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RESUMEN

El presente documento presenta el resultado de la investigacion de las problematicas que presentan
las Pequefias y Medianas Empresas en el Area Comercial. La investigacion se nutre a través de la
investigacion de problematicas a nivel internacional, nacional y posteriormente se acota a una PyMe
de servicios de ciberseguridad mexicana, entre las problematicas identificadas nos encontramos la
incorrecta definicién de costos y precios de servicios, concentracion de ventas en ciertos mercados,

deficiencias en las politicas y procesos comerciales, entre otros.

Como resultado de la investigacion se plantea el desarrollo, estructuracion, implementacion y
evaluacion de un Plan Estratégico Comercial que le permita a nuestro objeto de estudio potencializar
sus capacidades y contar con una adecuada fuerza de ventas que permita su permanencia y
crecimiento en el mercado mas alla de los 16 afios de vida y experiencia con la que cuenta el objeto

de estudio.

Este plan estratégico se desarrolla bajo el marco metodoldgico de los enfoques de sistemas y las
mejores practicas comerciales de la industria y se disefian los esquemas de evaluacion que permitan

conocer el desempefio y la efectividad del Plan Estratégico Implementado.
ABSTRACT

This document presents the results of the investigation of the problems presented by Small and
Medium Enterprises in the Commercial Area. The investigation is nourished through the investigation
of problems at the international and national level and later it is limited to a Mexican cybersecurity
services SME, among the problems identified we find the incorrect definition of costs and prices of
services, concentration of sales in certain markets, deficiencies in commercial policies and processes,

among others.

As a result of the research, the development, structuring, implementation and evaluation of a
Strategic Commercial Plan is proposed that allows our object of study to enhance its capabilities and
have an adequate sales force that allows its permanence and growth in the market beyond of the 16

years of life and experience with which the object of study has.

This strategic plan is developed under the methodological framework of systems approaches and
evaluation schemes are designed that allow knowing the performance and effectiveness of the

Implemented Strategic Plan.



INTRODUCCION.

Mexico es el pais con mayor numero de ataques de seguridad informatica registrados de manera
diaria en todo Latinoamérica, en el afo 2019 Mexico ocupaba la segunda posicion en ataques de
seguridad informatica, para el ano 2020 desplazo a Brasil como el pais mas atacado en

Latinoamérica. (Forbes, 2020).

Por lo anterior y ante el crecimiento del uso de las Tecnologias de la Informacion para la habilitacion
de servicios criticos de las organizaciones en Mexico y en el mundo, los servicios de ciber-seguridad
han presentado un crecimiento exponencial en la demanda de servicios de esta naturaleza, sin
embargo el 97% de la empresas que ofrecen este tipo de servicios en Mexico pertenecen al orden de
las Pequenas y Medianas Empresas, mismas que presentan problematicas de diferentes indoles en

las areas funcionales de las organizaciones.

En el presente documento se presenta una investigacion sobre las problematicas presentes en estas
empresas acotado a las areas comerciales, con la finalidad de definir, agrupar, priorizar y resolver
estas problematicas a través del disefio de una estrategia para la implementacion de un Plan
Estratégico Comercial para una empresa de Ciberseguridad en Mexico, que le permita potencializar
sus capacidades técnicas y economicas para el crecimiento en la adquisicion de sus servicios y

generar un reparto adecuado entre los sectores a los cuales ofrece sus servicios.

En el Capitulo 1 se abordan las problematicas del area comercial de las PYMES a nivel internacional,
nacional y finalmente acotandolas a nuestro objeto de estudio. Se contrastan las problematicas
identificadas y se puntualizan aquellas problematicas coincidentes con el objeto de estudio para
analizar que otras alternativas de solucién se han propuesto y mediante la generacién de supuestos
reforzar estas alternativas mediante la generacion del Plan Estratégico Comercial, esto puntualiza los

objetivos generales y especificos de la presente investigacion.

A través de la investigacion realizada en el Capitulo 2, se busca definir las bases metodolégicas que
seran de apoyo para el disefio de la estrategia comercial, se analizan metodologias de enfoques
sistémicos, técnicas de evaluacién de mercado, técnicas para generacion de costos y precios de
ventas competitivos, métodos de evaluacién y seguimiento, asi como estandares internacionales de
la industria para la Gestién de Servicios de Tecnologia de la informacion de la naturaleza de los

servicios ofrecidos por el objeto de estudio.

En el capitulo 3 se lleva a cabo el disefio de la estrategia comercial, como es que se definiran los
costos, servicios, que acciones de mejora son requeridas, de qué manera se deben focalizar los

servicios y los mercados objetivos para tener un despliegue de ventas eficiente, todo esto parte de



los problematicas del objeto de estudio que deben ser atacadas y la estrategia estara basada en los

meétodos y metodologias definidas como base metodoldgica para el disefio de la estrategia.

Por ultimo, en el capitulo 4 se implementa la estrategia disefiada en el capitulo 3 en el objeto de
estudio, donde se identifican los recursos necesarios, los métodos de evaluacién y seguimiento, asi
como métodos de innovacion en el servicio que permitan seguir potencializando los recursos de la

empresa y se emite una evaluacion de la implementacion de la estrategia.

Para concluir con la presente investigacion se enuncian las lineas de accidon que deberian seguirse

para dar continuidad a la investigacion.



