendido
como el cambio en la estructura economica y social, englobando a la humanidad
como el agente a desarrollarse, refiriéndose a cambios y no necesariamente a
incrementos.

Durante la década de los 80’s empezaba la globalizacion, la competencia entre
las empresas se dispara, y el desarrollo de diversas industrias como lo son la de
las comunicaciones y la del transporte, permite una integracion mundial de la
produccion; también durante este periodo se comienza a hablar de la
sustentabilidad, en donde se empieza a pensar originalmente en la conservacion
de los recursos naturales, pero que finalmente se lleva a todos los sentidos
tratando de ampliar cualquier tipo de recurso, especialmente el humano. Y ya
durante la segunda mitad de esta década, es cuando se acufia el término de
“Competitividad” que se empieza a vislumbrar como la habilidad de ciertas
unidades econOmicas que permiten modificar las condiciones técnicas de la
produccion, para de esta manera aumentar el nivel de vida de las personas que se
vean involucradas en dicho proceso.

Desde esa fecha hasta nuestros dias, el concepto ha ido variando en sus
definiciones, como muestra la tabla 1.2.
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Tabla 1.2 “Definiciones de competitividad”, [Fuente: Ortega 1999]

Cohen, 1984 Define la competitividad internacional de una nacién

basada en un mejor desempefio de la productividad y en la
habilidad de la economia para modificar su producto hacia
actividades de mayor productividad lo cual genera altos
niveles de salarios, dando a la competitividad en
definicion, una naturaleza de productividad y flexibilidad.

Scott, 1985 La competitividad nacional se refiere a la habilidad de un

Estado-nacién para producir y distribuir en competencia en
la economia internacional, bienes y servicios, y hacer esto
de tal manera que obtenga incrementos en los estandares
de vida.

Porter, 1982 La produccién de bienes y servicios de mayor calidad y de

menor precio que los competidores domeésticos e
internacionales, que se traduce en crecientes beneficios
para los habitantes de una nacion al mantener y aumentar
los ingresos reales.

Hatzichronoglou, La habilidad de compafias e industrias (sectores),

1996

regiones, naciones 0 regiones supranacionales para
generar, mientras se encuentran expuestas a la
competencia internacional, altos factores de ingresos
(relativos) y niveles de empleo con una base sustentable.

De las definiciones anteriores podemos recalcar algunos conceptos clave

para formar nuestro propio criterio de competitividad:

Internacionalizacion
Sustentabilidad
Desarrollo

Calidad

Precio
Productividad
Flexibilidad

La competitividad pretende ser, de acuerdo a sus diferentes definiciones una
especie de habilidad que hay que aplicar; segun Garcia (1993), existen factores
criticos para la competitividad, como los son:

Calidad del producto: Son las caracteristicas que debe poseer todo
producto para que sea confiable y durable. Esto significa que sirva para lo
que fue hecho, que falle lo minimo posible y si falla que sea facil su
reparacion. La calidad esta conformada por el disefio conceptual de
funcionamiento, los atributos dimensionales y geométricos, la composicion
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adecuada de materiales, la provision de accesorios complementarios y la
minima variabilidad posible en su elaboracion.

Precio / Costo: Es el valor del precio de venta de un producto, no el de una
guerra de precios bajos, sino como resultado de su productividad. Se
entiende por productividad la habilidad de obtener los resultados planeados
haciendo la adecuada asignacion de recursos y el mejor aprovechamiento
de los mismos. La mejor interpretacion de productividad es la de hacer y
usar lo minimo necesario para cumplir un objetivo, ya que todo esfuerzo o
cantidad por arriba de este nivel es un desperdicio y por lo tanto tiene un
sobre costo, que se carga a las utilidades o al cliente a través del costo.
Para determinar si el precio de venta propio es competitivo, debe
compararse con el de la competencia y el internacional.

Servicio: Son los aspectos de apoyo, soporte o respaldo que la empresa da
al cliente, antes, durante, y después de la venta. En resumen, son las
habilidades para: facilitar la comercializacion o negociacion del producto y
optimizar su uso. El servicio al cliente se define por las siguientes tres
etapas:

o Estrategia o atributo del servicio: Es la forma de apoyo al cliente en
actividades especificas como disponibilidad de refacciones, asesoria
técnica para la definicion del producto, orientacién en el uso,
financiamiento, oportunidad de entrega, instalacion, garantias,
entrenamiento, informacién, desarrollos conjuntos, publicidad, pagos,
embarques, entre otros.

o0 Los medios para proporcionar el servicio: Son las instalaciones,
politicas, logistica, y recurso humano que hace posible que el
servicio suceda. Como sistemas computacionales, red telefdnica,
personal disponible, alternativas de solucidn, procedimientos
formales e informales para agilizar los tramites, equipo diverso o
areas especializadas.

o Entrenamiento de personal: Es la preparacién motivacional y de
conocimientos para usar adecuadamente los medios que den pronta
respuesta y solucion a los problemas de los clientes.

Pues bien, estos factores criticos de la competitividad deben ser analizados de
manera cuidadosa, a modo de siempre tenerlos presentes y mantener un nivel de
competitividad que pueda hacer frente a las necesidades de nuestros clientes, ya
que a fin de cuentas, son ellos los que deciden a quién comprar.

La razon por la que la competitividad ha tomado mucha importancia se debe al
proceso de globalizacién; el cual consiste en extender el ambito de negocios de
una empresa mas allA de sus fronteras nacionales en busca de su
internacionalizacion, y pretendiendo que su alcance sea mundial (Gutiérrez, 2000).

Este proceso de globalizaciébn no es nuevo, ya que algunas empresas desde
hace afios han mantenido negocios fuera de sus fronteras nacionales sin
embargo, eran pocas las que habian abordado este esquema, se les conocia con
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el nombre de empresas transnacionales. Lo nuevo es que este esquema de
negocios se ha convertido en una regla del juego en el entorno mundial de los
negocios.

Hoy en dia las empresas deben prepararse para competir en un entorno
mundial, en otras palabras, competimos o nos compiten; las formas de hacer
negocios han cambiado en el mundo debido a distintos factores como la escasez
de recursos naturales, la demografia, el mercado de capitales, la exigencia de los
clientes, los problemas ecoldgicos y la tecnologia, que han provocado cambios
gigantescos en la manera en que las empresas llevan a cabo sus operaciones.

Es preciso comprender estos cambios para comprender qué ajustes se hacen
necesarios en las formas de operar de las empresas. Sin esta comprension
dificilmente se puede abordar cualquier tipo de cambio, es mas, es casi seguro
gue la empresa permanezca inamovible debido a que piensa que el cambio no es
indispensable, pues percibe su entorno como cadtico y circunstancial, no lo
percibe como una tendencia a la cual hay que ajustarse. Cuando se percata de la
necesidad del cambio, éste es demasiado evidente, pero al mismo tiempo la
probabilidad de éxito se ha visto totalmente reducida. (Gutiérrez, 2000)

Por tal razdn, los estudiosos de esta materia deben aprender cdmo predecir
escenarios futuros basados en las tendencias actuales de algunas variables
criticas del ambito de negocios en el entorno mundial.

Estas variables criticas pueden ser de indole genérica como las mencionadas
arriba: escasez de recursos naturales, demografia, etc. o bien, especificas para
una industria 0 empresas como pueden ser: precios de materias primas, costo del
dinero, deslizamiento de la moneda, etc. Por ello, no podemos establecer reglas
de qué o cdmo se debe hacer; aqui lo importante es captar la relevancia que
guardan estos aspectos en el ambito de negocios y prepararse para:

* ldentificar estas variables.

» Ser capaces de analizar su comportamiento y su posible impacto sobre la

empresa.

« Ser capaces de construir modelos que nos permitan predecir su

comportamiento.

Con base en estos comportamientos, ser capaces de definir estrategias de
negocios que permitan a la empresa mejorar su posicidbn competitiva.

Con esta comprension del entorno de negocios de la empresa podremos
analizar la posicién actual del negocio, la intencién de competencia de la empresa
y la posicion futura que desea alcanzar.

Dentro de este proceso de posicionamiento de la empresa dentro de su

entorno es muy importante definir:
o ¢Cual eslarazon de ser de la empresa? Mision.
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« ¢Donde quiere estar y cOmo quiere estar dentro de x tiempo? Vision.
* ¢Qué pretende alcanzar en ese lapso? Objetivos.
» ¢CoOmo pretende alcanzarlos? Actividades.

Estas cuatro preguntas son sumamente relevantes en la definicion de la
posicibn competitiva de una empresa, representan la columna vertebral de
cualquier estrategia empresarial, ya que en ellas queda plasmada la razén de ser
de la empresa; es decir, qué es la empresa y qué no es la empresa. Y dentro de
este ser debe quedar clara la manera de ser; ¢qué me distingue de las demas
empresas?, ¢Qué pueden esperar los clientes de mi como empresa? ¢,Lo que mi
empresa ofrece es mejor de lo que otros ofrecen? ¢Por qué entonces han de
preferir los clientes mi empresa en vez de otras? (Gutiérrez, 2000)

Todas estas preguntas y algunas mas deberan ser contestadas dentro del
proceso de definicién de la empresa.

Dentro de este proceso de definicién juega un papel muy importante el director
de la empresa; quien debe jugar el rol del estratega, la persona que define
acciones orientadas al dominio de las condiciones de competencia (estrategias).

Al considerar las estrategias debemos ver la tecnologia como el elemento mas
relevante en que podemos apoyarnos para construir nuestra estrategia
competitiva, ya que ésta, desde el punto de vista interno, nos permite mejorar
substancialmente la forma en que se llevan a cabo las operaciones de la empresa,
mejorando con ello nuestra eficiencia. Desde el punto de vista externo la
tecnologia nos permite modificar las bases de competencia, es decir, la forma en
gue se compite. (Gutiérrez, 2000)

Para utilizar la tecnologia como elemento de estrategia competitiva, primero
debemos comprender todos los elementos externos que afectan a la empresa y
los componentes internos que rigen su actuacion.

Para poder determinar la situacién que guarda la industria para encontrar
caminos que nos lleven a mejorar la posicion competitiva de la empresa debemos
evaluar cada una de las variables externas que tengan relacién con el desempefio
estratégico de ésta. Para ello, es preciso contar con un entendimiento claro de las
acciones relevantes que la empresa debe de llevar a cabo a fin de cumplir con su
mision y sus objetivos, y al mismo tiempo hacer un uso eficiente de sus recursos.

Con el fin de lograr este entendimiento debemos encontrar las variables que
gobiernan el comportamiento de la industria en la que se encuentra la empresa,
buscando la respuesta a las siguientes preguntas:

» ¢Cuales son las principales caracteristicas econdémicas de esta industria?

» ¢ Qué factores provocan el cambio en la industria y cual sera su impacto?

* ¢Qué fuerzas competitivas existen en la industria y qué tan poderosas son?

* ¢Qué compafias son las mas fuertes y cudles las mas débiles?
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* ¢ Quién aparenta hacer el préximo movimiento competitivo?
* ¢Qué factores clave determinan el éxito o fracaso competitivo?
* ¢Qué tan atractiva resulta la empresa con relacion a una rentabilidad arriba

del promedio?

Una vez logrado este entendimiento, podemos utilizar algunos modelos como
los que se presentan a continuacion, que buscan un andlisis mas especifico de la
situacion de la empresa en relacion con su medio ambiente y a las fuerzas

competitivas existentes.
1.3.1 Modelo FODA (Fuerzas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas).

Este modelo (véase Figura 1.4) nos sirve para analizar el medio ambiente con
la finalidad de identificar las oportunidades existentes para la empresa, asi como
las posibles amenazas que pudiera enfrentar en el futuro.

Oportunidades AMmenazas

oulaju)

m
T
] Fuerzas Debilidades
2

Reducir Aprovechar

Figura 1.4. Modelo FODA [Fuente: Gutiérrez, 2000]

Al mismo tiempo, este modelo nos sirve para evaluar la situacién actual de la
empresa identificando qué factores o componentes de ésta son fortalezas en las
cuales la empresa debe impulsar su estrategia competitiva y cuales de estos
factores o componentes representan debilidades que pueden afectar el
desempefio de la empresa y el logro de sus objetivos estratégicos; es una manera
de ver en donde asignar los recursos y cuales son las cosas importantes que
tienen que hacerse acorde con la estrategia establecida sobre la base de la vision

y mision del negocio.

