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Abstract

Este documento académico narra la evolucion de TRESI desde el inicio hasta la
conclusion del proyecto de intervencion, destacando los desafios, las eventualidades, las
metodologias implementadas y los resultados obtenidos. La intervencion experimento
una evolucion significativa, partiendo de su concepcion como una intervencion para otra
empresa, considerando a TRESI como una spin-off, y finalmente lograr el desarrollo
estratégico como una entidad empresarial independiente.

El proceso comenz6 con un prediagndstico de la empresa y la utilizacion de algunas
herramientas visuales para la deteccidn y definicidn del problema principal de TRESI.
Esta fase proporcioné un fundamento teorico y l6gico, generando la hipétesis de que las
bajas ventas se debian a la falta de estrategias comerciales y una estructura
organizacional informal. Los objetivos de la intervencién se centraron en disenar la
planeacién estratégica, definir la estructura organizacional y establecer un departamento

comercial.

Se utilizé la metodologia de la estrategia para disefar la planeacidon estratégica, se
empled la metodologia del modelo Canvas para definir el modelo de negocios. Este
enfoque sistematico y multifacético permitié la implementacion exitosa de todos los
elementos tedricos propuestos, evidenciando un impacto positivo en el segundo afo de
operaciones de TRESI.

Palabras clave: Intervencion, planeacion estratégica, modelo de negocio, estructura

organizacional, departamento comercial.
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Abstract

This academic document narrates the evolution of TRESI from the beginning to the
conclusion of the intervention project, highlighting challenges, eventualities, implemented
methodologies, and obtained results. The intervention underwent a significant evolution,
starting from its conception as an intervention for another company, considering TRESI
as a spin-off, and ultimately achieving strategic development as an independent business

entity.

The process started with a pre-diagnosis of the company and the use of visual tools for
detecting and defending TRESI’s main problem. This phase provided a theoretical and
logical foundation, generating the hypothesis that low sales were attributed to the lack of
commercial strategies and an informal organizational structure. Intervention objectives
focuses on designing strategic planning, defining the organizational structure, and
stablishing a commercial department.

The business unit strategy methodology was employed to design strategic planning,
Mintzberg’s Adhocracy organizational structure was adopted, and the Canvas model
methodology was utilized to define the business model. This systematic and multifaceted
approach facilitated the successful implementation of all proposed theoretical elements,
demonstrating a positive impact in TRESI's second year of operations.

Keywords: Intervention, strategic planning, business model, organizational structure,

commercial department.
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INTRODUCCION

El proceso de intervencion, su finalidad y por tanto el documento TOG, paso por distintas
etapas de transformacion antes de materializarse en el disefio estratégico de TRESI,
pues el planteamiento inicial se vio afectado. El enfoque de la intervencion estaba
centrado en otra empresa, (considerada después como empresa madre) cambiando
después a considerar TRESI como una spin-off.

TRESI enfrent6 desafios para garantizar su supervivencia, respaldada por profesores de
la Maestria en Administracién, la Direccion de TRESI acordé someter a la empresa a un
proceso de intervencion para conceptualizar la intervencién entre todas las areas y

asegurar su operacion sostenida, buscando evitar una desaparicion.

El propdsito central de la intervencion fue el disefio estratégico, el establecimiento de
una estructura organizacional y la validacion del modelo de negocios asi como la
creacion del departamento comercial con el fin de sentar las bases hacia una
institucionalizacién la empresa. El documento muestra la fundamentacién del trabajo
(Capitulo 1), seguido por un marco conceptual, que fue la base para el disefio de la
intervencion (Capitulo 2), la seleccion e implementacion de la estrategia para la
intervenciéon (Capitulos 3 y Capitulo 4) para finalmente exponer los hallazgos y cerrar
con la discusidn final de esta (Capitulos 5 y Capitulo 6).

Las diferencias entre los resultados del prediagnostico y el post diagndstico de la
intervencidn muestra resultados favorables en todas las areas de la empresa TRESI.
Ademas, se constatd que la intervencién ha tenido un impacto positivo, ya que, en su
segundo aio de operaciones, la empresa ha implementado con éxito gran parte de los
elementos tedricos propuestos.
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CAPITULO 1
Fundamentacion del trabajo

El propdsito del presente Trabajo de Obtencion de Grado (TOG) es definir y establecer
el desarrollo estratégico de TRESI, empresa de reciente constitucion dedicada al
desarrollo de ingenieria para el sector industrial. La empresa se constituyé como
sociedad civil.

Lo anterior, debido a la naturaleza de los servicios que desarrolla la empresa en un
mercado B2B, en donde los clientes que se atienden tienen procesos de seleccidén de
proveedores complejos y buscan siempre tener el respaldo y la confianza en la
formalidad que transmiten de cada uno de estos.

La empresa se desarroll6 a partir de la desaparicion de otra empresa que ofrecia
servicios de ingenieria similares, en donde trabajé durante siete afios el actual director
de TRESI. Al desaparecer esta empresa, se hizo visible la oportunidad de negocio, de

esta manera es que se llevo a cabo la formalizacién de esta.

Para TRESI, es fundamental el plantear, definir y desarrollar la planeacion estratégica
desde el inicio de sus operaciones. Se pretende pues, que este documento sirva de base
para definir las estrategias, las metas y los objetivos de la empresa para su operacion en

los proximos diez afos.