CAPIiTULO 1. FORMULACION DE LA PROBLEMATICA DEL OBJETO DE ESTUDIO

1.1. Problematicas Comerciales de las PYMES en el mundo.

En este apartado del capitulo 1, se llevara a cabo una investigacion para determinar cuales son las
principales problematicas que afectan a las PYMES en la parte comercial, se recopila informacion
sobre problematicas presentes a nivel mundial, para determinar el panorama de estas empresas en
los diferentes continentes y areas geograficas. A continuacion, se presentan una serie de referencias,
con la finalidad de identificar las problematicas comerciales presentes en PYMES a nivel
internacional. Primero se presenta la referencia expuesta y posteriormente comentarios que clarifican

el entendimiento hacia la consideracion del problema.

Beltran, A (2018) comenta que existe desconocimiento de los tratados de intercambio comercial
internacionales que benefician a los productos o servicios. Existe también desconocimiento de los
mercados potenciales por atender, tanto a nivel local como internacional, asi como las barreras de
entrada a éstos (normas técnicas de calidad, de caracter fitosanitario o ambiental). Financieramente
el empresario no proyecta la empresa a mediano y largo plazo, dado el desconocimiento de las
herramientas para llevar a cabo esta labor. No se identifican de manera adecuada las caracteristicas
del consumidor final, de sus productos o servicios y sus necesidades futuras, No se evalua y
contrasta la empresa contra empresas que desarrollan su misma actividad en el ambito local y en el
internacional. Este tipo de empresas, sufren de inexistencia de planes de mercadeo que permitan,
mediante la identificacion de una necesidad de un consumidor, generar una accion en la
organizacién para satisfacerla en el corto, mediano y largo plazos. Por lo anterior se entiende que
Alejandro Beltran centra su estudio en las problematicas a nivel financiera, desconocimiento de los
productos y los mercados a nivel nacional e internacional, asi como la nula vision estratégica a corto,

mediano y largo plazo.

Por su parte, de acuerdo con Orlandi, P (2015), existe una falta de promocion e infraestructura
suficientes, dificilmente este tipo de empresas acceden a créditos y medios de financiacién. Uno de
estos problemas es la falta de regulaciones homogéneas entre los paises creando barreras
arancelarias, falta de Capital por procedimientos burocraticos, Capacidades de gestién insuficientes
orientadas a las practicas comerciales. En esta referencia, Orlandi reitera parte de lo comentado por
Alejandro Beltran donde considera que las problematicas se centran en los medios financieros,

internacionalizacion, asi como gestiones comerciales insuficientes.

Henriquez, L (2018) menciona que el obstaculo mas importante que las PYMES senalan en su

financiacién es la falta de garantias solicitadas (personales, avales, etc.) (17,1%), Le sigue en



importancia el precio de la financiacién, que es identificado por el 13,9%. Se reducen también los

porcentajes de PYMES que sefala la falta de financiacién disponible en el mercado financiero (2,8%)

En materia de costos, las empresas de menor tamafo, particularmente las de América Latina, han
estado mas expuestas al incremento de los costos de los commodities, la energia y al elevamiento
del costo financiero. Esto afecta mas a las pequefias empresas por la forma de compra de insumos y
el financiamiento de estos (crédito de proveedores en su mayoria y escalas de compras). De acuerdo
con el estudio, este especifica que existe una demanda limitada de productos y servicios ofertados
por las PYMES en la parte de ventas, por su parte en la parte financiera se cuentan con
problematicas tales como retrasos con los pagos, accesos limitados a financiamientos y altos
endeudamientos. Por lo anterior se entiende que para Rodriguez existe una falta de planeacion y

recursos financieros, asi como insuficiencia en la demanda de los productos ofertados.

A continuacion, se presenta una relacién de las principales problematicas comerciales de acuerdo
con un estudio presentado en Espafa sobre la financiacién de las PYMES (SGR Espana, 2018), la
escala de colores delimita el numero de empresas que presentan la problematica, denotando en

color verde los mayores porcentajes y en rojo los menores porcentajes:

Encuesta Realizada en los diferentes paises a empresarios y su respuesta en cuanto al porcentaje de empresas que
presentan dicha problematica

Tipo de Problema Descripcion de la problematica Europa Chile Mexico Argentina

Demanda Limitada
Demanday Aumento de costos de Produccion
Competitividad Bajas Ganancias 31

Competencia excesiva 32 31 60
21 34
43 50 35
34 37 60
38 45 35
34 35
Regulaciones administrativas 36 36

Regulaciones Altos Impuestos 74

Evasién de Impuestos de la competencia 56
28 60

45

Implementacién de Nueva Tecnologia 46

Innovacion

Implementacidn de reformas organizativas 23

Tabla 1. Relacion de Problematicas Comerciales en la PYMES



La tabla anterior, refleja que los principales problemas comerciales en las PYMES, radican en
problemas de tipo Demanda y Competitividad, Financiamiento, Regulaciones, Recursos Humanos y

de Innovacion.

De acuerdo con la revista Forbes, se menciona que el marketing representa un problema severo en
las empresas ya que suelen tener un enfoque poco estratégico a los temas de marketing comercial,
la principal problematica es que se opta por esquemas de marketing, acostumbrados a ser
ahorrativos, eficientes y a siempre buscar la mejor relacion precio-calidad, apelando a

asociatividades y buscando pareceres grandes cuando en realidad son lo mas chicos posible.

De acuerdo con (Forbes, 2017), esto representa un problema al momento de proyectar una
estrategia de marketing hacia la fuerza de ventas ya que si no se consolida una estrategia adecuada

al giro de negocio y las capacidades de la empresa esto dificilmente se traduce en ventas.

La CEPAL (Comisién Econdmica para América Latina y el Caribe) a través de un estudio realizado,
menciona que las instituciones formales bancarias y no bancarias que proveen apoyo financiero a las
PYME han encontrado problemas de morosidad o de baja o nula rentabilidad, esto derivado de la

falta de definicion de costos de venta, produccion y operacion.