1.3.2 Modelo de Estrategias especificas y genéricas
Este modelo de Robert (1993), pretende orientar a las empresas hacia donde

competir, es decir, en qué aspectos poner atencién dependiendo del producto o
servicio que ofrecen, y a continuacion mencionaré cada una de ésas estrategias:
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Estrategias especificas

» Estrategia dirigida al concepto producto/servicio: ésta estrategia esta ligada
a la venta de un producto y de ahi que los productos futuros seran muy
parecidos a los actuales en cuanto a su apariencia y funcionamiento; los
productos que se desarrollen seran modificaciones, adaptaciones o
extensiones de los productos actuales; segun el autor, las empresas
sobresalen debido a la calidad del producto o servicio, dado que esta
estrategia se basa en que el mejor producto es el que obtiene la mejor
ventaja competitiva.

 Estrategia dirigida a la clase de usuario/cliente: ésta estrategia
estadorientada hacia empresas en las cuales sus productos o0 servicios
estan dirigidos a una categoria especifica de usuarios o clientes, de tal
suerte que trata de satisfacer un rango de necesidades definidas y
responde a esto con una amplia variedad de productos o servicios que son
desarrollados para el mismo grupo de usuarios; lo importante aqui, radica
en conocer al usuario para poder responder a sus necesidades.

» Estrategia dirigida al tipo/categoria de mercado: es muy parecida a la
anterior, la uUnica diferencia es que en vez de enfocarse a un sector de
usuarios se enfoca a un mercado.

» Estrategia dirigida a la capacidad de produccion: las empresas que
dependen de su capacidad de produccién deben desarrollar
investigaciones para mejorar la forma en que producen para eficientizar sus
proceso y nunca dejar que la operacion se detenga, ya que esto es vital
dado el tipo de negocio.

» Estrategia dirigida a la tecnologia: ésta estrategia esta orientada a aquellas
empresas que tienen la habilidad de inventar o adquirir tecnologia, la cual
es usada para la obtencién de la ventaja competitiva, ya que ésta puede
ayudar a mejorar la efectividad de sus actividades. El impulsar la tecnologia
mas que otro competidor, hace emergir nuevos mercados y por lo tanto,
nuevos productos o servicios.

» Estrategia dirigida al método de distribucion: las empresas que sélo cuentan
con un meétodo para ofrecer sus productos o servicios a los clientes,
desarrollan esta estrategia buscando siempre eficientizar la forma en que
ofrecen dicho producto o servicio.

» Estrategia dirigida a las ventas: esta estrategia se fundamenta sélo en una
forma de obtener el producto o servicio, en donde todos estos se venden
directamente al usuario final, es decir s6lo se venden aquellos productos
gue se puedan vender de esa forma.
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Estrategias genéricas (Porter, 1982)

» Estrategia de liderazgo total en costos: la competitividad hace que los
precios de los productos o servicios de empresas competidoras sean
similares, tratando de reducir costos de operacion se puede manejar un
precio mas bajo y por lo tanto, ser mas competitivo; hay que recalcar la
importancia de no descuidar el servicio y la calidad.

* La estrategia de especializacion o diferenciacion: esta estrategia hace que
las empresas destinen la parte fundamental de sus recursos al desarrollo
de una capacidad competitiva, esta estrategia requiere que la empresa sea
sélida, consiste esencialmente en lograr que el producto o servicio sea
percibido por los clientes como Unico.

» La estrategia de diversificacion: consiste en destinar los recursos
estratégicos al desarrollo de nuevas actividades u organizaciones que no
guardan relacion con la actual, tratando de hacer que se desarrollen nuevas
opciones para competir exitosamente.

Estos modelos propuestos no pretenden ser exhaustivos sino servir de ejemplo
del tipo de andlisis que se debe llevar a cabo como condicion previa para definir
una estrategia competitiva para cualquier empresa.

Mas importante que los modelos, es el desarrollo del pensamiento estratégico
gue nos debe llevar a considerar el efecto del medio ambiente sobre la empresa, y
que las acciones tomadas por la empresa van a tener un efecto en el medio
ambiente, ya que a cada accidn corresponde una reaccion, que las acciones que
la empresa emprenda van a causar una reaccion en algun lado y que debemos
aprender a visualizar las reacciones aun antes de llevar a cabo las acciones, todo
lo anterior con el fin de evitar aquellas que pudieran tener consecuencias
negativas y realizar aquellas que favorecen nuestro propdsito como empresa
(Gutiérrez, 2000).

El concepto de competitividad trasciende y se vuelve una imperante de la
globalizacion y de la formacion de la “Aldea Global’. Las tecnologias de
informacion juegan un papel relevante dentro de la nueva definicion, ya que
permiten la integracion y propician una interaccion que antes no se daba.

1.4 .- Tecnologia de Informacion

Desde hace aproximadamente 60 afios, se ha observado una creciente
importancia de la informatica, y aunque en algunos sectores todavia se considera
como soporte, dia a dia se reconoce mas su papel dentro de la creacién de valor
en las empresas trasladandose a niveles mas estratégicos.
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Vivimos la era de la informacion y aunque se ve venir una era orientada hacia
el conocimiento, ésta no se podra dar mientras no existan las bases sélidas para
la administracion de la informacion.

Las Tecnologias de Informacion estan jugando un papel muy importante dentro
del proceso que encierra la globalizacién, pero la tecnologia, por si misma, no
garantiza que la empresa que la tenga sea competitiva 0 que, por si misma,
represente una ventaja competitiva; hay que recordar que la tecnologia es el
medio, no el fin.

La tecnologia de informacion (TI), tiene determinado valor, dependiendo del
uso que se le esté dando y de los beneficios que proporcione, como explica
Mayer (1990): “La informacion tiene valor hasta el punto en que nos haga cambiar
la decision que hubiésemos tomado sin la informacion, ese valor es la diferencia
entre el valor de la alternativa escogida y la que de otra manera se hubiera
escogido”.

De tal manera, el valor de la Tl depende de la informacién misma y el papel
que desempefia esta informacion dentro de la empresa, es decir, cOmo esa
informacién puede ser usada de manera estratégica para crear competitividad.

Si nosotros buscamos una definicidbn del termino, ésta seria una de ellas:
"Forma de tecnologia, equipo y/o técnica utilizada por los seres humanos para
tratar la informacion” (Oxford, 1993), pero como podemos ver, esta definicion le
gueda chica al concepto, en realidad, el término aparecio hace algunas décadas
refiriéndose a la liga que existia entre la tecnologia y el tratamiento, control y
administracion de la informacion.

El término abarca tanto a la tecnologia informatica como a la de las
telecomunicaciones, asi como también a la de multimedia (Calderén, 1994). Como
podemos darnos cuenta, la tecnologia informatica no es lo mismo que la
tecnologia de informacién, ya que la segunda abarca a la primera, y la tecnologia
informatica esta mas orientada hacia la infraestructura que soporta a los sistemas
y tiene un enfoque totalmente distinto, ya que su alcance es mucho menor y sus
objetivos se refieren a cuestiones mas operativas.

Dentro del proceso de la informacion existen aspectos clave como lo son la
creacion, captura, organizacion, distribucion e interpretacion; la tecnologia que se
utiliza para poder llevar a cabo dichos aspectos es menos importante que la
informacién, ya que la informacién es lo que hace que exista una diferencia.

Debido al uso de las TI, la manera de hacer negocios en el mundo ha
cambiado radicalmente, ya que la manera en que se concibe un producto o
servicio es diferente, esto debido a que se cuenta con informacion que permite
llevar acabo diversas acciones estratégicas y de esta manera, tomar decisiones
mas adecuadas en menor tiempo.
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Uno de los grandes valores de la tecnologia de informacion, es el poder brindar
informacién clara, verificable, oportuna, relevante y confiable, a las personas
indicadas para que puedan tomar decisiones y de esta manera, proyectar ventajas
competitivas hacia la organizacién (Calderén, 1994); como podemos darnos
cuenta, la Tl es un factor que potencialmente puede promover una cultura de
competitividad dentro de una empresa, ya que su uso no garantiza, pero si amplia
las posibilidades de hacer las cosas de mejor manera, ya que mediante su
correcta aplicacion y enfoque podria dar pie a la creacion de valor.

Solo para reiterar, la Tl es un conjunto de herramientas que incluye la
maquinaria y equipo, el software y aplicaciones necesarias para el uso correcto de
los dispositivos, la metodologia y técnica, el personal capacitado que pueda hacer
uso de la misma, y la capacidad de promover un buen uso de la informacion.

1.5 Situacion de la micro y pequefia empresa en México

En México el proceso de modernizacion industrial y apertura comercial toma
fuerza a partir de la primera mitad de los afios 80’s y, las entidades que en primera
instancia responden a estos cambios son las empresas, sobre toda aquellas que
mantienen  una participacion en los mercados internacionales, como las
farmacéuticas y las automotrices.

El proyecto de reorientacion y modernizacion del aparato industrial se inicio6
dentro de la estrategia econdmica Yy social del gobierno de Miguel de la Madrid y
se vive hasta nuestros dias, aun y cuando ya finalizo el sexenio de Ernesto
Zedillo, quien consolidé diferentes tratados comerciales con bloques importantes
en el mundo, como lo son Estados Unidos y Canada, La Unidn Europea, Israel y
algunos paises sudamericanos y centroamericanos, a manera de posicionar a
México como un pais atractivo para la inversion extranjera; la tarea del nuevo
mandatario, Vicente Fox, sera la de seguir ese trabajo que ya se empez6 afos
atrds y que aparentemente si se desea hacer dada la politica econdmica que se
ha venido planteando en estos primeros dias del nuevo gobierno.

Lo anterior da pie a que el panorama econémico de nuestro pais sea favorable,
por lo cual el desarrollo de las micro y pequefias empresas debe estar acorde a
tal situacion. Los mercados globalizados son parte ya de las diferentes estructuras
mundiales, y México esta haciendo todo lo posible por jugar dentro de las esferas
mas altas.

La empresa mexicana y sobre todo las micro y pequefias empresas, deben
estar preparadas para afrontar las nuevas situaciones que se han venido
presentando y que aun nos esperan, en donde los mercados son altamente
competitivos y productivos y ademas, en donde se necesita de una cultura

19



empresarial propicia que nos lleve a una disciplina industrial que a la postre
permita el desarrollo de una economia estable.

No hay que olvidar que uno de los factores importantes al momento de
desarrollar una estrategia es el analizar el medio ambiente de la empresa y sin
duda, las situaciones politicas, econdémicas Yy sociales de nuestro pais, son
fundamentales para poder desarrollar diversos planes, ya que afectan
directamente al funcionamiento de las mismas.

En la tabla 1.3 podemos observar la cantidad de empresas y personal ocupado
en México, lo que nos ayuda a visualizar de cierta manera la importancia de este
sector dentro de la economia nacional.

Tabla 1.3 Enumeracioén Integral, Resultados Oportunos, Censos Econdmicos 1999
[Fuente: INEGI, Censos Econdmicos 1999: Disco Compacto]

T001 T002 T003 T004 T005 T006

Total 3038514 15541847 (2923927 (674314498466 3351573

TOO1: total de unidades econdémicas en los sectores de manufacturas, comercio y
servicios

T0O2: total de personal ocupado en establecimientos de manufacturas, comercio y
servicios

TO03: Total de unidades econdémicas micro en los sectores de manufacturas,
comercio y servicios

TOO04: total de personal ocupado en establecimientos micro de manufacturas,
comercio y servicios

TOO5: total de unidades econdémicas pequefas en los sectores de manufacturas,
comercio y servicios

TOO6: total de personal ocupado en establecimientos pequefios de manufacturas,
comercio y servicios

Es por ello que debemos considerar la situacion actual para poder crear
estrategias viables que nos permitan competir dentro del marco global,
aprovechando todos los recursos con lo que podamos contar a manera de lograr
resultados mas favorables.

No hay que olvidar que los factores determinantes que bien pueden
potencializar esos resultados son: el personal calificado, la cultura organizacional y
el uso eficiente de las tecnologias, que nos pueden ayudar a desarrollar ventajas
competitivas.