1.1. Descripcién de la organizacion que se planea intervenir y su contexto

En mayo de 2015, el director de TRESI inicio su colaboracion con una firma de ingenieria,
desempefandose inicialmente como Ingeniero de Proyectos y luego como Administrador
de Proyectos. En la primavera del 2021, el fundador de TRESI opt6 por poner fin a la
relacion empleador-empleado con la firma de ingenieria, cambiando a un esquema de

comisiones por proyectos.

Sin embargo, esta asociacion fue efimera debido a los problemas de liquidez de la
empresa matriz, que se declard en bancarrota en noviembre de 2021, poniendo fin a esta

relacion. La formalizacion y constitucion de la empresa mediante un acta constitutiva y
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ante un notario publica y ante la Secretaria de Economia se da el cinco de noviembre

del mismo ano.

TRESI, es una empresa mexicana con base tecnoldégica que desarrolla ingenieria, brinda
soluciones inteligentes a problemas muy especificos de sus clientes. La oficina de TRESI
esta ubicada en el Parque Tecnolégico del ITESO, en San Pedro Tlaquepaque, Jalisco.

La estructura organizacional de TRESI es débil e informal. La empresa tiene unicamente
con tres puestos: direccidon, administracion y disefio. Son tres los ingenieros que se
encargan de la ejecucion de los proyectos con contratos por proyectos. Este tipo de
contrataciones se mantendra hasta tener un flujo constante de proyectos. Las
contrataciones se realizan con base en las necesidades de cada proyecto y cada cliente.

El mercado meta de TRESI son empresas de la industria de la transformacién, como son:
la industria de alimentos y bebidas, de plastico, quimica, farmacéutica, minera, textil,
automotriz, etc. Los distintos servicios que TRESI ofrece, aplican por igual para las
industrias mencionadas debido a que se tienen un proceso de transformacion de materia

prima o un proceso de mejora.

Los proyectos que realiza TRESI varian en tres principales variables: alcance, tiempo y
costo. El alcance define el tiempo de ejecucion vy, por tanto, los recursos materiales y
humanos a utilizarse. Previo a la ejecucidn de cada proyecto, se realiza un analisis de

costos para fijar los términos de un nuevo contrato con el personal externo.

TRESI ofrece distintos servicios de diversas areas de ingenieria de manera integral como
son: ingenieria de procesos, ingenieria mecanica, ingenieria eléctrica, ingenieria civil y
estructural, instrumentacion y control y arquitectura; con un enfoque industrial. Esta

oferta de servicios es uno de los principales diferenciadores de la empresa.

La empresa utiliza software de disefio CAD para el desarrollo de sus servicios, asi como
herramientas tecnologicas; por ejemplo, el escaner de nube de puntos para realizar los
levantamientos en las distintas plantas industriales de los clientes. TRESI cuenta con
equipo de codmputo especializado para el desarrollo de ingenieria para la industria.
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Las herramientas mencionadas, ya estan en uso en diversas partes del mundo, sin
embargo, México se encuentra en una etapa inicial de reconocer y confiar en esta

innovadora forma de trabajo que busca optimizar la ejecucidn de nuevos proyectos.

TRESI aborda principalmente dos necesidades fundamentales: proyectos Green Field y
proyectos Brown Field. Estas categorias engloban una variedad de proyectos, que van
desde la creaciébn de una nueva planta hasta el aumento de la produccion en
instalaciones existentes, la implementacion de nuevas lineas de produccién o
simplemente la adaptacion a normativas ambientales especificas, como se detalla en la
Tabla 1.

Tabla 1
Necesidades de clientes atendidas por TRESI.
Necesidad Descripciéon

Proyectos Green Desarrollo de nuevas plantas. Los clientes buscan desarrollar

Field nuevos productos, atender nuevos mercados o mejorar el
posicionamiento de la marca. Se generan proyectos de inversion
nacional y/o extranjera.

Proyectos Brown @ Proyectos de expansion. Los equipos y/o tecnologia se vuelve

Field. obsoleta, se desgasta o se dafan. Las lineas de produccién se
deben actualizar constantemente, lo que genera nuevos
proyectos. Cumplimiento de normas ambientales y de seguridad.

Nota. Esta tabla muestra las necesidades que tienen los principales clientes de TRESI.

La mayoria de los proyectos que se atienden son proyectos Brown Field por el tamafio
actual de la empresa. Los proyectos Green Field, con frecuente regularidad los ganan
grandes empresas constructoras. Lo anterior hace que las grandes empresas se
enfoquen en proyectos Green Field por lo que TRESI tiene grandes oportunidades de

proyectos por atender.

1.2. Analisis del entorno de la organizacién

Para el afio 2018, “existen 4.2 millones de unidades econdmicas en México. De ese
universo, el 99.8% son consideradas Pequefas y Medianas Empresas (Pymes), las
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cuales aportan el 42% del Producto Interno Bruto PIB y generan el 78% del pais” (Arana,
2021).

En México existen 2573 unidades de negocio en el subsector 5413 registradas como
“Servicios de ingenieria”; el 17.80% de estas empresas estan localizadas en la Ciudad
de México (458 empresas) seguido por Jalisco y Nuevo Leon con un 7.70% (198
empresas) y un 7.11% (183 empresas) respectivamente. En la Tabla 2 se muestran los

diez principales estados en donde se tiene una mayor presencia de este sector.