Las PYMES no cuentan con planes estratégicos de Marketing orientados al crecimiento de ventas,
no se fijan objetivos ni se llevan a cabo monitoreos de actividades que permitan determinar las

deficiencias en los departamentos comerciales.

Las PYMES presentan cierta renuencia a la utilizacion de Herramientas de Gestion que le permita

dar seguimiento a sus procesos comerciales (CEPAL, 2018)

De Acuerdo con el estudio de la CEPAL, se especifica que las PYMES presentan un problema
importante para la atraccion de clientes, en la diversificacién de servicios y la competitividad respecto
a empresas del mismo giro que son mas grandes, asi como la carencia para acceder a

financiamientos e instrumentos que le permitan realizar inversiones.

Menciona American International Journal of Contemporary Research (2018) que existe una gran
cantidad de problemas que enfrentan las PYME en Nigeria que afectan su desempeno comercial. La
mayoria de estos problemas son relacionados con el marketing, algunos de los cuales incluyen la
incapacidad de aplicar técnicas y estrategias modernas de marketing, dificultad en la gestion de la
publicidad de la empresa y otras herramientas de promocion, la competencia de las grandes
empresas, la falta de investigacion, tecnologia de produccién pobre y mundana, falta de financiacién

adecuada de las actividades de marketing

Akwaya, P (2017) menciona que las PYMES no cuentan con un enfoque u orientacion estratégica

hacia el marketing, esto provoca que la fuerza de ventas de las PYMES se vea mermada, limitada a



la capacidad de atraccion de prospectos que puedan tener los puestos de relacionamiento dentro de
la organizacion. La complejidad se presenta al momento de definir una estrategia de marketing
orientada a la generacion de valor en el producto, que dicho sea de paso en ocasiones se tiene bien

definido en las empresas de servicio.

Las organizaciones no cuentan con informacién que les permita generar una toma de decisiones mas
acotada en el ambito comercial, no se cuenta con practicas que permitan la mediciéon de las
oportunidades que se tienen vs las oportunidades que cierra una organizacion y se traducen en un
cliente, esto provoca que la toma de decisiones no se lleve a cabo de la manera correcta al carecer
de datos duros sobre el motivo de las diferentes determinaciones de un cliente al momento de

concretar o no una venta.

El autor Kraus, S (2012) referencia que las PYMES muestran problemas de desempefio el cual esta
asociado directamente con la orientacién empresarial de la organizacion al modelo de negocio que
propone la empresa, no se cuenta con un esquema estratégico que potencie el tipo de servicio que

oferta la organizacién que le permita potenciar las capacidades de la empresa.
Esto se debe a diversos factores:

e Desconocimiento del mercado potencial que podria requerir los bienes y servicios ofertados por
la empresa.

o Desconocimiento de metodologias de planteamiento de modelos de negocio, lo cual impide
que las empresas puedan identificar elementos esenciales en el disefio de un servicio como los
costos, capacidades instaladas y precios de venta de servicio.

¢ Nula identificacion de competidores y reconocimiento de las practicas de mercado para la
implementacion para la implementacién de politicas de prospeccion y atraccion de clientes.

¢ Nulo enfoque a la optimizacion de recursos durante etapas de crisis en la organizacioén.

En otra de las fuentes, Rodriguez,A y Campero, T (2018) de acuerdo con su estudio menciona que
las PYMES carecen de enfoques a la innovacion tecnoldgica y no solo en la entrega del servicio, si
no en la operacién del dia a dia. No cuentan con herramientas de gestién que les permita dar
seguimiento a los procesos en general, pero sobre todo en los procesos del area comercial de la
empresa, La innovacion tecnoldgica se presenta como un factor clave para alcanzar mayores niveles
de productividad, rentabilidad y competitividad, en este aspecto las PYMES, deben mejorar su
capacidad financiera para invertir en investigacion y desarrollo, que les permita acortar la brecha en

el nivel de incorporacién de tecnologia, con respecto a la gran empresa.

Las PYMES llegan a contratar herramientas que no estan orientadas al uso de negocio, hoy dia hay
un sinfin de soluciones de ERP o CRM sin embargo las PYMES no se dan a la tarea de investigar los
beneficios y limitaciones de estas herramientas, En la eventualidad de adquirir una nueva maquina,

instrumento o equipo, no se cercioran de que el proveedor contemple una capacitacién o
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entrenamiento para los operadores ademas de la informacién técnica suficiente, hay un nulo enfoque
a Adaptar o traducir catdlogos o manuales, de modo que presten verdadera utilidad para los

operarios o0 encargados.

De acuerdo con Ruiz, | (2017), las PYMES en Latinoamérica, se enfrentan a problematicas en el area

comercial:

Desconocimiento de cémo explicar el producto orientado a técnicas que resalten los beneficios del
producto o servicio, asi como identificando las necesidades que solventa en el cliente final al cual se

le oferta.

No definir el segmento de mercado: Las empresas no se empefian o enfocan en definir cual es el
marcado objetivo, lo cual representa que, al no realizar estrategias para la focalizacién de cliente, se

desperdicien recursos que pudieran emplearse de otra manera.

Carecen de perfiles comerciales: Las PYMES por lo regular estan a expensas de los clientes que
llegan via el Networking, sin embargo, no exploran la contratacion de perfiles especializados que los

apoyen a potencializar sus fuerzas de ventas.

No se definen correctamente los precios de producto, esto derivado de no definir esquemas de
costeo confiables que les permitan la definicion de un precio de venta competitivo respecto al

mercado.
Nula estrategia o enfoque de marketing para tareas de prospeccién y posicionamiento de marca.