Conclusiones
Con todo lo anterior podemos concluir que las condiciones estan dadas y que

depende de cada empresa sacar provecho de lo que tiene y de su grado de
adaptabilidad para poder competir en los mercados internacionales.
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Nadie escapa a la “aldea global”, y por lo tanto, necesitamos metodologias y
mecanismos capaces de hacer frente a las nuevas oportunidades y amenazas; es
necesario conjugar una serie de factores a fin de propiciar el desarrollo.

Este primer capitulo sirvi6 para establecer un marco teorico, tratando los
diversos temas con profundidad, a manera de que el lector se sienta capaz de
formarse un propio criterio, ya que en los siguientes capitulos se trata de hilar las
relaciones a manera de formar una base de conocimiento.

Estos primeros temas son importantes, ya que son la base en la cual descansa

la idea general de crear una herramienta de competitividad, son las ideas basicas
gue sustentan el desarrollo de todo este trabajo.
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Capitulo 2.- Estrategia Informaticay Tl en las MYPE's

Introduccién

Pensar estratégicamente podria ser la clave, la competitividad exige cambiar, el
mundo es dinamico y solo los que estén preparados para adaptarse podran estar
dentro de un ambiente de desarrollo.

Es necesario aprovechar las condiciones existentes y ¢ por qué no?, tratar de
dictar nuevos horizontes; el uso adecuado de modelos que propicien nuestras
competencias habran de redituar.

El ver a la empresa como un todo, y el usar tecnologias de informacién para
crear valor, seran constantes que veremos. La tecnologia juega un papel
estratégico y soélo hasta que lo comprendamos, podremos utilizarla al maximo.

El alcance de las metas y objetivos tiene que ser guiada bajo un mismo
direccionamiento, la alineacién pertinente de las fuerzas y oportunidades seran
fundamentales.

Es por ello que en este capitulo trataremos de abordar temas que ayuden a
visualizar la situacién desde un punto de vista capaz de propiciar un ambiente de
desarrollo, y de instrumentar a las empresas de metodologias y conceptos
aplicables en su totalidad a la situacién imperante.

2.1.- El pensamiento estratégico

Para hacer referencia a este tema, tomaré las ideas de Vallée (1999), que
alude en primera instancia a lo que mencioa Alvin Toffler, sobre el primer objetivo
de una empresa de hace al menos tres décadas, en donde se buscaba la
especializacion a cualquier costo, pero que frente a los notables cambios sociales,
politicos, econdmicos y tecnoldgicos de nuestros dias, representa un riesgo de
guedar subitamente fuera del mercado.

Entonces el autor sugiere que el objetivo actual de las empresas debiera ser
detectar oportunidades y saber aprovecharlas, y eso se logra pensando en el
futuro; esa es la condicidn necesaria para el pensamiento estratégico, en nuestras
empresas se necesita evaluar el mercado, los productos y los competidores del
futuro, con mas intensidad aun que a los de las condiciones presentes.

La globalizacién de la economia es un acelerador del cambio, innovaciones
tecnolégicas, nuevas legislaciones, avances cientificos, aparicibn de nuevos
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competidores o0 productos sustitutos, o simplemente modas, determinan
tendencias que afectan mercados.

La competitividad es un valor relativo. El dia de hoy puedo ser competitivo
ante ciertas empresas, pero el dia de mafiana puedo no serlo frente a otra; pero si
conociera sus productos y sus precios antes de que me afecte, tengo la
oportunidad de prepararme para competir exitosamente, realizar alianzas
estratégicas o retirarme airosamente del mercado. Se es competitivo sélo cuando
se desarrollan ventajas frente a la competencia. En general no es posible lograr
las ventajas dentro de una misma etapa del proceso, es decir, se lograran
mediante la suma de las diferencias favorables de cada paso, que generan la
llamada cadena de valor.

Como menciona el autor, debemos estar conscientes de que las ventajas se
pierden con el tiempo, ya sea por copia, vencimiento de patentes, nuevas
tecnologias, modas, etc., por lo que propone que la lucha por la competitividad no
tiene fin.

En un futuro, los productos y mercados por los que competimos actualmente no
seran los mismos, ya sea por transformaciones o por el ingreso de nuevos
competidores; las medidas estratégicas son las que se toman previniendo
situaciones del futuro. Por eso, generalmente, no son urgentes y tienen tiempo
para desarrollarse y ubicarse en tiempo y espacio. Si dejamos que el tiempo se
nos venga encima Yy sucedan las cosas, no habria posibilidad de actuar
estratégicamente.

Vallée (1999) define las etapas del proceso estratégico en tres preguntas como
se muestra en latabla 2.1

Tabla 2.1 “Proceso estratégico”, [Fuente: Vallée (1999)]

¢,Donde estoy? Diagndstico de la situacion.

Andlisis de Fuerzas, Oportunidades , Debilidades y
Amenazas (FODA).

Modelo de las cinco fuerzas competitivas de Michael
Porter (1982).

¢ A donde quiero ir? Fijarnos objetivos
Pensar la nueva empresa que queremos, con objetivos
alcanzables pero desafiantes.

¢,Como llego? Elegir el modo de alcanzar los objetivos

Haciendo un analisis de alternativas considerando:

a) La empresa es un sistema

b) Una empresa no esta sola en el mercado

c) Las ventajas competitivas logradas, se diluirdn
inexorablemente.
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Otro autor, Ricardo Bassol (1999), menciona que el origen del pensamiento es
un fendmeno humano, un sentimiento interno muy fuerte que nos impulsa a
dirigirnos hacia un estado que imaginamos.

Jatar (1999), menciona que el pensamiento estratégico no es una teoria que se
aprende de la noche a la mafiana, mas bien es un habito. El adquirir ese habito
nos permite enfocar la realidad desde una perspectiva diferente, aquella que nos
deja ver el entorno y a nosotros mismos como parte de un sistema complejo. Toda
actividad requiere de preparacion previa para ser exitosa.

Ademas comenta que el pensamiento estratégico nos equipa con una serie de

herramientas para alcanzar los objetivos trazados.

* En primera instancia nos indica que no debemos emprender ninguna accion
sin conocernos (fuerzas y debilidades).

* En segundo lugar es importante conocer el entorno, el ambiente o territorio
en el que deseamos estar, es decir condiciones econdmicas, tecnologia,
cultura, talentos, habilidades, demandas, capacidades, etc..

* En tercer lugar hay que definir objetivos, vision y valores, a manera de
enfocar los esfuerzos hacia un mismo punto, no olvidando una vision de
conjunto y a largo plazo.

De tal manera que podemos encontrar puntos en comun:
* Enfoque de sistemas.

* Largo plazo.

 Identificar el rumbo.

» Vision a futuro.

* Objetivos y metas.

Aunado a lo anterior, los otros autores Ayala y Arias (1999) nos develan una
metodologia para pensar estratégicamente (Véase figura 2.1).

No recetar remedios para los sintomas. Para un estratega lo mas importante es
encontrar el asunto critico del problema mas que descubrir la solucion. Formular el
interrogante del problema de tal manera que se facilite el descubrimiento de la
solucién, ya que si el entendimiento del asunto critico del problema es claro, seré
mucho mas facil llegar a soluciones creativas.

Usar diagramas de asuntos en discusion. Una herramienta computacional
podria servir, al igual que hacer arboles de decisiones. Es necesario dividir el
problema en discusién en dos 0 mas subasuntos que sean excluyentes y que
estén bien documentados, el meollo radica en seguir subdividiendo hasta que se
alcanza un nivel en el que los asuntos son manejables de manera individual. De
esta manera, un problema muy grande puede ser tratado en partes que son
facilmente definidas y medidas.
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La importancia de la informacion. Para poder analizar las diferentes situaciones
necesitamos contar con informacion confiable. No hay que esperar a que se
requiera de ella para buscarla, siempre hay que estar informados de lo que pasa
en nuestro entorno y en nuestra empresa, para de esta manera no perder el
enfoque y cuando necesitemos analizar alguna situacion lo podamos hacer de la
mejor manera posible. La estrategia no se concibe dentro de escenarios estaticos,
si asi fuera, la estrategia seria un asunto meramente administrativo. (Ayala /Arias,
1999).

Pensamiento

Usar diagramas d¢ asumbos de dismsbin

Fstratésico

Laimportancia de la infermacion

Figura 2.1 Metodologia para pensar estratégicamente, [Fuente: Ayala /Arias, 1999]

Como podemos observar, el pensamiento estratégico es una habilidad que
debe tener la persona encargada de hacer la estrategia, es una caracteristica que
propiciara que la formulacion de estrategias sea mas efectiva, pero es importante
seflalar que dicha caracteristica se puede propiciar llevando a un nivel de
conciencia la metodologia.

En nuestra actualidad, el pensamiento estratégico debe estar presente en todo
momento. No debe importar el tamafio ni el giro de la empresa, ya que es una
caracteristica que nos permitird desarrollarnos y alcanzar las metas y objetivos
gue nos hemos trazado.

2.2.- Modelos de competitividad en TI

Es bien cierto que la mayoria de las personas opinan que la Tl brinda grandes
oportunidades para crear ventajas competitivas, darle un giro a la manera en que
las empresas estan acostumbradas a competir, e innovar en los procesos; pero
también es cierto que son pocas las compafiias que hacen uso de la misma de
una manera efectiva. Algunos autores estiman que una vez que se incorpora la Tl
en una industria, el 50% de los competidores desaparecen por ser incapaces de
hacer un uso adecuado de la misma. (Garcia, 1993).

Existe un modelo creado por Henderson y Venkatraman (1991) y que recopila
Rafael Gasca Garcia, que nos permite conceptualizar las relaciones que existen
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entre los elementos mas importantes de una organizacion de una manera global, y
nos dice como es que este modelo puede utilizarse para integrar de manera
funcional el area de la Tl y todas las demas areas de negocio, asi como un
adecuado ajuste estratégico entre la estrategia y la infraestructura y los procesos
asociados con su implementacion.

Los principales componentes de este modelo son:
» La Estrategia de Negocios.

* La Estrategia de TI.

» La Infraestructura y Procesos de Negocios.

* La Infraestructura y Procesos de TlI

Modelo de Alineacidn Tecnaoldgica
de Henderson y Venkatrama

Estrategia de Ml F strategia de T
Negeocios -—

Infraesiructura y
Procesos de Nagocios

Figura 2.2 Modelo de alineacion Tecnoldgica de Henderson y Venkatraman.
[Fuente: Henderson, J.C. and Venkatraman, N. 1991]

Es importante mencionar que estos elementos estan relacionados de forma
ambivalente, es decir, que las relaciones se dan en ambos sentidos, para ello el
autor toca los siguientes puntos:

Estrategia de Negocios.

La estrategia es la que pretende alcanzar un objetivo mediante una serie de
decisiones. Si hablamos de una empresa, entonces una estrategia a largo
plazo es la que le ayudara a desarrollar su vision.

El alcance del negocio implica ver en donde va a competir la empresa, y
por supuesto, ver con qué producto, en qué mercado o nicho, y en qué zona
geografica; para poder determinar lo anterior, conviene hacer el andlisis de las
cinco fuerzas competitivas de Porter (1982).

Las competencias que haran distinta a nuestra empresa, implican una serie
de decisiones acerca de cOmo se va a competir, que tiene mucho que ver con
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lo que el cliente espera del producto y todo aquello que nosotros como
empresa podamos desarrollar y que a la competencia le sea dificil de imitar.

Para que se pueda competir se necesitan conjugar una serie de elementos
como lo son: habilidades, activos, estrategias competitivas y comparativas .

Una estrategia comparativa, es aquella que permite seleccionar habilidades
o metodologias que nos den acceso potencial a una amplia variedad de
mercados, contribuyendo en forma significativa al valor que el cliente percibe
de nuestro producto o servicio, y ademas es dificil de copiar por nuestros
competidores.

Infraestructuray Procesos Organizacionales (Garcia, 1993).

La infraestructura y los procesos organizacionales contienen tres elementos
gue nos pueden ayudar a entender el concepto:
* La estructura administrativa, que son los mecanismos para la toman de
decisiones y autoridad, ademas de los perfiles de puestos.
* Los procesos de la organizacion.
* Habilidades de las personas para llevar a cabo los procesos.

Estos elementos estan intimamente relacionados entre si, formando la
manera en la cual la empresa funciona. Una adecuada aplicacion de la
tecnologia permitird que se obtengan ventajas estratégicas a partir de que los
procesos organizacionales y la infraestructura apoyen la estrategia de la
empresa, Yy estas ventajas estratégicas se transformen en ventajas
competitivas hacia el exterior.