Tabla 2

Los 10 principales estados con mayor presencia de empresas del subsector 541330

Posicion Localizacion Empresas Porcentajes
registradas

1 Ciudad de México 458 17.80%
2 Jalisco 198 7.70%
3 Nuevo Ledn 183 7.11%
4 México 156 6.06%
5 Puebla 135 5.25%
6 Guanajuato 129 5.01%
7 Veracruz 123 4.78%
8 Baja California 107 4.16%
9 Querétaro 101 3.93%
10 Sonora 89 3.46%

Nota. Los datos presentados en esta tabla se obtuvieron de la pagina web de
https://www.inegi.org.mx/app/mapa/denue/ (INEGI, 2022). Se recomienda consultar la
fuente original para obtener informacion mas detallada sobre la recopilacion de los datos
y cualquier actualizacion posterior.

En Jalisco, de las 198 empresas enlistadas en la Tabla 3 que estan dadas de alta en el
rubro, se tiene que 101 empresas (51.01%) tienen de 0 a 5 empleados, 39 empresas
(19.70%) de 6 a 10 empleados y 41 empresas (20.71%) con 11 a 30 empleados. Mientras
que en la Ciudad de México existen 101 empresas (51.01%) con 0 a 5 empleados, 84
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empresas con 6 a 10 empleados (19.70%) y 108 empresas con 11 a 30 empleados
(23.58%). En Jalisco no existen empresas con mas de 250 empleados como las hay en
la Ciudad de México. En las Tabla 3 y la Tabla 4 se muestra la informacion detallada.

Tabla 3

Numero de empleados por empresa en el subsector 541330 en Jalisco.
Numero de empleados Empresas Porcentajes
0as 101 51.01%
6a10 39 19.70%
11a30 41 20.71%
31a50 9 4.53%
51 a100 5 2.53%
101 a 250 3 1.52%

Nota. Los datos presentados en esta tabla se obtuvieron de la pagina web de
https://www.inegi.org.mx/app/mapa/denue/ (INEGI, 2022) Se recomienda consultar la
fuente original para obtener informacion mas detallada sobre la recopilacion de los datos
y cualquier actualizacion posterior.

Tabla 4
Numero de empleados por empresa en el subsector 541330 en la Ciudad de México.
Numero de empleados Empresas Porcentajes
0as 150 34.7%
6a10 84 18.34%
11 a30 108 23.58%
31a50 45 9.83%
51 a100 26 5.68%
101 a 250 16 3.49%
251 y mas 20 4.37%

Nota. Los datos presentados en esta tabla se obtuvieron de la pagina web de
https://www.inegi.org.mx/app/mapa/denue/ (INEGI, 2022) Se recomienda consultar la
fuente original para obtener informacion mas detallada sobre la recopilacion de los datos
y cualquier actualizacion posterior.
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La informacion anterior confirma la centralizacion de servicios que hay en el pais. La
ciudad de México concentra mas del 50% de las empresas de este subsector, lo que da
a TRESI una mayor oportunidad de desarrollarse en el area de occidente donde un

alrededor de un 70% de las empresas son MiPymes.

Se realiz6 ademas un analisis comparativo de la distribucion de las empresas del
subsector de desarrollo de ingenieria (541330) contra la industria de alimentos y bebidas
y la industria quimica, dos de las mas representativas para TRESI. Los resultados se

muestran en la Figura 2.

Figura 1
Distribucion de las empresas de servicios de ingenieria

Tl

Nota: Esta imagen muestra la distribucion de empresas del subsector 541330 con los
siguientes parametros de busqueda: empresas desde 0 hasta 250 empleados en toda la

republica mexicana.

Adaptado de “Distribucion de empresas del subsector 5413307, 2022, INEGI

(https://www.inegi.org.mx/app/mapa/denue/). En el dominio publico.

Para la industria de alimentos y bebidas y la quimica, se consideraron parametros
distintos. Las medianas y grandes empresas son las que sobre todo estan dispuestas a
pagar los servicios de ingenieria y que son el mercado objetivo de TRESI. Bajo este
supuesto, las empresas que se buscaron cuentan con mas de 100 empleados, esto para
evitar que aparezcan en la busqueda, por ejemplo, panaderias, carnicerias, etc., que son

sectores no atendidos por TRESI.
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Figura 2

Distribucion de la industria de alimentos y bebidas (izquierda) y la industria quimica
(derecha) en México.

Nota: Esta imagen muestra la distribucion de empresas del subsector 541330 con los
siguientes parametros de busqueda: empresas de la industria de alimentos y bebidas e
industria quimica con mas de 100 empleados en toda la republica mexicana.

Adaptado de “Distribucion de empresas de la industria de alimentos y bebidas e industria

quimica”, 2022, INEGI (htips://www.inegi.org.mx/app/mapa/denue/). En el dominio

publico.

Con las distribuciones de los tres sectores a lo largo y ancho de la México, se observa
que las empresas de servicios e ingenieria siguen un patron de distribucion de acuerdo
con las zonas donde se desarrolla la industria de alimentos y bebidas y la industria
quimica, para este ejercicio en especifico. TRESI, utiliza esta informacién para enfocar

sus esfuerzos en zonas especificas dentro de la republica.

Las zonas de interés para TRESI son la zona de occidente, la zona centro y la zona del
noreste del pais.

1.3. Descripcion de la problematica percibida que justifica la intervenciéon

Durante el tercer trimestre de 2021, en el primero afio de actividad, la empresa consiguio
la venta de tres proyectos a un unico cliente. No obstante, la falta de una planificacion

estratégica soélida, una estructura organizacional informal, la ausencia de experiencia en
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el mercado y una planificacion financiera basica han sido factores determinantes que han
impedido mantener un flujo constante de proyectos.

Lo anterior se confirma con las preguntas que hacen los potenciales clientes durante las
presentaciones, las visitas que hace el equipo de proyectos a sus instalaciones o las que
ellos realizan a las oficinas de TRESI.