Carecimiento de identidad de marca e identidad empresarial que permita la unificacién de los
documentos y presentaciones que se generan hacia los usuarios finales, lo que impiden posicionar la
marca con un cliente ante la falta de identidad del producto. Por lo anterior de acuerdo con Ismael
Ruiz, las problematicas principales radican en el desconocimiento de los mercados y la oferta, no
definir los segmentos de mercado, no contar con perfiles comerciales, asi como carencia en los

precios del producto y la aplicacion de estrategias de marketing.

Otro autor consultado fue Mulyana M (2019), indica que las PYMES en Indonesia no cuentan con un
enfoque adecuado al marketing y la innovacion en las nuevas tendencias y estrategias de marketing,
el estudio plantea que las PYMES no emplean los recursos necesarios en generar una estructura de

departamento comercial que permita generar ventas autbnomas mediante captacion de clientes.

Por lo cual deben recurrir a la prospeccion, sin embargo, las PYMES no cuentan con herramientas de

gestidén que les permita mapear y dar seguimiento a todo el proceso de ventas.
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Menciona que muchas PYMES presentan perdidas de prospectos por la falta de seguimiento que se
da en la etapa de prospeccion y preventa y que las PYMES dificiimente pueden materializar un

seguimiento correcto sin una herramienta de gestion.

Las capacidades de deteccion de mercados en PYMES no esta desarrollada, las técnicas de
prospeccion no son adecuadas ademas de que para una pyme es complicado hacerse de una amplia
cartera de prospectos y tras la falta de seguimiento pudiera provocar que se materialicen nuevos

negocios.

Su estudio mostro que hay relacién directa en las empresas que pueden concluir su prospeccion y

cerrarlo con una venta con aquellas empresas que cuentan con herramientas de gestion.

Adicionalmente las empresas que cuentan con herramientas de gestién logran tener una mejor
identificacion de los mercados potenciales que pudieran explotar con la oferta de sus bienes y

servicios.

De acuerdo con el estudio realizado por Yamila da Silva, E (2018) las PYMES en Brasil se ven

limitadas para potenciar sus capacidad tras la falta de internacionalizacion de sus bienes y servicios.

Las PYMES no pueden presentar un crecimiento sostenido debido a la falta de ingresos por ventas
que derivan en falta de capital para la inversion en areas de oportunidad de la empresa, se muestra
que las empresas no cuentan con estructuras comerciales que funjan como motor de expansionismo

para la empresa.

A lo anterior se suma el desconocimiento del mercado potencial que podrian acaparar, La vision
tradicional de la politica publica direccionada a las MIPYMES se basa en el concepto de “fallas de
mercado”: los costos y beneficios sociales y privados divergen, y el equilibrio se alcanza en un punto
por debajo del éptimo social. Las fallas de mercado, en este contexto, se relacionan a externalidades,

informacion imperfecta o mercados no competitivos.

Un estudio realizado por la Universidad Austral de Chile comenta que la carencia de estructuras
comerciales repercute directamente en las ventas de una organizacién, Esto pasa también por la
cultura organizacional ya que no existe un enfoque a la definicidon de roles y responsabilidades y esto

impacta directamente con la productividad de la empresa y sus colaboradores.

No se cuenta con herramientas de gestién que permitan definir nuevos procesos mas esbeltos y que
permita potenciar la productividad de los colaboradores y se traduzca en mayor competitividad de la

empresa.

Las PYMES presenta un desconocimiento importante del mercado, esto ante la falta de practicas de

Benchmarking, asi como tareas de prospeccion para la captacion de nuevos clientes potenciales.
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Las PYMES presentan deficiencia en sus procesos de Postventa lo cual provoca que no se pueda
materializar una fidelizacion de clientes, una empresa no solo debe estar orientada a la generacion
de nuevos clientes si no a la manutencién de clientes ya existentes. (Universidad Austral de Chile,
2017).

Retomando el estudio de CEPAL revisado anteriormente, el autor plantea que las PYMES adolecen
en el acceso a financiamiento, los resultados de una encuesta de competitividad empresarial3
realizada por la Fundacién Salvadorena para el Desarrollo Econémico y Social (FUSADES) entre
2011 y 2015 (FUSADES, 2015), en la cual se incluye un modulo de preguntas sobre el acceso a
financiamiento de las empresas. En 2015, el 32,3% de las empresas entrevistadas respondié que
habia solicitado crédito, as empresas que solicitaron financiamiento contestaron que las principales
fuentes habian sido: los bancos (en el 92% de los casos) y las empresas proveedoras (en el 15% de
ellos). Mucho menos significativos resultaron los recursos familiares (4%), los préstamos no formales
(3%) y las instituciones financieras no bancarias (2%). De estas empresas solo el 30% logro obtener

el tipo de financiamiento mas adecuado de acuerdo con sus necesidades.

También reflejan un alto desapego a las estrategias de marketing y posicionamiento de la marca que
provee la empresa, los resultados muestran que solo el 30.1% de las empresas contaban con pagina

web, siendo esta un motor importante del marketing.

Adicionalmente el estudio marca que no se cuenta con las herramientas de seguimiento adecuadas
para la prospeccion y generacion de clientes nuevos, ya que el 70% de las empresas utilizan el
correo como medio de comunicacién y seguimiento al cliente y no se exploran otro tipo de

herramientas tecnoldgicas para la labor de seguimiento.