El usar tecnologia para crear ventajas estratégicas implica que se den
estrategias que refuercen los factores criticos de éxito y las ventajas
competitivas del negocio.

Estrategiade Tl .

De la misma manera que la estrategia del negocio, la estrategia de TI
contiene algunos elementos, que son el resultado de una serie de decisiones
sobre su alcance y competencia.

El alcance de la Tl esta enfocado hacia que tipo de tecnologia es la que se va
a usar; y su competencia mas bien tienen que ver con la identificacion de las
caracteristicas y fuerzas (de la Tl) que seran las que propiciaran la creacién o

fortalecimiento de las estrategias de negocios.

Infraestructuray Procesos de TI .
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Este cuarto componente del modelo tiene tres elementos como lo son:

* El primer, la arquitectura tecnoldgica de la empresa, que es en donde se
dan las pautas sobre que es mas importante ademas de las politicas que
permitiran la integracion de la tecnologia con el disefio organizacional.

 Ademas de, los procesos, que estan ligados a la forma en la cual se
desarrollan las aplicaciones tecnolégicas y a la forma en la cual son
administradas y operadas.

* El tercer elemento es el de las habilidades con las que cuenta el recurso
humano que maneja la tecnologia, pero también tomando en cuenta los
principios y valores, ademas de las experiencias, compromisos,
aptitudes.

Se trata de ver la manera en la cual se aterriza la Estrategia de TI en
programas y proyectos, dentro de equipos de trabajo.

Considerando los puntos anteriores, debemos considerar que el alinear las
estrategias es el resultado de un ajuste estratégico y de una integracion funcional,
gue se da de manera simultanea, propiciando los factores que los determinan.
Este ajuste estratégico se da cuando se orienta la toma de decisiones a
posicionar a la empresa ya sea dentro de un mercado o dentro de las propias
tecnologias. Para que se de este ajuste de buena forma, es necesario, que se
capitalicen tanto las estructuras y procesos como la habilidad de las personas
dentro de la implementacién de la estrategia organizacional.

2.2.1 Laintegracion funcional.

Se refiere a como se integran los elementos relacionados con el negocio y los
relacionados con la tecnologia. Esta integracion es importante porque para
cambiar las estrategias del negocio pueden utilizarse las oportunidades que brinda
la tecnologia, y de esta manera impactar la estrategia de tecnologia.

Para que se pueda dar esa alineacion, los autores del modelo proponen que se
elaboren triAngulos formados de los siguientes elementos:
« Area que proporciona las fuerzas de cambio que se aplican al dominio
(Ancla de dominio).
« Area que constituye el problema en cuestion (Pivote del dominio).
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« Area que se ve afectada por el cambio (Dominio impactado)

Sonicla e o

wWineacion

Prvate del domino (ST T e P T

Figura 2.3 Triangulo de alineacion, [Fuente: Henderson, J.C.
and Venkatraman, N., 1991]

El tomar sélo tres elementos de los cuatro reduce notablemente la complejidad
de tratar de alinear a los cuatro componentes y de cierta manera garantiza que se
considere un ajuste estratégico y una integracion funcional.

Para poder aplicar este modelo se necesitan una serie de actividades

sucesivas:

1. Se selecciona una perspectiva estratégica para lograr la alineaciéon y se
identifica al “dominio pivote”. Existen cuatro perspectivas que pueden
utilizarse para este proposito: potencial para competir, potencial de
tecnologia, nivel de servicio y ejecucion de la estrategia.

2. Se selecciona el método de ajuste, el cual puede implicar codificar la
estrategia de tecnologia, realizar una innovacion de los procesos
organizacionales, o modificar inicamente los planes tecnologicos mediante
una mejor evaluacion de los proyectos de TI.

3. Finalmente se incorporan los resultados en el dominio / caja no analizado,
regresando al paso 1 para seleccionar una nueva perspectiva estratégica
gue incluya este elemento.

Esta metodologia se aplica tomando en cuenta las diferentes perspectivas y
enfoques mencionadas en el paso uno y que a continuacion se describen.
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 Enfoque de potencial competitivo.

Se concentra en buscar las oportunidades de innovacion dentro de los
procesos de la empresa, aprovechando las posibilidades que proporciona
la TI. Esta perspectiva pone énfasis en la liga existente entre las estrategias
de tecnologia y de negocio (integracion funcional), utilizando a la Tl como
un facilitador (ancla) para transformar la infraestructura y procesos del
negocio (dominio impactado).

Existe una metodologia de Davenport (1999) que bien puede utilizarse

para esta perspectiva:

1. Seleccioén del proceso a innovar, en funcion de los fines del negocio
(definidos en la estrategia del negocio).

2. ldentificacion de los facilitadores para el cambio, donde se considera
alaTly aelementos culturales o estructurales que podrian ayudar al
proceso de innovacion.

3. Creacion de una vision del nuevo proceso que permita elaborar
objetivos y un disefio del mismo.

4. Disefio de alternativas de implementacion acorde a la vision
generada con anterioridad.

5. Implementacion del nuevo proceso.

Lo interesante de esta metodologia es que considera los medios antes de
definir la mision, por lo que se puede ser muy innovador.

» Perspectiva de potencial de la tecnologia.

Se enfoca en utilizar a las tecnologias como las instrumentadoras de
nuevas estrategias de negocios. Para ello se necesita conocer las fuerzas y
debilidades de la infraestructura tecnoldgica con la que se cuenta ademas
de administrar el riesgo tecnolégico de manera adecuada. A diferencia de la
perspectiva anterior, la innovacion se da basicamente dentro de los
procesos tecnolégicos y no dentro de los de la organizacion.

» Perspectiva del nivel de servicio.

Se enfoca a la entrega de productos y servicios de tecnologia en la
organizacion, su método de ajuste asociado es el que tiene que ver con la
elaboraciéon y ejecucibn de planes tecnoldgicos. La administracion
estratégica se enfoca a decidir como responder a las necesidades de los
clientes, y el papel del responsable consiste en jerarquizar y balancear los
resultados a corto y a largo plazo.
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Un error comun de las personas encargadas de la Informética dentro de
las empresas es que los planes de sistemas son demasiado amplios y se
pretende solucionar todas las necesidades del negocio, desde las realmente
importantes hasta aquellas que son deseables pero no fundamentales,
dando paso a una inadecuada aplicacion de la metodologia y alcance de los
objetivos (Garcia, 1999).

Una metodologia que podria ayudar es la que habla de tomar en cuenta
los aspectos de beneficios econdmicos, beneficios intangibles, beneficios
tecnolégicos y la manera en como un determinado proyecto apoya los
objetivos de la organizacion.

* Perspectiva de ejecucidn estratégica.

Esta es la mas tradicional; la estrategia del negocio es la que manda, y
sobre la base de esta se definen todos los planes; aqui la tecnologia apoya
a los procesos de mejora, pero no afecta a las estrategias de la
organizacion; en este caso la infraestructura y procesos de TI se
constituyen mas como un instrumento de implementacion que como un
facilitador de la innovacion.

Los puntos anteriores deben ser considerados al momento de realizar la
metodologia a manera de asegurar que se logre la integracion funcional y el ajuste
estratégico.

2.3.-La Tl como agente estratégico

La tecnologia de informacién ha venido a jugar un papel relevante como ya lo
hemos visto en los puntos anteriores, hemos hablado de las ventajas competitivas
que proveen y de la forma en la que tienen que ver en la estrategia de negocios de
las empresas.

Es conocido por todos nosotros que existen empresas dentro de diversos
sectores: industrial, comercial y de servicios; que se orientan a la satisfaccion del
cliente de maneras distintas, pero que a fin de cuenta tratan de satisfacer las
necesidades de sus clientes.

A partir de lo anterior, hablaremos de como la tecnologia de informacion puede

apoyar como agente estratégico a dichos sectores, observando las caracteristicas
propias de cada uno de ellos, como se muestra a continuacion en la tabla 2.2.
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Tabla 2.2 Factores comunes de las empresas
economicos. [Fuente: Gutiérrez, 2000 ]

de los diferentes sectores

Sector Industrial

Sector Comercial

Sector de Servicios

Compra de materia prima. Adquisicion. Deteccion y conocimiento de
Almacenamiento de materiales | Almacenamiento. las necesidades y

o0 de producto terminado. Promocion. requerimientos del cliente.
Proceso de produccién. Venta. Generacion de los servicios.
Proceso de mantenimiento de | Facturacion. Administracién de las
magquinaria y equipo. Cobranza. instalaciones y equipos.

Proceso de comercializacion.

Desarrollo del personal de

servicio al cliente.
Aseguramiento de calidad de
los servicios.

Proceso de distribucién.
Facturacion.
Cobranza.

Es importante recalcar que las empresas que se encuentran dentro del sector
de servicios difieren significativamente de las otras en los siguientes puntos:

* Predominio de los factores intangibles sobre los tangibles.

* No existe almacenamiento posible para los servicios.

» Se generan delante del cliente.

* Los errores son mas dificiles de ocultar a los ojos del cliente.

* Mayor requerimiento de informacion estratégica, conocimiento del cliente.

Dichos factores hacen mas complejo el manejo de la estrategia del negocio; sin
embargo, consideramos existen componentes genéricos que se dan en toda
empresa dependiendo del sector en el que se encuentren.

Todos los procesos identificados en cada sector son comunes a las empresas
de este sector, independientemente de que existan diferencias en el grado de
trascendencia que juega cada uno de ellos en la estrategia de la empresa; o de
gue las estrategias de la empresa puedan diferir segun el tipo de producto,
mercado al que se dirija o las circunstancias particulares en las que compita la
empresa.

Ya con esta base, se puede analizar y evaluar, ademas de relacionar
conceptos para visualizar areas de oportunidad, donde la tecnologia de
informacién puede contribuir fuertemente a desarrollar su estrategia competitiva.

Para poder visualizar esto debemos encontrar los factores criticos de éxito
(FCE'S), que son aquellos componentes de un proceso de la empresa que esta
intimamente relacionado con el logro de algun objetivo estratégico, es decir, de él
depende el éxito o fracaso en la obtencion de dicho objetivo, como ejemplos de
FCE’S tenemos los que se muestran a continuacién en la tabla 2.3.
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Tabla 2.3 Factores criticos de éxito de las empresas de los diferentes sectores
econdmicos. [Fuente: Gutiérrez, 2000 ]

Sector Industrial Sector Comercial y de servicios

Orientacion al cliente. Conocimiento del cliente.

Flexibilidad. Publicidad y promocion.

Calidad. Manejo de mercancias.

Capacidad de respuesta. Costos operativos.

Oportunidad en la respuesta. Capacidad de los empleados.

Minimizar costos totales. Calidad de los servicios.
Administracion financiera.

Una vez identificados los factores criticos de éxito debemos relacionarlos con
alguna herramienta o tecnologia de informacion y buscar que esta relacién
proporcione valor agregado al proceso, y con ello se incremente la ventaja
competitiva de la empresa.

Para lograr esto, debemos relacionar el uso de la tecnologia de informacién en
este proceso ademas de relacionarlo con este factor critico de éxito, para ello
podemos tratar de contestar preguntas como las siguientes: ¢Cudles serian las
ventajas para la empresa? ¢ Sobrepasan las ventajas de usar Tl en este proceso
al costo de su adquisicion e implantacién? ¢Coémo puedo saberlo? ¢Coémo lo
puedo medir?.

Claro esta que la aplicacion practica de estos conceptos implica tres cosas
(Gutiérrez, 2000):
1. Un perfecto conocimiento y comprension de los procesos del sector
industrial.
2. Un amplio conocimiento de la tecnologia de informacion existente y de sus
tendencias.
3. Una capacidad creativa para visualizar y relacionar ambos conceptos.

Si no se cumplen estas premisas no sera factible la aplicacion de la tecnologia
de informacién en la empresa como estrategia competitiva. Este es, hasta el
momento, el principal factor restrictivo del tecndlogo que domina muy bien la
tecnologia, pero no el campo donde pretende aplicarse. Lo mismo pasa con el
administrador que conoce muy bien los procesos administrativos pero desconoce
la tecnologia de informacion, y por tanto, el valor de contribucion que dicha
tecnologia pudiera tener para el negocio.