La informalidad de la empresa hace que la participaciéon de TRESI en el mercado sea
muy baja, lo que vuelve critico la definicion y creacion de un departamento comercial

como un primer contacto con los clientes.

1.4. Delimitacion y area funcional por intervenir

Los objetivos planteados para la intervencion se abordan desde un nivel directivo. La
planeacién estratégica considera unicamente la mision, vision y valores de la empresa,
asi como la validacion del modelo de negocios. La creacion del departamento comercial
se considera se desprendera de la definicion de la estructura organizacional.

La implementacion de servicios para empresas AAA demanda una base empresarial
robusta; no obstante, para preservar dicha estructura, es imperativo mantener un flujo

constante de proyectos y cultivar relaciones duraderas con los clientes.

El desarrollo efectivo de proyectos requiere una estructura sélida, mientas que el
departamento comercial desempefa un papel crucial en garantizar un flujo continuo de

proyectos y fomentar relaciones a largo plazo con los clientes.

La intervencion a este nivel se justifica debido a la actual debilidad e informalidad en la
estructura organizacional de la empresa, asi como a la carencia de un departamento
comercial. En la actualidad, es el director quien asume el rol de ventas, y la planeacion

estratégica de la empresa carece de la claridad necesaria.

1.5. Validacion de las condiciones de la intervencion

El proceso de intervencion es de total interés para el director de TRESI. Sera la misma
direccién quién estara a cargo del proyecto de intervencion, es decir, direccion validara
y aprobara cada una de las propuestas que se realicen, teniendo la disponibilidad y el
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tiempo necesario para la intervencion. Con esto, TRESI garantiza que se realizaran los

ajustes necesarios en la empresa post intervencion.

El hecho de que la oficina de TRESI se encuentre dentro del Parque Tecnoldgico del
ITESO permite a la empresa crear un vinculo directo con La Universidad y con sus
distintas academias, asi como la participacion en proyectos PAP (Proyecto de Aplicacion

Profesional) con la misma institucion.

TRESI muestra una completa disposicion hacia la transformacién, impulsada por la
experiencia del director, quien fue testigo de la desaparicion de la empresa donde
colaboraba anteriormente. Esta pérdida se atribuyd directamente a la ausencia de una
planificacion estratégica adecuada y a la carencia de un departamento comercial.

1.6. Diagndstico preliminar: primera hipotesis

Se sabe que una empresa de reciente creacidn como TRESI, tiene distintas areas de
oportunidad a lo largo y ancho de los departamentos que la conforman. El disefio de una
planeacién estratégica en este punto establece las bases para el crecimiento sélido y

organico de la empresa.

En marzo del 2022, se realiz6 un prediagnéstico general de la empresa con apoyo de la
Maestra Hilda del Sagrario Vallin, para conocer el estado en el que se encuentra esta.
Las areas evaluadas fueron: administracion, mercado, finanzas, comercializacion o

servicio, produccion y recursos humanos.

Los resultados que arrojé este prediagnostico coinciden con la etapa en que se encuentra
la empresa como se muestra en la grafica de radar general, de la evaluacion de la

compaifiia en la Figura 3.

Cada una de las areas evaluadas cuentan con distintas subareas, en cada una de estas
se tiene el maximo de puntos a obtener. Las tablas y el prediagndstico que se presentan
a continuacién muestran el total de puntos alcanzados y su porcentaje correspondiente
con base en el maximo de puntos disponibles para cada area, en negritas se indican las

areas donde se obtuvo un menor puntaje.
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Figura 3

Evaluacion de las distintas areas de la compaifiia.
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Como se observa en la Figura 3, para el area de administracion se obtuvo poco menos
de un 40% de los puntos. Las subareas evaluadas fueron la estructura organizacional,
planeacién estratégica, toma de decisiones, politicas y procedimientos e informacion
digital. Las que obtuvieron un menor puntaje fueron politicas y procedimientos y la
estructura organizacional con un 29% y un 33% respectivamente como se muestra en la
Tabla 5.

Tabla 5

Evaluaciéon administracion

Administracion Porcentaje obtenido
Estructura organizacional 33%
Planeacion estratégica 51%
Toma de decisiones 50%
Politicas y procedimientos 29%

Informacion digital 80%
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El area del mercado, donde se consideran las subareas de comportamiento de las
ventas, clientes, estrategias de mercado, la competencia y la informacién digital, se
obtuvieron 138 puntos de los 210 disponibles. Las dos areas mas bajas fueron la de
informacion digital y las estrategias de mercado con un 0% y un 48% respectivamente

como se muestra en la Tabla 6.

Tabla 6

Evaluacién de Mercado

Mercado Porcentaje obtenido
Comportamiento de las ventas 53%
Clientes 92%
Estrategias de mercado 48%
Competencia 74%
Informacioén digital 0%

Las subareas de la comercializacion, que incluyen la de distribucién y localizacién
comercial, costos, inventarios, proceso comercial, calidad en el servicio e informacion
digital tuvieron los puntajes mas bajos en los inventarios y los procesos comerciales con
un 35% ambos. Sin embargo, los inventarios no aplican en TRESI por ser una empresa

de servicios. Los resultados se muestran en la Tabla 7.