El estudio destaca que las empresas no cuentan con la definicion estratégica de objetivos lo cual
también merma en la parte comercial, ante la definicion de planes, actividades y prioridades

comerciales que no necesariamente estan orientadas al desarrollo del negocio. (CEPAL, 2018)

De acuerdo con el estudio de la CEPAL centrado en las en las PYMES de Colombia, el autor aborda
problematicas que impiden el crecimiento sustentable de una PYME, segun el estudio se considera
que no se tiene una fuerza de ventas en empresas Micro y Pequeinas y esta fuerza de aumenta
aumenta dependiendo de la estratificacion de empresas, esto es un problema ya que muchas
empresas se enfrentan a la problematica de falta de ventas por informalidad y la poca confianza que

estas empresas generan en el consumidor final.

Las MIPYMES colombianas tienen poco acceso a financiamiento externo. Este fendmeno se acentia

en las empresas mas pequenas.
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Actualmente las acciones de apoyo a las MIPYMES, asi como el resto de la politica de desarrollo
empresarial, se enfocan en aumentar la competitividad de las empresas. Sin embargo, es posible
identificar estrategias diferenciadas de acuerdo con las caracteristicas de las empresas en materia
de innovacién y productividad donde el estudio identifico que las empresas no cuentan con un grado
de automatizacién y gestion adecuado en sus procesos comerciales, ante la falta de liquidez, se les
dificulta invertir en herramientas de gestion empresarial. Esta problematica se ve arrastrada hasta el
tema del Marketing, ya que las empresas no cuentan con los recursos ni las competencias
necesarias para desarrollar estrategias de marketing que les permita la materializaciéon de ventas y

captacion de nuevos mercados o clientes. (CEPAL, 2018).

Otra referencia consultada, fue Presburger, E (2016) quien menciona que la mayoria de los casos las
PYMES en el mundo tienen un promedio de vida de 7 afos, esto debido a diversos factores que

afectan la estructura de la empresa, entre los cuales se enuncian 3 principales:

1.- En el aspecto financiero estas empresas buscan tener un abasto de materia prima adecuada a su
capacidad financiera, pero de igual manera asegurado, poniendo por delante proteger la materia
prima aun cuando esta no cuente con la calidad suficiente, lo cual es un serio indicador de

problematicas financieras en dichas organizaciones.

2.- Carencia de desarrollo tecnoldgico, desde bases de datos de control, hasta maquinaria y equipo

utilizable en los procesos.

3.- La falta de valor agregado en su producto, ya que muchas veces se carece de un sistema de
control de calidad y falta de procesos bien definidos que tengan como resultado bienes y materiales

de calidad para el consumidor final.

De acuerdo con la investigacion realizada, Perea, A (2016) menciona que, aunque existen muchas
areas de oportunidad en las pequefias y medianas empresas, presentan problematicas evidentes en

el &rea comercial de las organizaciones, tales como:

e La falta de conocimiento en la nueva cultura de desarrollo organizacional.

¢ Falta de claridad sobre como llevar sus producto o servicios al consumidor final.

¢ Incapacidad para fortalecer el area comercial y de ventas de la compaiia.

¢ Problemas en la definicion de sus procesos productivos.

¢ Insuficiencia en las herramientas de gestion para el seguimiento de procesos y prospeccion al
cliente.

Pasando a Europa, particularmente en Espafia, Pastrana, E (2015), menciona lo siguiente: “En
Espafia existe una superpoblacion de pequefas y medianas empresas, estas aportan el 65% del PIB
y el 75% de los empleos. Suponen el 99,2% del tejido productivo, mas que Reino Unido (98%) y

Alemania (97%). Sin embargo, parece que no se puede competir a ese nivel. Las PYMES flaquean
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en productividad, internacionalizacion y tamafio. La pyme espafiola, con 4,7 empleados de media,

insiste en su pequefiez en todos los sentidos, pero ¢qué le impide crecer?”, los principales

obstaculos son:

La falta de financiacion.

La capacitacion de sus elementos, ya que menos del 50% de las empresas cuentan con
el personal adecuado para las tareas que demanda la organizacion.

Carente planeacion estratégica para la obtencion de metas y resultados a mediano y
largo plazo.

Se concluye de acuerdo con el sumario de referencias anteriores y de acuerdo con lo que mencionan

los diferentes autores a Nivel Internacional presentan las siguientes problematicas en sus areas

comerciales:

1.2.

Falta de Proyeccién a Corto, Mediano y Largo Plazo
Falta de realizacién de Estudios de Mercado
Desconocimiento de los mercados objetivo
Inexistencia de Planes Estratégicos de mercadeo
Falta de Financiamiento

Nula visualizacion de los costos operativos y de servicio
Falta en la demanda de Servicios (Fuerza de Ventas)
Carencia en el enfoque a técnicas de Marketing
Renuencia a la utilizacion de Herramientas de Gestion
No existe medicién de oportunidades y prospeccion
No se cuenta con visualizacion hacia la innovacion

No se cuenta con buenos ecosistemas de Networking
Falta de Seguimiento y Prospeccién de Oportunidades
Carencia de Estructuras Comerciales Solidas

Problematicas Comerciales de las PYMES en México

A continuacion, se presenta una investigacion como la realizada en el apartado anterior, en la cual se

consolidan todas las referencias de autores que hablan de las problematicas comerciales en las

PYMES, pero este apartado estara acotado a las problematicas identificadas a nivel nacional.