Entonces, para que la tecnologia de informacién constituya una real
contribucion al negocio, se requiere emplear un enfoque sistémico que una ambas
disciplinas, la administracion y la tecnologia de informacion.

Este factor es decisivo si se quiere llegar a una etapa en la que la estrategia del

negocio y los objetivos de la empresa sean sintetizados y capitalizados a través
del uso de las tecnologias de informacion, que en la actualidad estan cambiando
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el entorno en el que se desarrollan las empresas obligandolas a rehacerse y a
sacar el maximo provecho a los recursos.

2.4.- Alineacién tecnologica

Es de vital importancia alinear la estrategia del negocio con la estrategia de
tecnologia a fin de conjuntamente buscar la realizacién de los mismos objetivos
destinando todos los recursos pertinentes para su consecucion.

Cuando hablamos de los modelos de competitividad dentro del tema 2.2 se
enfatizé la importancia de conseguir la alineacién, ya que s6lo mediante ésta, las
empresas podran competir en este nuevo régimen globalizado, en donde las
empresas que sobresalen son las que estan preparadas para hacerlo gracias a
factores fundamentales como personal y tecnologia, recursos que bien pueden ser
potencializados gracias a la unién de las dos ramas, informatica y administracion
estratégica; que deben dar paso a una ferviente administracion orientada a
satisfacer las demandas de los clientes mediante el uso de diversos medios
tecnoldgicos, que permiten crear ventajas competitivas que a la postre le dan
competitividad a la empresa.

Para lograr una verdadera alineacion en todos los sentidos, es necesario,
ademas de contar con un modelo o metodologia, que la alta direccién esté
convencida del proyecto, y que en realidad se le de la importancia debida a los
recursos informaticos, ya que es inconcebible seguir haciendo las cosas como se
han venido haciendo, dadas las condiciones cambiantes de los mercados que dia
a dia son mas exigentes debido a las posibilidades que trae consigo la apertura
comercial.

Las empresas tienen que cambiar, la gente tiene que motivar ese cambio, ya
gue son ellos quienes forman la empresa, asi que un factor critico de éxito comun
a todas las areas es el recurso humano, que debe estar preparado para motivar e
incentivar ese cambio y poder asimilar el nuevo rumbo que se le marque a la
empresa para que ésta pueda competir como una empresa de clase mundial.

El enfoque debe ser sistémico, debe optarse por la estructura organizacional
idonea y tener presente que el cambio y las necesidades estan ligadas, y por lo
tanto, las empresas deben ser dinAmicas, mostrar su inteligencia de negocios
mediante la adaptabilidad, agrupando diversas disciplinas a manera de enfocarse
a la consecucién de sus objetivos jugando las nuevas reglas del juego sobre la
base de las leyes de la “aldea global”
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2.5.- Las tendencias

Dia a dia son mas los servicios a los que tenemos acceso debido al auge
tecnoldgico y al gran desarrollo que estan viviendo las telecomunicaciones; es
muy grande la cantidad de informacion que puede almacenarse o intercambiarse
entre diferentes entornos y que puede ser accedida por distintos usuarios dando
origen a la sociedad de la informacién (Del Prado y Gomez, 1999).

Toda la tecnologia que esta soportando este proceso o sistema, no ha
aparecido de la noche a la mafana, sino que es el resultado de una evolucion y
avance, de hecho, algunas tecnologias cuando aparecieron no se consideraban
importantes, tuvieron que llegar a una etapa de maduracion para que pudiéramos
ver su aplicacién, como por ejemplo los sistemas de banda ancha, que antes no
eran muy usados debido a las necesidades existentes.

En un principio era necesario conocer la técnica para utilizar la tecnologia, es
decir, los servicios estaban dirigidos por la tecnologia; pero actualmente el
enfoque ha cambiado, ahora los servicios estan orientados a las necesidades de
los usuarios. La tecnologia se sabe que existe, pero tendra que adaptarse a las
necesidades.

Ahora bien, mencionaremos lo que Del Prado y Goméz (1999) definen como
tecnologias basicas que han soportado la evolucién de las telecomunicaciones.

La tecnologia béasica que mayor impacto ha tenido en el mundo de las
telecomunicaciones es la microelectrénica, la cual ha permitido que los sistemas
integrados estén en un solo componente (chips), basada en el silicio y que afio
con afio hara que los chips sean mas pequefios y potentes, con una tendencia de
aumento de capacidad de 10 veces cada .75 de afio.

Otra tecnologia que ha influido de sobremanera en las telecomunicaciones es
la 6ptica y los componentes optoeléctricos, que permiten tener un ancho de banda
de gran capacidad, algo asi como por arriba del billon de bits por segundo.

Estas dos tecnologias seguiran teniendo un papel dominante en el mediano
plazo.

Las transmisiones de datos y video son basicas en el mundo de las
telecomunicaciones y permiten realizar funciones de aplicacion interesantes para
los usuarios, asimismo, la digitalizacion de sefiales de video permitira brindar
servicios de multimedia que pronto estaremos gozando.
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2.5.1 Las tendencias del mercado tecnoldgico

Existen ademas ciertas tendencias que se estan haciendo palpables, como lo
mencionan diversos directivos en un informe exclusivo: “La empresa del futuro” de
la revista mundo ejecutivo (2000), que se menciona a continuacion.

Enriqgue Moguel, director de mercadotecnia de “Brother”, afirma que los equipos
para oficina seran multifuncionales, como es el caso de los que presentan
funciones de impresora laser o a colores de inyeccion de tinta, copiadora, fax,
“scanner”, pc-fax y captura de video; que haran la vida mas facil a las personas
que laboran en las empresas y permitiran un nuevo ritmo y enfoque de trabajo.

Por su parte, Alfonso Rello, gerente de mercadotecnia de “E-service” de
“Hewlett Packard” en México, habla sobre los servicios electrénicos como una
tendencia que propiciara que algunas actividades se realicen de otra manera. Lo
mMisSmo que procesos propietarios, recursos tecnolégicos y de conocimiento, casi
cualquier activo por el que una persona o empresa pueda obtener un beneficio
econdmico podra integrarse dentro del concepto de E-service y ofrecerse a través
de Internet. Dentro de este escenario las empresas pagaran no por tener una
infraestructura tecnoldgica, sino por un servicio, la tecnologia se convertira en un
“utility”.

Otra tendencia innegable sera la formacion de oficinas sin cables, como lo
menciona Anders Edlund, director de mercadotecnia de “Bluetooth” en “Ericsson”
Suecia; ya que segun la empresa, la tendencia va hacia las comunicaciones
inalambricas, que permitira comunicar a las computadoras con los dispositivos
moviles como los teléfonos celulares; es mas, se cree que dentro de unos afios el
acceso a Internet sera mas frecuente por teléfono.

Una visién de John T. Chambers, director ejecutivo de “Cisco System”, es la de
que llegara una “Nueva Red Mundial” que fusionara la tecnologia de Internet con
las fibras opticas de alta velocidad, el cable y los sistemas inalambricos para
transmitir voz y datos a todas partes.

Todo lo anterior esta basado en informacion, y Octavio Marquez, director
general de EMC2 México, vislumbra un futuro en el que se tendran que disefar
“Redes de almacenamiento empresarial’”, que seria un sistema de
almacenamiento que carezca de limites en cuanto al volumen de datos que puede
manejar y fronteras, ya que soportara almacenar, compartir y proteger informacion
proveniente de diversas fuentes, sistemas operativos y plataformas de hardware;
todo esto para consolidar las fuentes de informacion dentro de las empresas y
responder de forma flexible a los requerimientos del mercado.

Por otro lado, el uso de computadoras portatiles reforzara varios aspectos

antes mencionados y sobre todo al teletrabajo y a la formacion de oficinas
virtuales, y satisfard también las necesidades de conexion con los recursos
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importantes de la empresa como lo podrian ser los sistemas de inventarios,
facturacion e incluso capacitacion, de manera sencilla y eficiente, como lo
considera Patricia Garcini, gerente de producto de “ThinkPad” del Grupo de
Sistemas Personales de IBM de México.

Ademas, la tendencia en los equipos sera hacerse cada vez mas livianos y con
mayor rendimiento para poder soportar videoconferencias y comunicaciones de
ancho de banda, ademas de que deberan interoperar con cualquier dispositivo de
hardware (“Plug and Play”).

Otra tendencia que vislumbra Enrique ReyesZumeta director de “Lotus
Development Corporation” México, es la de perfeccionar la educacion a distancia
y las interrelaciones entre los empleados de una compafiia y su mercado a partir
de intranets y extranets, consolidando ademas el concepto de administracion del
conocimiento.

Todo lo anterior enmarca dentro de una tendencia de desarrollo de redes
basadas en Internet y el uso de las telecomunicaciones y las computadoras para
poder realizar las labores cotidianas de las empresas y las personas de una
manera distinta, dando origen a una nueva era y reforzando el concepto de la
“Aldea Global”.

Conclusiones

Con lo anterior se pretende sentar las bases tedricas que puedan ayudar a
desarrollar las potencialidades dentro de las empresas. Ahora sélo resta conjugar
los elementos de la manera apropiada para poder sacarles ventaja al maximo.

Las condiciones estan ahi, y nosotros somos lo que debemos decidir queé
hacer; claro estd que se necesita un esfuerzo extra, pero que al final sera
fructifero, y que ademas se esta convirtiendo en necesario.

Mas vale comenzar ahora que auln es tiempo y no dejar que las condiciones
nos sobrepasen.
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Capitulo 3.- Metodologia de investigacion.

Introduccién

El siguiente capitulo nos describe como fue realizada la investigacion de campo,
en las paginas posteriores se muestra como se disefio la herramienta para la
elaboracién de dicha investigacion y se detallan los resultados obtenidos.

3.1.- Metodologia

Como todo trabajo, el desarrollo de esta tesis estara basado en un método
cientifico, el cual nos guiard a realizar un trabajo sustentado y de validez que
realmente pueda ser util.

El trabajo que se ha realizado hasta el momento se ha elaborado de la manera
mas objetiva posible, dejando lineas de accion para futuras investigaciones, y
tratado de que todo sea completamente verificable. Por el tipo de planteamiento
gue se dio, podriamos decir que la investigacién es una investigacion cualitativa,
en la que las relaciones son sistémicas, ademas de que se estara involucrado en
dicha investigacion y se perseguiran intereses inductivos.

Esta manera de desarrollar la investigacidon tiene una estructura sobre la cual
se trabajara: se formula el problema, se determina el objeto de la investigacion, se
reunen los datos para analizarlos y posteriormente se emiten conclusiones.

El problema radica en como hacer mas competitivas a las micro y pequefas
empresas a través de la tecnologia; para ello se realiz6 una investigacion
cualitativa, que cuando veamos los resultados en posteriores secciones, marcara
la pauta para sensibilizar el modelo propuesto con anterioridad, hacia las variables
clave de las empresas en el estado.

3.2.- Herramienta de investigacion (Encuesta)

Para llevar a cabo la investigacion, se aplicé una encuesta a un conjunto de
empresas que representan el universo, para ello se definieron las preguntas del
estudio.

Durante la etapa de desarrollo se establecieron los aspectos importantes a

considerar de la manera mas objetiva posible, de tal manera que se definieron las
siguientes variables sobre las cuales se deseaba obtener informacion:
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Variables
* Inversién en TI
* Nivel de competencia dentro del sector (Porter)
« Conocimiento de la situacion actual de la empresa (FODA)
» Tipo de empresa (Mecanica vs. Organica)
e Estructura organizacional
* Importancia del departamento de sistemas o informética (Peso /
organizacion)
» Existencia de planeacion
e Conocimiento del “rumbo de la empresa” por parte de los empleados
» Existencia de metodologias para la toma de decisiones
e Grado de formalizaciéon de la empresa
* Importancia de la Tl dentro de la empresa

Una vez definidas las variables anteriores, se procedio a definir las preguntas
gue conformarian la encuesta (Anexo A) a través de la cual se realizaria la
investigacion.

3.3.- Tamafno de la muestra

Durante la etapa de recoleccion de los datos, se entablé una linea de
comunicacion con la Cadmara Nacional de Comercio de Monterrey (CANACO), ya
gue es en esta institucion, en donde se cuenta con datos de las empresas de
servicios en el estado; esta institucion permitié realizar la investigacion de una
manera mas dinamica, ya que accedid a que se aplicaran las encuestas que
conforman la investigacion al finalizar las juntas especializadas de las diferentes
secciones adscritas a dicho organismo.