Tabla 7

Evaluaciéon comercializacion

Comercializacion Porcentaje obtenido
Dist y Loc. Comercial 88%
Costos 87%
lrventarios 35%
Proceso Comercial 33%
Calidad en el servicio 65%

Informacion digital 80%
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En el area de produccion, se repite el concepto de inventarios donde TRESI, no aplica.
El resto de las subareas son distribucién de planta, costos, maquinaria y equipo, sistema
de produccion, tecnologia de produccién, calidad de produccion, control normativo e
informacion digital. Eliminando los inventarios, las areas donde se tienen una mayor area
de oportunidad son el sistema de produccion con un 20% y distribucion de planta y costos

con un 57%.

Tabla 8

Evaluacion produccion

Produccién Porcentaje obtenido
Distribucion de Planta 57%
Costos 57%
tnventarios 0%
Magq. Y Equipo 75%
Sistema de Produccién 20%
Tecnologia de produccion 80%
Calidad de Produccion 75%
Control Normativo 60%
Informacion digital 80%

Finanzas en general, es una de las areas que fueron mejor evaluadas. Las subareas
incluidas son la planeacion financiera, la rentabilidad, contabilidad, estructura financiera,
generacion de recursos, liquidez, capitalizacion y la informacion digital. Los rubros donde
se tiene una mayor area de oportunidad son en la estructura financiera con un 30% y la

capitalizacién con un 20% como se muestra en la Tabla 9.
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Tabla 9

Evaluacion finanzas

Finanzas Porcentaje obtenido
Planeacidn financiera 87%
Rentabilidad 62%
Contabilidad 93%
Estructura financiera 30%
Generacion de recursos 80%
Liquidez 70%
Capitalizacién 20%
Informacion digital 80%

La ultima area analizada fue fa de recursos humanos donde se obtuvieron un total de 68
puntos de un total de 140. Las subareas son reclutamiento y seleccion, capacitacion,
permanencia, situacion laboral e informacion digital. Las mayores areas de oportunidad
se tienen en el reclutamiento y seleccion y la capacitacion con un 28% y un 30%

respectivamente, como se muestra en la Tabla 10.

Tabla 10

Evaluacioén recursos humanos.

Recursos humanos Porcentaje obtenido
Reclutamiento y seleccién 28%
Capacitacion 30%
Permanencia 70%
Situacion laboral 100%

Informacion digital 80%
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Con este analisis, se confirma que una de las areas con mas oportunidades es el area
administrativa, que tiene relaciéon con la direccion, la planeacion estratégica y la
estructura organizacional. De manera sistematica, esta area termina por afectar el resto

de la empresa.

Ahora bien, con la finalidad de identificar el enfoque sistémico de las condiciones
actuales de la empresa, se elabordé un mapa de relaciones para determinar los puntos
de mayor interaccién entre las distintas areas de la empresa y confirmar la problematica
encontrada en el prediagndstico de la empresa.

Figura 4
Mapa de relaciones TRESI
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El prediagndstico de la empresa reveld una de las areas con mayores desafios: la
administracion. El mapa de relaciones representado en la Figura 4, confirma esta
premisa debido a la interaccidn e importancia de este departamento con el resto de la

empresa.
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Un punto reflexivo importante que se generd a partir de estos ejercicios fue el reconocer
que en una empresa todas las areas estan conectadas entre si y TRESI no es la
excepcion. Una correcta definicion, desarrollo e implementacién de la planeacion
estratégica es medular para el funcionamiento de una empresa, independientemente del

tamano de esta.

Asi mismo, se realizé un diagrama de Ishikawa (Figura 5) para identificar problemas y

posibles causales de manera visual.

Figura 5
Diagrama de Ishikawa TRESI
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El diagrama de Ishikawa permitio identificar como principal problema las bajas ventas de
la empresa. Hay seis factores que se consideraron para realizar un analisis mas a fondo
del problema: planeacion estratégica, recursos humanos, marco legal, marketing, ventas

y finanzas.

Considerando el analisis anterior se presenta la primera hipotesis para la intervencion:
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Hipétesis: Una de las razones por las que la empresa tiene bajas ventas se
debe a la ausencia de estrategias comerciales y una estructura

organizacional informal.

La ausencia de una planeacion estratégica que genere las bases para la implementacion
de un departamento comercial y una estructura organizacional formal dificulta las

operaciones de la empresa, e incluso pone en riesgo su existencia.

1.7. Objetivos de la intervencion

Una vez analizados los resultados obtenidos en el prediagndstico de la empresa, el mapa
de relaciones y el diagrama de Ishikawa se determinaron los objetivos de la intervencion.
Estos se dividen en tres principales areas: direccidén, recursos humanos, y comercial,

cada una con un objetivo:

- Disefiar el proceso de disefio y desarrollo de la planeacion estratégica,
considerando el replanteamiento del modelo de negocio.

- Definir la estructura organizacional de la empresa, asi como definir sus procesos
clave desde un punto de vista humano: reclutamiento, integracion y desarrollo de
las personas.

- Definir e implementar la estructura comercial de TRESI.

1.8. Relevancia y pertinencia del trabajo

La empresa conoce el grado de exigencia de un mercado B2B para servicios
especializados y como este aumenta conforme segun el tipo de empresa llegando a su
pico con las empresas AAA, mercado meta de TRESI. La intervencion, apuntala dos
puntos medulares para direccidon y que estan ligados entre si: la institucionalizacién y
como la empresa es percibida.

Por un lado, la institucionalizacién de TRESI se refleja en su formalidad, procesos bien
definidos y autonomia de sus distintos departamentos, sin embargo, mantiene una
cohesion que la convierte en una entidad empresarial integral. Esta caracteristica

contribuye significativamente a la imagen que la empresa pretende proyectar hacia sus
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clientes. En otras palabras, la empresa se esfuerza por demostrar una sélida estructura

organizativa, finanzas saludables y objetivos estratégicos bien definidos.