Comenzamos con el medio de difusion “El financiero” quien menciona que el primer error que puede

hundir un emprendimiento es el no contar con informacion sobre el mercado en donde se piensa

desenvolver. Un primer analisis que revele cual es el publico objetivo de un producto o servicio, lo

que buscan y qué esta haciendo la competencia, son conocimientos vitales para darle una direccién

y factor diferenciador a una empresa. Esto se deriva en otro tipo de problematicas que involucran la

falta de focalizacion de mercados, al no saber el panorama de los competidores, las empresas no

pueden definir un entorno adecuado de costos y precios y venta lo cual dificulta la generacion de
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estrategias para la colocacién de servicios y la generacién de ecosistemas que apoyen los objetivos

estratégicos de las empresas. (El financiero, 2018).

El financiero auna en que muchos pequenos empresarios le temen al financiamiento externo para su
empresa, pues creen que perderan el control de su negocio; o bien, recurren a un financiamiento
incorrecto que les genera mas problemas que soluciones. Mezclar las finanzas personales con las
del negocio, o pedir créditos personales para el mismo, también terminaran por frenar las
operaciones de la empresa. El uso del crédito empresarial de forma responsable es clave para hacer

crecer una Pyme.

No contar con plan financiero

No estar pendiente de los ingresos y egresos del negocio, asi como del balance general de las
cuentas y contar con un plan financiero que indique la direccién que debe tomar el negocio en
términos econdmicos, es una forma de estancar su crecimiento. Tener claridad de las areas que
necesitan inversion y las cantidades que se requieren para dichas tareas, constituye un paso

importante para consolidar una Pyme.
Olvidarse del marketing

Muchos pequefios empresarios tienen la creencia de que el marketing es muy caro y sélo sirve para
grandes empresas, pero esto no es asi. Realizar una inversion en una campana adecuada ayuda a
incrementar la presencia de la marca y conseguir nuevos clientes, por lo que definitivamente vale la

pena acudir con una agencia o experto en la materia para disefiar una estrategia a la medida.
Precios no competentes en el mercado

Para poder ofrecer un producto apto dentro de un nicho de mercado especifico, su precio debe ir
acorde con su calidad, y sobre todo, no salirse de los parametros de la competencia. Los clientes no
compraran un producto similar a la competencia si es mas caro y no aporta nada novedoso que
justifique su precio por lo que debe investigarse a la competencia directa, asi como a productos y

servicios similares. (El financiero, 2018)

El docente e investigador del ITAM Domege, R (2010) a través de una investigacion, menciona que
con el objetivo de identificar los principales problemas practicos que enfrentan las nuevas PYMES en
México, se tomé una muestra de 126 nuevas empresas, considerando una vida promedio de diez
afios, en donde el 36% fueron empresas familiares, las principales problematicas que se

identificaron del estudio son las siguientes:
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¢ Mala Planeacién Estratégica orientada a las estrategias comerciales de la organizacion

¢ Problemas con insuficiencia de ventas y problematicas para la incorporacién a nuevos
mercados.

¢ No se cuenta con actividades de prospeccion para la generacion de nuevos clientes
potenciales

e Problemas financieros ante la falta de financiacion.

¢ No existe enfoque a los riesgos financieros en la venta de productos.

Derivado de un estudio realizado por el Instituto Auténomo de Mexico realizado por Colosio, C (2016)

se identificé que las PYMES en Mexico, presentan severas problematicas en su area comercial:

No se cuenta con una estrategia de servicio, esto incluye el contar con mecanismos para identificar
oportunidades al partir de las necesidades de los clientes, el disefio de paquetes de servicio
originales que se conviertan en una oferta siempre fresca y el abandono agil y oportuno de practicas
y politicas de operacion que entorpezcan la innovacion y el aprendizaje de los nuevos servicios a
ofrecer. Las expectativas del cliente son cambiantes y progresivas, y las ofertas de los competidores

siempre mejoran. Si nuestra estrategia se duerme, perdemos el liderazgo.

Falta de seguimiento para las actividades comerciales, Resulta indispensable contar con el personal
capaz de administrar de manera éptima los momentos de verdad en el contacto con el cliente. Como
cada ocasion de interaccion personal entre el cliente y algin miembro de la organizacién se vuelve
uno de estos momentos, este delicado asunto depende de la calidad de nuestra gente, asi como de
la capacitacion, motivacion y retroalimentacion que se le ofrece, esto es generado en ocasiones por
la falta de capacidad de los recursos humanos, pero generalmente es porque las empresas no

cuentan con las herramientas de seguimiento necesarias.

Sistemas de Entregables: No se cuenta con politicas para la entrega del servicio, ni sistemas que
permitan determinar el método de entrega del bien y/o servicio, por ende, se pierde de vista la parte
de PostVenta que no cuenta con estrategias de fidelizacion de clientes, ni politicas aplicables a

descuentos y renovacién de servicios.

De acuerdo con la revista Forbes, las PYMES en México generan cerca del 72% de los empleos
formales de la economia. Es por eso por lo que evitar tropiezos y errores podria impedir que estos
negocios dejen de operar y asi mantener los empleos presentes en el pais (Forbes Staff, 2015).

Algunos de los errores mas comunes en las PYMES son:
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e Carecer de un plan Estratégico Comercial mediante la definiciéon de objetivos, mercados
que desean acapararse, asi como definiciones del servicio.

e Las PYMES no cuentan un financiamiento adecuado es complicado para estas empresas
poder acceder a productos financieros que les permitan materializar las estrategias.

e No se cuenta con politicas de reinversion que permitan materializar el Capital Operativo
de la empresa.

e Problematicas en el area de ventas y calidad del producto que ocasiona que no exista
una cultura de generacion de prospectos e innovacion en el bien y/o servicio que oferta la
organizacién. (Forbes, 2015)

El diario y medio periodistico “El semanario” menciona que a pesar de la importancia que han
adquirido las PYMES en México, existen aiin muchos obstaculos por vencer antes de poder decir
que realmente se cuenta con una cultura empresarial sustentable. Los principales motivos que

impiden la permanencia o viabilidad de una pyme son los siguientes (El Semanario, 2014):

e Recursos econdémicos limitados.