Con la informacion del tamafio de la poblacién, que es de 9035 empresas
aproximadamente, entre micro y pequefas asociadas a la camara, se procedié a
definir el tamafo de la muestra a partir de la siguiente férmula:

Z**P(1-P) *N
n=

e’* (N-1)+Z** P(1-P)

Fuente: [Marcos, 1997]

donde:
n= tamafno de la muestra;
Z= nivel de confiabilidad; generalmente se usa 95%;
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P= probabilidad de éxito de que las empresas que se seleccionen tengan las
caracteristicas que se requieren;

e= error esperado;

N= tamafio de la poblacion;

Sustituyendo las variables por estos valores:
Z=1.645

P=.95

e=0.05

N=9035

Tenemos como resultado de la operaciéon, que el tamafio de la muestra es de
51.13, que redondeado da un total de 52 empresas, a las que se les tiene que
aplicar el cuestionario.

3.4.- Resultados obtenidos en la encuesta.

Como ya se mencion0 anteriormente, se aplicaron 52 encuestas a diversos
empresarios de la localidad, dando como resultado que el 71% eran
microempresarios y el restante 29% eran pequeios empresarios.

Tamafio empresas

@ Microempresas
m Empresas Pequefias

71%

Figura 3.1 Tamario de las empresas encuestadas

Los resultados de la investigacion se presentaran de acuerdo a las variables de
estudio que definieron la herramienta.
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Inversién en TI

Dentro de esta variable, los resultados arrojados indicaron que un 83% de las
empresas encuestadas invierten entre el 1 y 5% de sus ganancias en equipo
computacional, esto nos deja ver que la inversion es un factor que no les provoca
miedo, podriamos decir que es una ventaja, ya que existe una cultura propicia
para la inversién considerada como tal y no como un gasto.

% Inversion en equipo computacional del total de
ganancias

20 N
% N

60 \

50 \

o \

30 \

20 \

0 g
1-5% 6-10% 11-15% Més del 15%

Porcentaje

—

Figura 3.2 Porcentaje de inversion en equipo computacional del total de las
ganancias de las empresas encuestadas

Nivel de competencia dentro del sector (Porter).

Dentro de esta variable, el 84% de las empresas respondieron a la encuesta
gue existen otras empresas que hacen lo mismo que ellas y el 32% respondi6 que
existen servicios y productos sustitutos. Dentro de esta variable se formulé una
pregunta que se referia a qué tanto los clientes preferian ir a otras empresas, esto
para averiguar como perciben los niveles de competencia estos empresarios; los
datos indican que el 51% estan en el termino medio, es decir, no es muy
importante para ellos o por lo menos no lo perciben, pero lo que si es importante
sefalar es que alrededor del 36 % si percibe que los clientes prefieren otra
empresa en lugar de la suya. Con esto nos damos cuenta de que el clima
competitivo es liviano, es decir, los empresarios saben que tienen competencia
pero no les importa demasiado.
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Competitividad del sector
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Figura 3.3 Competitividad percibida por los empresarios y adminsitradores
encuestados

Preferencia de los clientes por ir a otras
empresas
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Figura 3.4 Percepcion de los encuestados de qué tanto los clientes prefieren ir a
otras empresas en lugar de la suya

Conocimiento de la situacién actual de la empresa (FODA).

Dentro de esta variable, los resultados obtenidos indican que cerca del 78%
piensa que el servicio que ofrece es de mayor calidad que el de la competencia, el
80% considera que el personal se encuentra bien capacitado, el 69% percibe que
sus precios son mejores, el 75% cree que la ubicacion de su negocio le ayuda a
vender y el 88% percibe que los clientes conocen muy bien a su empresa como
para ir a ella cuando necesiten el servicio que ésta proporciona. Todo lo anterior
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es muy importante porque puede significar dos cosas, una es que los empresarios
conocen muy bien su posicion actual dentro del mercado, saben de sus fuerzas y
sus debilidades, y en general perciben que operan de manera exitosa; pero
también lo anterior puede significar que no estén tan enterados y que crean que
les esta yendo bien cuando podria irles mejor, es decir, asumen una actitud
conformista creyéndose mejores que los otros y dejando de hacer cosas que
podrian llevarlos a ser mas competitivos.

Conocimiento de la situacion de la empresa
(FODA)
100
80
2
8 60
c
[}
© 40
o
% 20
O T T T T
Mayor Empleados Mejores Localizacion  Clientes
Calidad en capacitados precios ayuda a conocen
senicio ventas empresa

Figura 3.5 Conocimiento de la situacion actual de la empresa por parte de los
administradores encuestados

Tipo de empresa (Mecanica vs. Organica).

Del total de empresas encuestadas, el 79% indica que el administrador o
duefio toma las decisiones de compra, contratacion, capacitacion, expansion y
publicidad; esta seria una caracteristica comun en la mayoria de las empresas
familiares, donde el duefio del negocio es quien dirige el mismo y decide la
mayoria de las situaciones, esta caracteristica puede representar una limitante, ya
gue en algunas situaciones es necesario delegar algunas funciones a otros
empleados, a modo de que la empresa pueda ser mas flexible y pueda responder
a las necesidades de los clientes de manera mas oportuna. Las empresas que
buscan el control son las empresas del siglo pasado, ahora deben orientarse al
cliente y de mayor manera aquellas dedicadas a los servicios.
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Quién se encarga de tomar las decisiones dentro
de las empresas

g Administrador

m Otro

79%

Figura 3.6 Quién toma las decisiones en las empresas encuestadas

Estructura organizacional.

El 42% de las empresas uUnicamente cuenta con 1 6 2 niveles en su
organigrama, el 34% con 3 6 4 niveles, el 17% con 5 6 6 niveles y el restante 6%
con mas de 6 niveles, asi que la mayoria cuenta con estructuras planas, quizas se
deba a que son empresas pequefias, pero esto da una ventaja al momento de que
la informacion fluye, ya que es mas facil que se de una buena comunicacion y que
por ende la toma de decisiones sea mas eficiente, asi que este es una capacidad
a la cual se le tiene que sacar ventaja.

Estructura Organizacional
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Figura 3.7 Niveles jerarquicos existentes en las empresas encuestadas
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Importancia del departamento de sistemas o informatica (Peso /
organizacion).

Solo el 80% de las empresas encuestadas cuenta con equipo computacional
para su funcionamiento, de estas empresas el 78% afirma que el departamento de
informatica o las personas que se encargan de brindarles los servicios
informaticos, dependen directamente del administrador. Un 25% de las empresas
cuenta con un departamento de informatica dentro de su organizacion. Estas cifras
hablan de una preparacion en cuanto a los sistemas dentro de estas empresas, el
porcentaje es muy elevado comparado con otras entidades, y es algo que asegura
gue existe cierta cultura informatica en los empresarios.

Importancia del departamento de sistemas o
informatica
90
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Cuentan con equipo Existencia Personal o depto
computacional Departamento de dependiente del
sistemas adminsitrador

Figura 3.8 Importancia del departamento de sistemas o informatica dentro de las
empresas encuestadas

Existencia de planeacion.

El 69% de las empresas encuestadas ha generado algun tipo de planeacién
para ofrecer sus servicios. Este resultado no deja de sorprender ya que pareciera
un numero elevado, pero observando algunos otros resultados como el de el
grado de formalizacion, podemos visualizar que la mayoria de las empresas no
aplican lo que planearon o no estan cerrando el circulo de manera adecuada.
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Planeacion de los servicios
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Figura 3.9 Porcentaje de las empresas encuestadas que planean sus servicios

Conocimiento del “rumbo de la empresa” por parte de los empleados.

Unicamente el 27% de las empresas encuestadas afirma que sus empleados
conocen lo que la empresa desea ser en 5 afios, ademas, cerca del 47% afirma
gue los empleados conocen muy bien el servicio que la empresa desea satisfacer,
estos datos no son contradictorios, ya que al ser empresas pequeias, los
empleados tienen la oportunidad de conocer cual es el servicio que se brinda
porque pueden tener contacto con todas las areas de la empresa. Esto no implica
gue conozcan lo que el duefio o director ha planteado para el negocio,
reafirmando que la planeacién, si se hace, se queda al nivel mas alto sin llegar al
grueso de la empresa que es en donde se tiene que transformar en planes y
proyectos.
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Conocimiento del rumbo de la empresa por parte
de los empleados
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Figura 3.10 Grado de conocimiento del rumbo de las empresas encuestadas por
parte de los empleados

Existencia de metodologias paralatoma de decisiones.

Casi el 60% de los encuestados afirma que las decisiones se toman sobre la
base de metodologias, politicas o manuales ya establecidos; pero estos datos
contrastan con otros resultados, ya que al observar el grado de formalizacion,
podemos percatarnos que dichas metodologias para tomar decisiones no son
usadas con regularidad.

Al momento de decidir que hacer latomade
decisiones se basa:

Lo que se
considere mejor

Metodologias,
politicas,
manuales

0 10 20 30 40 50 60 70

Porcentaje

Figura 3.11 Forma en la cual se decide lo que se va a hacer en las empresas
encuestadas
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Grado de formalizacion de la empresa.

El 46% de las empresas encuestadas cuenta con documentos explicativos
donde se indica como se realizan las diversas actividades de la empresa, aunque
so6lo el 40% de las empresas que cuentan con dichos manuales los utiliza. Esta es
una de las areas de oportunidad mas amplias, ya que se necesita cierta
formalizacion que proporcione el marco de referencia para la toma de decisiones.

Formalizacién de la empresa

47
46
45
44
43
42
41
40
39
38
37

Porcentajes

Existencia documentos Uso dichos documentos
explicativos

Figura 3.12 Grado de formalizacion de las empresas encuestadas

Importancia de la Tl dentro de la empresa.

El 57% de las empresas considera que el uso de computadoras ha ayudado a
mejorar el servicio que brinda, asi mismo, el 94% de los encuestados cree que un
sistema de informacion podria ayudar a mejorar las actividades que su negocio
brinda. Esta percepcion puede ser muy util al momento de planear tomando en
cuenta aspectos tecnolégicos, ya que al parecer se sabe que dicha tecnologia
potencialmente puede propiciar ventajas
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Percepcion de que el uso de computadoras ha
ayudado a mejorar el servicio
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Figura 3.13 Percepcién de qué tanto ha ayudado el uso de las computadoras a
mejorar el servicio dentro de las empresas encuestadas

Creen que un sistema de informacion ayudaria a
mejorar el servicio

6%

msi
mno

94%

Figura 3.14 Percepcidon de que un sistema de informacion ayudaria a mejorar el
servicio dentro de las empresas encuestadas

Conclusiones
Los resultados arrojados por la investigacion de campo son los que daran pie al

disefio de un modelo que se ajuste a las necesidades de los micro y pequefios
empresarios de la region y es del cual hablaremos en el siguiente capitulo.
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Capitulo 4. Modelo propuesto

Introduccién

Después de realizar la investigaciéon de campo se contaba con la informacion
suficiente para desarrollar una herramienta orientada hacia el logro de
competitividad dentro de las micro y pequefias empresas; el siguiente capitulo nos
lo describe y ensefia su metodologia de aplicacion.

4.1 Modelo propuesto modificado a partir de los resultados de la
investigacion.

Una vez obtenidos los datos de la investigacion, se disefid6 un modelo
denominado “Competitividad para micro y pequefias empresas a través de la
planeacion y la TI” (véase figura 4.1).

Es importante sefialar que el modelo que se propone cuenta con una estructura
bésica propuesta por Henderson y Venkatraman (1991) , pero que se diferencia
del mismo porgque esta orientado hacia la competitividad en vez de la alineacion
estratégica, y por ende, es un modelo mas simplista y con menos elementos.

A su vez, este modelo esta totalmente aterrizado ya que serd utilizado por micro
y pequefios empresarios y por lo mismo necesita ser muy simple para que su
metodologia de aplicacién pueda ser llevada a cabo sin ningun inconveniente.

El modelo que se propone dentro de sus tres puntos centrales, adopta una
vision de continuidad pero a la vez de independencia, ya que cada entidad es
Gnica aungue se relaciona directamente con las otras, pero de cada una de ellas
se desprenden aspectos concretos acorde a las necesidades y caracteristicas de
las micro y pequefias empresas; ademas, se toman ideas de algunos otros
autores que Henderson y Venkatraman (1991) no consideran, como lo son el
modelo de fuerzas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA), factores de
competitividad de Garcia (1993) y aspectos como la calidad vy la simplicidad
dentro de la estructura organizacional a modo de hacer a la empresa mas flexible
con una orientacion al cliente.