La intervencion busca desde una perspectiva empresarial, establecerse como una
entidad rentable que genere utilidades y tenga un impacto econémico positivo tanto en
sus colaboradores como en la sociedad. Desde una éptica mas humana, se aspira a que
el crecimiento de la empresa proporcione una satisfaccion personal y profesional a cada
colaborador, logrando asi un equilibrio armonioso entre estos dos aspectos.

Finalmente, pero no menos importante, se pretende poner en practica y otorgar
significado a los conocimientos tedricos adquiridos a lo largo del programa de la Maestria
en Administracion del ITESO. Estos conocimientos se buscaran transmitir a cada uno de
los colaboradores de TRESI, con el objetivo de cultivar un sentido de pertenencia

arraigado en la empresa.
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CAPITULO 2
Marco conceptual de referencia

En el presente capitulo, se abordaran los marcos de referencia que posteriormente se
utilizaran para llevar la teoria a la realidad. Se presenta un marco conceptual que abonara
en el entendimiento de la ejecucion del proyecto de intervencion.

2.1. Estado de la cuestion

2.1.1. Antecedentes de la administracion estratégica
La estrategia, en su estructura mas basica se utilizaba cuando los primeros humanos se
integraban para cazar. Después, comenz0 a relacionarse con las estrategias militares, a
partir del famoso libro de El arte de la Guerra de Sun Tsu, quién expreso que: “Todos los
hombres pueden ver las tacticas que utilizo para conquistar, pero nadie puede ver la

estrategia a partir de la cual surge la victoria”.

Segun H. Igor Ansoff, (Luna Gonzalez, 2015)la administracion estratégica se puede
dividir en cuatro etapas, desde una perspectiva histérica, pues a lo largo del siglo pasado
los modelos propuestos se volvieron mas complejos y sensibles en respuesta a los

cambios que eran cada vez mas frecuentes:

e Durante la revolucion industrial se crearon empresas en donde las decisiones se
hacian de forma intuitiva por el duefio, y la direccion se basaba en los resultados. Se
establecio la produccion en masa, con lo que se tuvo la necesidad de implementar un
proceso de toma de decisiones. Se establecieron politicas que debian ser seguidas
por los distintos niveles jerarquicos en la empresa, asi como la creacion de manuales
de procedimientos y controles.

e La dinamica del mercado aumentd, hubo una mayor oferta de productos y servicios
impulsados por los cambios en las tecnologias utilizadas. Las empresas, al crecer,
crearon nuevas funciones de planeacion y coordinacion cada vez mas eficientes. En
este segundo escenario, se contemplaba el monitoreo del cambio del ambiente
externo, planeacién a largo plazo, herramientas matematicas y elaboracién de

pronosticos para las tomas de decisiones.
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e El tercer modelo aparece cuando las empresas crecieron y tuvieron que convertirse
en empresas multinacionales y enfrentar retos en otros paises. En este tercer modelo,
es donde la palabra estrategia fue incluida por primera vez. “El modelo explicaba la
relacion de la empresa con el ambiente y enfatizaba la necesidad de coordinar la
estrategia con la estructura de la organizacion” (Luna Gonzalez, 2015).

e Enla década de los ochenta se desarroll6 el cuarto modelo conocido como direccion
o administracion estratégicas. Se estudio la empresa como un enfoque sistematico,
poniendo énfasis en la formulacion de la estrategia y la manera de llevarla a cabo
(Luna Gonzalez, 2015). Se desarrollaron dos grandes perspectivas: producto del

mercado Yy la teoria basada en recursos.

2.1.2. Precursores de la administracion estratégica.
La planeacion estratégica ha sido motivo de estudio en los ultimos afios por ejecutivos
de grandes empresas, académicos, consultores, profesionales, etc. Los distintos
modelos estratégicos tienen similitud en fondo y forma, pues el objetivo comun es el
bienestar y desarrollo de la empresa. A continuacion, se citan algunos modelos:

H. Higor Ansoff. Profesor de la Justin Potter Graduate School of Management, Vanderbilt
University, Nasville, y profesor en el European Institute for Advanced Estudies in
Management, en Bruselas, Bélgica basa su modelo en tres dimensiones principales del
problema estratégico.

e Los problemas administrativos que contrae.
e Los procesos por medio de los cuales son resueltos dichos procesos.

e Variables que comprenden.

Henry Mintzberg, propone un modelo basado en la estrategia, que contempla:
formulacion de la estrategia, analisis y conformacion de esta en un primer paso. Como
segundo paso desarrolla la organizacién, en la que trata la estructura y sistemas, la
cultura y el podery por ultimo el tercer paso trata los contextos que abarca el empresario
que sea maduro, diversificado y profesional, de la innovacion y el cambio.