¢ Endeudamiento excesivo, por falta de productos financieros atractivos que se encuentren
dentro de las posibilidades de este tipo de empresas.

¢ Inadecuado manejo de costos y gastos para la formulacion de costos de servicio o
productos, lo cual dificulta poder definir un precio del servicio adecuado a la calidad y los
competidores en el mercado.

e No se cuentan con ejercicios de Estudios de Mercados que le permita generar
prospeccion hacia nuevos mercados y se pierde de vista a la competencia, no se realizan
estudios para determinar cuestiones cuantitativas y cualitativas de los principales
competidores en el mercado.

e Poco capital para invertir.

e Opciones inadecuadas de financiamiento.

o Falta de adecuada planeacion estrategia y administracién de recursos orientadas a las
actividades comerciales de la organizacion.

e No se cuenta con una prevision financiera mediante la planeacion estratégica y la
definicion de objetivos organizacionales y empresariales. (Vanguardia, 2014)

Continuando con la investigacion se estudid una investigacion realizada por el autor Palomo, M
(2015) quien a través de su investigacion, identifica que la mayor problematica a la que se enfrenta

una Pyme son los procesos de gestion; otros problemas observados son:

o Falta de estructura formal organizacional, para la definicién de departamentos en general,
aunque se observa que las areas comerciales de la empresa no son muy cotidianas, al
ser empresas familiares sus ventas provienen de conocidos y una red muy pequefia de
asociacion con las cuales estas empresas pueden entablar contacto.

¢ Insuficiencia en la fuerza de ventas de la empresa.

o Falta de conocimiento real en temas relacionados a la mercadotecnia, que les permite
generar estrategias de marketing orientadas al giro de negocio de la empresa.
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e Innovacion tecnoldgica antigua y poco amable con el medio ambiente, lo cual provoca
que no se cuenten con las herramientas necesarias para el desenvolvimiento de los
procesos productivos y comerciales de la empresa.

e Escases de registros contables.

e Falta de conocimiento para lectura de estados financieros, en algunos casos inexistentes

e Falta de seguimiento y enfoque a la Postventa, lo cual merma en el tema de
renovaciones de servicio o politicas de fidelizacion de clientes.

Zapata, E (2015), menciona por su parte, que en cuanto a problematicas empresariales, las PYMES

suelen tener complicaciones en los siguientes rubros:

e Mal manejo de proveedores y costos asociados al servicio, lo cual provoca que la
empresa no pueda generar precios competitivos al mercado.

¢ Mala orientacion estratégica, no se cuenta con definicion de objetivos, metas, planes y
estrategias para la consecucion de esos objetivos.

o Falta de planeacion a largo plazo enfocado al crecimiento de la empresa en clientes,
ventas e ingresos por ventas y servicio.

e Falta de gestién en cuanto a innovacién tecnologica.

o Falta de gestibn de mercado y estudios que les permitan conocer la situacion de la
empresa respecto a las empresas competidoras, no se tienen nociones de exportacion
que le permita a una organizacion de este tipo incursionar en otro tipo de mercados
internacionales.

¢ Nula utilizacién de recursos para la gestién de comunicacién y sistemas de informacion
que permita dar seguimiento a los procesos productivos de la empresa.

e No se cuenta con una cultura de enfoque al marketing.

De acuerdo con el proyecto PAPIME realizado por la FES Aragén, se identificaron problematicas
puntuales que afectan a la zona de industrial de Xalostoc, este estudio realizaba un diagndstico
general de las empresas, sin embargo, por la orientacion del presente estudio, solo se seleccionaron

las problematicas asociadas al area comercial:

¢ No existen estudios de mercado por lo cual se compran insumos a precios elevados

o Altos costos de produccidon y operacidon en comparacion con empresas mas grandes que
pueden reflejar una mejor amortizacion de costos.

o Falta de sistemas de informacion contable y de ventas que permitan el seguimiento a las
actividades comerciales.

¢ No se cuenta con areas de monitoreo y control para evaluar el desempefio.

o Falta de herramientas de gestion (Tics).

o Falta de apertura de fronteras para la exportacioén a otros paises. (PAPIME,2015)

En un estudio realizado por Stezano, F (2017), sobre un diagndstico de problematicas en la PYMES,
identifica que algunas de los problemas es el bajo gasto nacional en actividades de investigacion
cientifica y desarrollo tecnoldgico (1+D) se refleja en gran medida en el bajo nivel de actividades de

I+D llevadas a cabo por MIPYMES. Tomando como base los ultimos resultados disponibles de la
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encuesta sobre actividades de 1+D a nivel nacional en el afio 2009, puede encontrarse un muy bajo
nivel de gasto por parte de las empresas mexicanas en términos generales (el analisis excluye
microempresas y empresas pequefias con menos de 20 empleados): solo el 8,55% de las empresas
realizaron gastos en |+D durante ese afo. Los numeros son algo mayores cuando las empresas
superan las 250 personas empleadas, alcanzando a mas del 12% del total. Esto refleja un problema
serio ya que una de las principales problematicas de las PYMES en el pais es la carencia de

innovacion en el servicio.

Las empresas reflejan una rentabilidad muy por debajo de los esperado, esto se debe a que los
procesos productivos no se tienen bien definidos, asi como los costos asociados a los procesos:
costos de ventas, de operacion, de finanzas. Al partir de un costeo de servicio errado y en algun caso
inexistente, dificilmente se puede determinar un precio de venta del servicio, por consecuente no

cuenta con precios competitivos.