De tal manera que el modelo de “Competitividad para micro y pequefas
empresas a través de la planeacion y la TI” es diferente al de Henderson y
Venkatraman (1991), dada su adaptacion para que funcione en las micro y
pequeias empresas, el nivel en el cual se aterrizan los resultados que se esperan,
el objetivo del mismo, la simplicidad lograda en la reduccion de elementos y en la
adicion de ideas de otros autores.
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Habiendo recalcado las diferencias podemos mencionar los siguientes
puntos que son los que justifican su creacion:

1.

Menos de la mitad de las empresas cuenta con algun tipo de
formalizacién, es decir, no existen documentos que expliguen como
operar los servicios.

En mediana forma los empleados conocen lo que la empresa quiere
ser y como quiere llegar a los clientes satisfaciendo alguna
necesidad.

Aunque casi un 70% de ellas ha elaborado algun tipo de planeacion,
pocas son las que cuentan con los indicadores de que dicha
planeacién ha sido exitosa.

Mas del 80% de las empresas cuenta con equipo computacional, de
alli la importancia de planear tomando en cuenta la tecnologia.

Las empresas tienen estructuras muy planas de las cuales se puede
sacar mucho beneficio, ya que la informacion puede fluir hacia todos
los niveles de una manera rapida y oportuna; quizds un punto
desfavorable sea que la mayoria de las decisiones las toma el
administrador, pero el tipo de estructura organizacional puede ayudar
a delegar la toma de decisiones y transformar a la empresa en una
empresa flexible, adecuada a las necesidades de sus clientes.
Aparentemente la mayoria de las empresas conocen su negocio y su
sector industrial, una fuerza que debe ser utilizada para planear
adecuadamente.

La competencia es muy fuerte y esto puede propiciar que las micro y
pequefias empresas estén dispuestas a invertir en tecnologia de
informacién para generar ventajas competitivas.

Eetrategia
el

Megocio

Vision sistémicay de
largo plazo

Infraestructura

¥ Estrategia

Procescs
organizac|onales

de T

Figura 4.1 Modelo de competitividad para micro y pequefias
empresas a través de la planeacion y la Tl
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4.2 Metodologia del modelo

Habiéndolo justificado podemos concentrarnos en su descripcion vy
veremos que el modelo propuesto consta de 3 puntos basicos que son los
detonadores de competitividad:

1. Estrategia del negocio.
2. Infraestructura y procesos organizacionales.
3. Estrategia de TI.

A través de estos puntos se analizara a la empresa para detectar las areas
de oportunidad y las acciones a seguir. Es importante sefialar que aplicar este
modelo no toma poco tiempo, requiere de un esfuerzo significativo y de un
adecuado enfoque “sistémico y de largo plazo”

El primer punto del modelo, estrategia del negocio (véase figura 4.2),
consiste en identificar la situacion en la que se encuentra la empresa en estudio,
tanto interna como externamente, de manera que nos lleve a tomar decisiones
sobre bases de conocimiento. Es en este punto en donde se pueden utilizar
herramientas como el analisis FODA y el de las Fuerzas Competitivas (Porter,
1982).

Con la planeacion estratégica, lo que se busca es llevar a la empresa a
decidir qué es lo que quiere para ella misma, es decir, definir su mision, vision,
objetivos y metas; a manera de direccionar el rumbo de lo que se pretende y
siempre tenerlo presente para la consecutiva toma de decisiones.

El producto de la planeacion estratégica, es el que se da después de
observar la situacion y definir el rumbo, de tal suerte que pueda llegarse a la
elaboracién de planes y proyectos capaces de llevar a la empresa hacia donde
lo requiere, es decir, a la competitividad y el eficiente uso de las tecnologias de
informacién que propicien la generacion de “core competences”; es importante
sefalar que se deben considerar aspectos relacionados a los factores criticos de
éxito (véase tabla 2.3), los factores de competitividad, y de calidad.

52



Estrategia del Megocio n

Cbservacion de la

gituacion inferna
y externa de | Producto de la

la empresa Planeacian
" Estrategqica

¥

Planaacian
Estratégica

Frocesa

« Flujo de informacidn
Figura 4.2. Estrategia del Negocio.
(Henderson y Venkatraman, 1991)

Tabla 2.3 Factores criticos de éxito de las empresas de los diferentes sectores
economicos. [Fuente: Gutiérrez, 2000 ]

Sector Industrial Sector Comercial y de servicios
Orientacion al cliente Conocimiento del cliente
Flexibilidad Publicidad y promocién

Calidad Manejo de mercancias
Capacidad de respuesta | Costos operativos

Oportunidad en la Capacidad de los empleados
respuesta Calidad de los servicios
Minimizar costos totales | Administracion financiera

Tomando en cuenta los factores criticos de éxito nos aseguramos de
enfocarnos hacia las acciones que realmente le dan valor a nuestro servicio, ya
gue al momento de planear pueden abrirnos la perspectiva al generar planes y
proyectos. Es preciso mencionar que los factores de competitividad apoyan de
la misma manera el enfoque que se pretende, de tal manera que a continuacion
se describen para ser considerados.

Factores de competitividad (Garcia, 1993):

e Calidad del producto: Son las caracteristicas que debe poseer todo
producto para que sea confiable y durable. Esto significa que sirva para lo
qgue fue hecho, que falle lo minimo posible y si existe algun problema que
sea facil su mantenimiento. La calidad esta conformada por el disefio
conceptual de funcionamiento, los atributos dimensionales y geométricos,
la composicion adecuada de materiales, la provision de accesorios
complementarios y la minima variabilidad posible en su elaboracion.
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* Precio/ Costo: Es el valor del precio de venta de un producto, no el de una
guerra de precios bajos, sino como resultado de su productividad. Se
entiende por productividad la habilidad de obtener los resultados
planeados haciendo la adecuada asignacién de recursos y el mejor
aprovechamiento de los mismos. La mejor interpretacion de productividad
es la de hacer y usar lo minimo necesario para cumplir un objetivo, ya que
todo esfuerzo o cantidad por arriba de este nivel es un desperdicio y por lo
tanto tiene un sobre costo, que se carga a las utilidades o al cliente a
través del precio. Para determinar si el precio de venta propio es
competitivo, debe compararse con el de la competencia y el internacional.

» Servicio: Son los aspectos de apoyo, soporte o respaldo que la empresa
da al cliente, antes, durante, y después de la venta. En resumen, son las
habilidades para facilitar la comercializacion o negociacion del producto y
optimizar su uso.

El servicio al cliente se define por las siguientes tres etapas:

o Estrategia o atributo del servicio: Es la forma de apoyo al cliente en
actividades especificas entre otras, como disponibilidad de
refacciones, asesoria técnica para la definicion del producto,
orientacién en el uso, financiamiento, oportunidad de entrega,
instalacion, garantias, entrenamiento, informacion, desarrollos
conjuntos, publicidad, pagos y embarques.

o Medios para el servicio: Son las instalaciones, politicas, logistica, y
recurso humano que hace posible que el servicio suceda, como
sistemas computacionales, red telefonica, personal disponible,
alternativas de solucién, procedimientos formales e informales para
agilizar los tramites, equipo diverso o areas especializadas.

o Entrenamiento de personal: Es la preparacion motivacional y de
conocimientos para usar adecuadamente los medios que den
pronta respuesta y solucién a los problemas de los clientes.

Después de aplicar los diferentes aspectos considerados en la estrategia del
negocio, lo que debemos obtener es un documento en donde se listen:

(a) las Fuerzas, debilidades, amenazas y oportunidades de la empresa,

(b) identificacion de productos sustitutos, de que tan fuerte es la
competencia, de que tan dificil es que otra empresa quiera entrar al
mercado en el que nos encontramos, que tan facil o dificil en negociar
con nuestros proveedores, o que tan facil es negociar con nuestros
clientes, se trata pues de ver cual de las entidades es la que ejerce el
poder dentro de nuestra industria,

(c) Misidn, visidn, objetivos y metas de nuestra empresa,

(d) Planes y proyectos con responsables de los mismos, encaminados a
realizar los objetivos y metas antes trazados,

(e) Valores de la compaifiia.

Una vez concluida esta etapa podemos avanzar hacia el siguiente punto del

modelo, Infraestructura y procesos organizacionales (véase figura 5.3), que
contienen tres elementos que nos pueden ayudar a entender el concepto:
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e estructura administrativa, que son los mecanismos para la toma de
decisiones y autoridad, ademas de los perfiles de puestos,

e procesos de la organizacion, y

» habilidades de las personas para llevar a cabo los procesos.

Estos elementos estan intimamente relacionados entre si, formando la
manera en la cual la empresa funciona. Una adecuada aplicacion de la
tecnologia permitira que se obtengan ventajas estratégicas a partir de que los
procesos organizacionales y la infraestructura, apoyen la estrategia de la
empresa, y estas ventajas estratégicas se transformen en ventajas competitivas
hacia el exterior. El usar tecnologia de informacion para crear ventajas
estratégicas implica que se den estrategias que refuercen los factores criticos de
éxito y las ventajas competitivas del negocio.

Entonces de lo que se trata la infraestructura y procesos organizacionales,
es de revisar cuidadosamente cual es la estructura organizacional de nuestra
empresa, y en caso de que ésta no exista, entonces disefiarla; aqui es
importante que vislumbremos que la estructura organizacional puede definir que
tan flexible es nuestra empresa y la manera de tomar decisiones; la tendencia
actual es la de conformar estructuras planas, es decir, de pocos niveles,
anteriormente las empresas contaban con muchos niveles jerarquicos, desde las
personas que atendian la operacion del negocio hasta el duefio o director de la
empresa, de lo que se trata entonces es de crear una estructura en la cual la
informacion pueda fluir de todas las formas posibles y que los caminos que
tenga que recorrer no sean tan amplios como para que no se tomen las
decisiones correctas al momento adecuado.

Infragstructura y procesos organizacionales u

# Estructura Administrativa

L
-
i
f«  Manera en
§ . quela
Procesos Organizacionales * pmpresa
| . _
! ¥ Le  funciona
-
-
L
*  Habilidades R.H.
Frocasa

# Flupo de informadicn

Figura 4.3. Infraestructura y procesos organizacionales
(Henderson y Venkatraman, 1991)
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Ademas, hay que revisar cuidadosamente qué tan capacitados estan los
empleados, ya que la empresa esta formada por las personas que laboran en
ella y si nuestra empresa es de servicios, entonces la persona que lo brinda es
la que da la cara por la empresa y el cliente se lleva esa impresion, hay que
destacar que entre mejor capacitados estén los empleados, el servicio que se
proporcione sera de mayor calidad.

Un aspecto que no hay que pasar por alto es el del “empowerment” que se
refiere a la capacidad de los empleados de tomar decisiones sin consultar a sus
supervisores, esto puede brindar beneficios percibidos directamente por los
clientes y por consiguiente el grado de satisfaccion de los mismos sera mayor;
es por ello que la informacion es importante, si los empleados cuentan con
informacion suficiente, pueden tomar decisiones.

Después de tomar en cuenta estos aspectos, entonces deberemos obtener
un documento que contenga:

(a) politicas de la empresa,

(b) definicién del mercado meta hacia el cual queremos dirigirnos,

(c) estructura organizacional,

(d) descripciones de los diferentes puestos (habilidades, conocimientos y
competencias necesarias para que el empleado pueda realizar las
funciones que se necesitan cubrir en el puesto),

(e) plan de capacitacion para los empleados, considerando que la
capacitacion es una inversion y que debe realizarse de manera
continua,

(f) manuales de operacion para las actividades de nuestro negocio.