El modelo de Arthur A. Thomposon, Jr y A.J. Strickland Ill, se basa en cinco tareas

administrativas:
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e Desarrollar una vision estratégica que sondee la direccion de la organizacion, lo
anterior con el fin de proporcionar una direccion a largo plazo, delinear en qué clase
de empresa esta tratando de convertirse la compafia e infundir en ésta el sentido de
una accion con un proposito determinado.

e Determinar objetivos, es decir, convertir la vision estratégica en resultados
especificos del desempefio que debera lograr la compaiia.

e Crear una estrategia con el fin de lograr los resultados deseados.

e Poner en practica y ejecutar la estrategia elegida de una manera eficiente y efectiva.

e Evaluar el desempefio e iniciar ajustes correctivos en la vision, la direccion a largo
plazo, los objetivos, la estrategia o puesta en practica, en vista de la experiencia real,
de las condiciones cambiantes, nuevas ideas y oportunidades. (Luna Gonzalez, 2015,
pag. 70)

2.1.3. Definicion de planeacion estratégica
La planeacion estratégica, segun algunos especialistas, como Gerry Johnson y Kevan
Sholes y Thompson y Strickland:

“‘Es aquella que incluye el analisis estratégico, en el que el estratega intenta
comprender la posicion estratégica de la organizacion; la eleccién estratégica
tiene que ver con la formulacion de las posibles acciones a emprender, su
valoracion y la eleccion entre ellas, y la implantacidn que ocupa tanto de
planificacion de como poner en practica la estrategia elegida, asi como de dirigir
los cambios necesarios” (Luna Gonzalez, 2015, pag. 74)

“Consiste en desarrollar un concepto de negocio y formar tanto una vision como
una misidon de hacia donde se necesitara dirigir la empresa, transformar la mision
en objetivos especificos de resultados, elaborar una estrategia, implantar y poner
en practica la estrategia relacionada, ademas revisar la situacion e iniciar ajustes

correctivos” (Luna Gonzalez, 2015, pag. 75)

Con esto en mente, la planeacidén estratégica concibe cémo decidir sobre la mision,
vision, valores, objetivos y estrategias de una organizacion, sobre los recursos que seran

utilizados y las politicas generales que orientaran la integracion y coordinacion de éstos,
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considerando la empresa como una entidad total, en un mediano y largo plazos. (Luna
Gonzalez, 2015)

2.1.4. Creacion de la planeacion estratégica en la empresa
Son diversas las actividades en el proceso de formulacion de una planeacion estratégica.
La primera etapa comprende la definicion de la mision, vision y valores de la
organizacion, asi como la especificacion de los objetivos empresariales y la eleccion de
la estrategia propiamente dicha. Con la conclusion de estos aspectos, se logra finalmente
la creacién de la planeacion estratégica de la empresa.

La formulacién de la misidon empresarial recae en la alta direccién, siendo de
considerable valor gerencial. Su propdsito fundamental es trazar la trayectoria a largo
plazo de la empresa, otorgar identidad a la organizacion y servir como fuente de
motivacion para los empleados. Por otro lado, la vision proyecto el futuro deseado para
la organizacion, es decir, la aspiracién que se tiene para la empresa. Esta se erige como

la guia estratégica de la empresa, proporcionandole un sentido estratégico y orientador.

Theodore Purcell y James Weber (Luna Gonzalez, 2015) sefialan que la empresa debe
aplicar e integrar conceptos éticos a las acciones diarias, o que puede lograrse de tres

maneras:

e Mediante el establecimiento de una politica empresarial adecuada o un codigo de
ética.
e Por la creacidon de un comité ético formalmente constituido.

e Con la imparticion de ética en los programas de desarrollo administrativo.

Todas las empresas tienen un propédsito fundamental. Los objetivos representan los
logros que las empresas buscan alcanzar en consonancia con su mision y vision.
Algunas de las caracteristicas clave de los objetivos empresariales incluyen su desafio,
mensurabilidad, coherencia, especificidad, alcanzabilidad, claridad y capacidad para

motivar.

Los objetivos es el medio por el cual es posible medir el avance o desarrollo que tiene
una empresa a través del tiempo. Estos pueden ser financieros o estratégicos.
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La estrategia, segun Luna Gonzalez (2015) “es el plan de accidén gerencial que busca
lograr los objetivos de la organizacion; la estrategia se refleja en el patron de movimientos
y enfoques ideados por la gerencia para producir los resultados planeados” (pag. 85).

Existen distintos niveles de estrategias: corporativa, de negocio, funcional y operativa.

La estrategia corporativa se define por las decisiones adoptadas por empresas
diversificadas para establecerse en diversas industrias, sirviendo como guia para
negocios con diversificacion. Por su parte, la estrategia de negocio se implementa con el
objetivo de asegurar el éxito en un ambito especifico del negocio, basandose en la
construccion de una sdlida posicion competitiva a largo plazo. En contraste, la estrategia
funcional es un plan directivo y disefiado para dirigir actividades cruciales en la empresa,
tales como el plan de mercadotecnia, el plan de servicio al cliente, el plan financiero,

entre otros.

En ultima instancia, una estrategia operativa se define como un plan de accién destinado
a dirigir las unidades clave de la organizacion dentro de un negocio. Se centra en abordar
tareas operativas estratégicas cruciales, tales como compras, gestion de inventarios,

mantenimiento, entre otras.

2.1.5. Tipos de estrategias empresariales
Una estrategia puede ajustarse con el tiempo a través de evaluaciones internas y
externas de la empresa, asi como mediante intervenciones planificadas. Estas
estrategias se originan a partir de acciones deliberadas de los directivos y se disefian

con el objetivo de generar competitividad. La Figura 6 ilustra algunos tipos de estrategias.
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Figura 6

Tipos de estrategias

—> Estrategia horizontal

—> Estrategias ofensivas
> Estrategia cooperativa o l—>  Estrategias de cooperacion
diversificada
Estrategia — —> Estrategias defensivas
Estrategias de unidades de )
—> Estrategias de fusion

negocio

— Estrategias de adquisicion

— Estrategias verticales

Nota. Adaptado de Tipos de estrategias (p 163), por Luna Gonzalez, 2015, Grupo
editorial Patria.

Recuperado de: https://elibronet.ezproxy.iteso.mx/es/ereader/iteso/394217?page=163.