El siguiente punto del modelo es el de la estrategia de Tl (véase Figura
4.4), de la misma manera que la estrategia del negocio, la estrategia de TI
contiene algunos elementos, que son el resultado de una serie de decisiones
sobre su alcance y competencia. El alcance de la Tl estd enfocado hacia que
tipo de tecnologia es la que se va a usar; y su competencia se enfoca a la
identificacion de las caracteristicas y fuerzas (de la TI) que seran las que
propiciaran la creacion o fortalecimiento de las estrategias de negocio.
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La estrategia de TI trata entonces de analizar cual seria la tecnologia
idénea a utilizar dadas las caracteristicas de nuestro negocio, y cO6mo es que
esta tecnologia va a apoyar a la consecucion de las metas y objetivos que se
trazaron con anterioridad. Esta decisiébn debera soportarse sobre los recursos
con los cuales la empresa cuenta, debe de analizarse la tecnologia que se
posee actualmente, verificar si con esa misma se pueden satisfacer las
necesidades creadas a partir del analisis que se esta elaborando, y hay que
poner atencion a la escalabilidad de la misma, es decir, si la compafia crece, la
tecnologia de informacién debera seguir soportando los requerimientos.

Después de tomar en cuenta los aspectos anteriores se debe obtener un
documento que contenga:
a) seleccion de la tecnologia de informacion a utilizar,
b) caracteristicas de la tecnologia de informacion seleccionada (alcance,
gué puede hacer y qué no puede hacer),
c) definicibn de cémo la tecnologia de informacion apoyara el logro de
objetivos y metas
d) plan de capacitacion a los empleados en el uso de la tecnologia de
informacion para usarla de manera “estratégica”.

Una vez finalizado nuestro andlisis hasta este momento, ya habremos
evaluado a nuestra empresa dentro de nuestro sector, definido lo que queremos
llegar a ser, ademas de los mecanismos tecnologicos que vamos a utilizar; lo
anterior de nada sirve si no se aplica la creatividad y lo que se ha planeado,
existen muchas planeaciones que se quedan archivadas y que no apoyan a la
empresa, ya sea por falta de compromiso o de tiempo, pero hay que recordar
que existen asuntos importantes que pueden ser no urgentes pero que en el
futuro pueden ser la diferencia entre nuestra empresa y las demas.

S7



Conclusiones

Este modelo pretende ayudar a las micro y pequefias empresas a hacer una
planeacion acorde a sus necesidades y que les permita crear bases de
competencia dentro de su sector; de tal suerte que, considerando aspectos del
negocio y el uso de las diferentes tecnologias, avancen hacia la etapa del
conocimiento estableciéndose como empresas aprendientes que puedan hacer
frente a la globalizacion.
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Conclusiones y trabajos futuros

La presente tesis fue desarrollada con el objetivo de apoyar a las micro y
pequefias empresas, brindandoles un marco de referencia para la toma de
decisiones, asi como también una herramienta que les permita llegar a ser
competitivas.

La investigacion que se realizé pretende colaborar dentro del amplio tema de la
planeacion estratégica, tomando en cuenta aspectos importantes como lo son las
tecnologias de informacion.

En nuestro pais, mas del 90% de las empresas son micro y pequefas, lo que
hace muy importante a estas entidades economicas como detonadoras de
mejoras en el nivel de vida de los mexicanos y como activadorras de la economia
propia de nuestro pais. Actualmente vivimos en una era de cambios importantes
dada la apertura democratica a la cual nuestro pais despierta, de manera que las
posibilidades que se estdn presentando son Unicas y es el momento de
aprovecharlas.

Las condiciones estan dadas y depende de cada empresa sacar provecho de
lo que tiene y de su grado de adaptabilidad para poder competir en los mercados
internacionales, las tecnologias brindan un amplio soporte si se saben aprovechar
estratégicamente, y es por esto que debemos incluirlas en nuestra planeaciéon y
toma de decisiones.

Nadie escapa a la “aldea global’, por lo tanto necesitamos metodologias y
mecanismos capaces de hacer frente a las nuevas oportunidades y amenazas; es
necesario conjugar una serie de factores a fin de propiciar el desarrollo.

Con la base de los resultados arrojados por la aplicacion de la encuesta, se ha
diseiado un modelo denominado “Competitividad para micro y pequeias
empresas a través de la planeacion y la TI” orientado en su totalidad a cubrir las
necesidades de planeacién de las micro y pequefias empresas, queriendo con ello
brindarles una herramienta que pueda propiciar niveles de competitividad dentro
de ellas, para que de esta forma puedan desenvolverse dentro de su sector como
empresas de clase mundial.

Trabajos Futuros.

Existen algunos aspectos que por cuestiones de tiempo no pudieron ser
analizados, asi que los listaré a continuacion:
e Presentar el modelo a micro y pequefios empresarios para ver qué les
parece y tomar opiniones de ellos.
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» Aplicar el modelo propuesto a una muestra representativa de empresas a
manera de ver su efectividad en el campo.

e Ajustar el modelo de ser necesario después de aplicar los dos puntos
anteriores.

Es importante sefialar que no se trata de descubrir el hilo negro, mas bien, se
presenta una herramienta que puede ayudar a las empresas a decidir donde
quieren estar en el futuro y cual sera su forma de competir en los mercados
globalizados; dicha herramienta no es excluyente de los diferentes modelos
existentes y no es la Unica manera de llegar hacia la competitividad, pero si trata
de enfocar los esfuerzos hacia la consecucion de la misma de una manera facil de
digerir y utilizando los muchos o pocos recursos con los que se cuente, tomando
en cuenta que el recurso mas valioso es el recurso humano.
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Anexo. A
Encuesta aplicada a los administradores de las empresas de

servicios
Encuesta para aplicar a micro y pequefias empresas de Monterrey, N.L.

¢,Cuéntos empleados trabajan en su empresa?

0-15 16-100 101-250
¢ Los empleados conocen lo que la empresa desea llegar a ser dentro de 5 afios?
1 2 3 4 5
Totalmente de acuerdo Totalmente en desacuerdo

¢Los empleados conocen la necesidad que se desea satisfacer con el servicio que se brinda?
1 2 3 4 5

Totalmente de acuerdo Totalmente en desacuerdo

¢ Existen documentos explicativos donde se indique como realizar las diversas actividades de su
empresa, como por ejemplo, atender a los clientes?

Si No

En caso de que existieran dichos documentos, ¢ el personal los utiliza?
Si No

La forma en la cual se decide lo que se va a hacer es:
Con base en metodologias, politicas 0 manuales ya establecidos. ]
A partir de la que se considere la mejor decisién o solucion por ]
parte de la persona que toma dicha decision.

¢La empresa ha planeado la manera en la cual ofrece sus servicios; es decir, ha generado planes
mediante los cuales pueda obtener beneficios al proporcionar dichos servicios?
Si No

¢ Existen otras empresas que ofrezcan los mismos servicios?

Si No
¢ Qué tanto prefieren los clientes ir a otras empresas en lugar de la suya?
1 2 3 4 5
Totalmente de acuerdo Totalmente en desacuerdo

¢ Existe alguna empresa que brinde algun servicio diferente al suyo y que satisfaga la misma
necesidad se sus clientes (ejemplo: una vela puede sustituir a un foco al iluminar una habitacion)?
Si No

¢, Cudles de las siguientes afirmaciones son ciertas para su empresa?

El servicio que vende es de mayor calidad que el que pueden ofrecer las otras Si No
empresas.

Los empleados saben muy bien lo que hacen (capacitados). Si No
Los precios que maneja son mejores que los de las otras empresas. Si No
La localizacion del negocio ayuda a vender los servicios. Si No
Los clientes conocen muy bien a la empresa, como para que cuando necesiten el Si No

servicio sepan que la empresa puede brindarlo.
En su empresa, las decisiones de compra, contratacion, capacitacion, expansion o publicidad,

¢siempre las toma el administrador?
Si No
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¢, Cudntos niveles jerarquicos existen en la empresa? (desde la persona que hace la limpieza hasta
el duefio o director de la misma):
1-2 3-4 5-6 Mas de 7

Del total de ganancias que genera la empresa, ¢ cuél es el porcentaje que se destina a la compra
de equipo computacional (incluido software, aplicaciones y programas)?
1-10% 11-20% 21-30% Mas del 30%

¢ Usted considera que el uso de computadoras en su hegocio ha ayudado a mejorar el servicio (si
en su empresa no manejan computadoras favor de dejar sin contestar esta pregunta)?
1 2 3 4 5

Totalmente de acuerdo Totalmente en desacuerdo

¢ Usted cree que un sistema de informacion podria ayudar a mejorar las actividades que su
negocio brinda?
Si No

¢ Existe un departamento de informatica o sistemas dentro de la empresa?

Si No
En caso de existir un departamento de informatica o sistemas dentro de la empresa, o de contar
con personal que se encargue de ello, ¢dependen las personas del director o duefio?

Si No

En caso de responder no a la pregunta 18, ¢ de quién depende el departamento?
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Anexo. B

Encuesta con los porcentajes obtenidos en la investigacion
Encuesta para aplicar a micro y pequefias empresas de Monterrey, N.L.

¢,Cuéntos empleados trabajan en su empresa?

0-15 16-100 101-250
71% 29%
¢ Los empleados conocen lo que la empresa desea llegar a ser dentro de 5 afios?
1 2 3 4 5
27% 28% 28% 6% 10%
Totalmente de acuerdo Totalmente en desacuerdo

¢Los empleados conocen la necesidad que se desea satisfacer con el servicio que se brinda?

1 2 3 4 5
46% 31% 9% 6% 7%
Totalmente de acuerdo Totalmente en desacuerdo

¢ Existen documentos explicativos donde se indique como realizar las diversas actividades de su
empresa, como por ejemplo, atender a los clientes?

Si No
46% 54%
En caso de que existieran dichos documentos, ¢ el personal los utiliza?
Si No
40% 60%
La forma en la cual se decide lo que se va a hacer es:
Con base en metodologias, politicas 0 manuales ya establecidos. 60%
A partir de la que se considere la mejor decision o solucién por 40%

parte de la persona que toma dicha decision.

¢La empresa ha planeado la manera en la cual ofrece sus servicios; es decir, ha generado planes
mediante los cuales pueda obtener beneficios al proporcionar dichos servicios?
Si No

69% 31%
¢ Existen otras empresas que ofrezcan los mismos servicios?
Si No
85% 15%
¢, Qué tanto prefieren los clientes ir a otras empresas en lugar de la suya?
1 2 3 4 5
7% 28% 52% 4% 7%
Totalmente de acuerdo Totalmente en desacuerdo

¢ Existe alguna empresa que brinde algun servicio diferente al suyo y que satisfaga la misma
necesidad se sus clientes (ejemplo: una vela puede sustituir a un foco al iluminar una habitacién)?
Si No
62% 38%
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¢, Cudles de las siguientes afirmaciones son ciertas para su empresa?

El servicio que vende es de mayor calidad que el que pueden ofrecer las otras Si79% No 21%
empresas.

Los empleados saben muy bien lo que hacen (capacitados). Si80% No 20%
Los precios que maneja son mejores que los de las otras empresas. Si69% No 31%
La localizacion del negocio ayuda a vender los servicios. Si75% No 25%
Los clientes conocen muy bien a la empresa, como para que cuando necesiten el Si88% No 12%

servicio sepan que la empresa puede brindarlo.

En su empresa las decisiones, de compra, contratacién, capacitacion, expansién o publicidad,
¢siempre las toma el administrador?

Si No

79% 21%

¢, Cudntos niveles jerarquicos existen en la empresa? (desde la persona que hace la limpieza hasta
el duefio o director de la misma):

1-2 3-4 5-6 Mas de 7

42% 35% 17% 6%

Del total de ganancias que genera la empresa, ¢ cuél es el porcentaje que se destina a la compra
de equipo computacional (incluido software, aplicaciones y programas)?

1-10% 11-20% 21-30% Mas del 30%

83% 12% 5%

¢ Usted considera que el uso de computadoras en su negocio ha ayudado a mejorar el servicio (si
en su empresa no manejan computadoras favor de dejar sin contestar esta pregunta)?

1 2 3 4 5
57% 17% 9% 9% 8%
Totalmente de acuerdo Totalmente en desacuerdo

¢ Usted cree que un sistema de informacion podria ayudar a mejorar las actividades que su
negocio brinda?

Si No
94% 6%
¢Existe un departamento de informatica o sistemas dentro de la empresa?
Si No
25% 75%

En caso de existir un departamento de informética o sistemas dentro de la empresa, o de contar
con personal que se encargue de ello, ¢ dependen las personas del director o duefio?

Si No

74% 26%

En caso de responder no a la pregunta 18, ¢ de quién depende el departamento?
Nadie larespondi6
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