“La estrategia de unidad de negocios es el plan de accién que formula la administracion
para un solo negocio” (Luna Gonzalez, 2015). El mismo autor define cinco puntos en los
que la estrategia de negocios se ocupa principalmente:

o Desarrollar una respuesta a los cambios si se llevan a cabo en el ambito
empresarial como la economia en general, las areas gubernamentales y otras
pertinentes.

o ldeary crear medidas competitivas y enfoques de mercado que busquen una
ventaja competitiva sustentable.

o ldeary crear competencias y potencialidades valiosas.

o Lograr sinergia en las iniciativas estratégicas de las areas funcionales.

o Solucionar determinados problemas estratégicos a los cuales se enfrenta el
negocio de la empresa. (Luna Gonzalez, 2015, pag. 165)
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Una estrategia de negocios debe estar intercomunicada interna y externamente, es decir,
si existe una situacion en que se modifique el entorno, se deben realizar los ajustes
necesarios en la estrategia a la brevedad. La habilidad para la creacion de ventajas
competitivas sustentables es lo que hace la diferencia entre una estrategia débil y una
fuerte.

2.2. Conceptos y enfoques tedricos relacionados

2.2.1. Modelo de negocios Canvas
De acuerdo con el creador del Modelo Canvas “Un modelo de negocios describe la l6gica
de como una organizacion crea, entrega y genera valor” (Osterwalder & Clark, 2010). El
autor presenta un lienzo que abarca las cuatro areas fundamentales de los negocios:
clientes, oferta, infraestructura y viabilidad financiera. Este modelo guiara al equipo de

TRESI en la implementacion de estrategias.

El tablero de Modelo Canvas se divide en tres secciones. Del lado izquierdo se muestran
las actividades clave, los recursos clave y los socios clave. En la parte derecha del tablero
se plantea el segmento de clientes, la relacion con el cliente y los canales de distribucion.
En la parte inferior del tablero, define el tipo de costos que tendra la empresa y la o las

fuentes de ingresos que tendra la empresa.

Consumidores

En el apartado de consumidores, se definen los distintos grupos de personas u
organizaciones para los que la empresa ofrecera sus productos o servicios. El Autor del
Modelo Canvas, concluye que, sin clientes, ninguna empresa logra sobrevivir
(Osterwalder & Clark, 2010). Con la finalidad de dar una atencion especializada al cliente
y satisfacer, e incluso superar sus expectativas, el creador del modelo sugiere crear
distintos segmentos con necesidades y comportamientos comunes, con lo que se podria

definir uno o distintos segmentos de clientes.

Propuesta de valor

La propuesta de valor es el paquete de productos y servicios que dan valor a un
segmento especifico de clientes. De acuerdo con Alexander, “Es la razon por la que los
consumidores se van con una u otra empresa” (Osterwalder & Clark, 2010). Cada
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propuesta de valor atiende a las necesidades especificas del segmento de consumidores
definido. Representa pues, los beneficios que los consumidores recibiran de la

compaiia.

La propuesta de valor puede ser innovadora o disruptiva, sin embargo, también puede
ser similar a algunas ya existentes, con algun elemento diferenciador. Existen distintas
vertientes por las que es posible definir la propuesta de valor. Satisfacer una nueva
necesidad que no se sabia que se tenia, el rendimiento de un equipo, la personalizacion
de un bien o servicio, el estatus que te dara ese producto o servicio, el precio, la
reduccion de costos y de riesgos, accesibilidad a un bien o servicio, son algunos ejemplos
de las lineas de desarrollo de la propuesta de valor.

Canal

La comunicacién en todas las areas de desarrollo de la humanidad es indispensable. Es
en este apartado donde se define como es que la empresa comunicara la propuesta de
valor a sus clientes. La comunicacion, la distribucion y los canales de venta son puntos
que juegan un papel muy importante en la experiencia del cliente. A continuacién, se

destacan algunas de las funciones mas importantes de este apartado:

e Sensibilizar a los clientes con respecto a los productos y servicios que ofrece la
empresa.

e Ayudar a los clientes a evaluar la propuesta de valor de la empresa.

e Permite a los clientes la compra especifica de productos y servicios.

e Hacer llegar la propuesta de valor a los clientes.

e Dar un seguimiento de post venta a los clientes.

Relacion con los clientes

El siguiente cuadrante, en el Modelo Canvas, esta dedicado para definir la forma en la
que la empresa se relaciona con el cliente. El tipo de relacién que debe establecerse con
el segmento especifico de consumidores debe quedar claro. El tipo de relacion puede
estar motivada por la etapa en la que se encuentre la empresa con el cliente, puede ser
por ejemplo para nueva adquisicion, para retencion del cliente o bien para impulsar las

ventas.
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Es posible realizar una clasificacion con distintas formas para establecer un vinculo con
el consumidor. Puede ser debido a la asistencia personalizada donde la base es la
interaccidn humana. Por otro lado, la asistencia persona dedicada donde implica asignar
a una persona o a un equipo de trabajo asignado directamente a un cliente, autoservicio,
servicios auténomos, usuarios comunitarios donde se lleva al consumidor a una
experiencia mas envuelta con los clientes y con la comunidad, y, por ultimo, se tiene a la

co-creacion, donde se busca ser mas disruptivo y hacer notar la propuesta de valor.

Ingresos

Las empresas deben definir la manera en que la empresa generara sus ingresos a través
de sus productos o servicios. Asegura Alexander, si los clientes son el corazon de una
empresa, entonces los ingresos son las arterias. 