En el tema de precio de venta estas organizaciones no llevan a estudios de mercado que le permitan
conocer el publico mas adecuado al cual dirigir su producto, asi como los precios de venta y ofertas

de valor de los competidores.

Ante la poca capacidad de inversion las PYMES se enfrentan a la falta de automatizacion, tecnologia
y herramientas que permitan optimizar proceso y controlar flujos de produccion y comerciales, por

ende, se pierden de vista los objetivos y no se monitorea la consecucion de estos.

La capacidad exportadora de las MIPYMES, por su parte, es bastante limitada debido en buena
medida a la marcada orientacién hacia el mercado interno de este tipo de firmas en México. La
estructura nacional de exportaciones ademas limita la posibilidad de participacion de las MIPYMES
(especialmente las micro y pequeias), particularmente dado el perfil de exportaciones de productos
que son ensamblados en plantas manufactureras nacionales bajo el régimen de maquila de
exportacion. De esta forma, en México al igual que en el resto de América Latina, la tendencia

muestra un dominio de las grandes empresas de los principales rubros de exportacidon nacional.

Un articulo realizado por el Grupo Financiero Base hace referencia a las problematicas principales
que frenan el crecimiento de las PYMES a tal grado de incluso algunas ocasiones llegan a
desaparecer. Las problematicas que el articulo comenta generan mayor impacto en la parte

comercial se encuentran las siguientes:

Implementacion de herramientas tecnolégicas y de gestion que le permita la optimizacion y

automatizacion de los procesos comerciales de la empresa.

Existe nula innovacion en modelos de negocio, en el sentido de dar un giro al producto y orientarlo a

mercados que comunmente no explora la empresa, incluso no se hacen analisis de casos de uso de
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los productos que les permita posicionarlo de diferente manera que genera mejores dividendos para

la organizacion.

Existe una nula adopcién del internet de las cosas y herramientas tecnolégicas que le permita

generar innovacion en los productos y servicios ofertados por la organizacion.

No se cuenta con estructuras organizacionales con roles y responsabilidades que le permita a los
RRHH de la organizacion identificar hasta dénde llega su intervencién en la cadena de valor del

producto o servicio de la empresa.

No se establecen estrategias de Marketing, con objetivos establecidos orientados a la cantidad de
mercado o publico que se desea impactar con estas estrategias, asi como objetivos orientados a

forecast e ingresos por ventas de bienes y/o servicios. (Grupo Financiero BASE, 2019).

Partiendo de todas las referencias investigadas en este apartado, de acuerdo con la investigacion
realizada a nivel nacional se concluye que las problematicas presentes en las areas comerciales de

las PYMES en Mexico son las siguientes:

e Falta de Proyeccion a Corto, Mediano y Largo Plazo

¢ Falta de realizacion de Estudios de Mercado

¢ Desconocimiento de los mercados objetivo

¢ Inexistencia de Planes estratégicos de mercadeo

¢ Falta de Financiamiento

¢ Nula visualizacion de los costos operativos y de servicio
e Falta en la demanda de Servicios (Fuerza de Ventas)

e Carencia en el enfoque a técnicas de Marketing

¢ Renuencia a la utilizaciéon de Herramientas de Gestion
¢ No existe medicion de oportunidades y prospeccion

e No se cuenta con visualizacion hacia la innovacion

e No se cuenta con buenos ecosistemas de Networking

o Falta de Seguimiento y Prospeccién de Oportunidades
e Carencia de Estructuras Comerciales Solidas

e Focalizacién de Mercados

¢ Involucramiento de Finanzas personales con el negocio
e Precios no competentes dentro del mercado

¢ Falta de innovacion en el servicio

o Falta de personal capacitado para Estrategias Comerciales
¢ No se cuenta con Politicas de Entrega de Servicio

o Capacidades de Exportacion

1.3. Problematica del objeto de estudio

En el presente capitulo se abordaran las problematicas que presente el objeto de estudio en

concreto, para la obtencion de las problematicas que se muestran a continuacién, se llevd a cabo un
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diagnostico temporal, espacial y situacional del objeto de estudio para identificar las problematicas y
los tipos de problemas asociados a las problematicas identificadas. Este diagndstico, se llevo a cabo
mediante Estudios de Mercado hacia empresas competidoras del mismo giro, encuestas y
entrevistas con los principales actores de las diversas problematicas, asi como problematicas

observables en la operacién diaria de la organizacion.
Contexto del Objeto de Estudio

El objeto de estudio es una empresa 100% mexicana (empresa de seguridad informatica),
integradora de servicios de Tecnologias de la informacion, con personal altamente capacitado y
tecnologia de vanguardia, con una trayectoria y experiencia de mas de 19 anos en el mercado,

otorgando servicios a clientes del sector gubernamental y empresas AAA de iniciativa privada.

La empresa en sus inicios se dedicd a la comercializacion de infraestructura, soportes,
mantenimiento y remplazo de infraestructura tecnoldgica, en 2015 la empresa de seguridad
Informatica implemento un SOC-NOC (Centro de operaciéon de Seguridad— Centro de Operacion de
Redes con la finalidad de poder ofrecer una solucion de seguridad mas completa por medio de
servicios administrados, en los cuales, la empresa no solo realizaba la venta de infraestructura,

también ejecuta tareas de monitoreo de seguridad, disponibilidad y salud.

El objetivo del servicio es monitoreo el desempefio y consumo de recursos en los dispositivos, asi
como amenazas de seguridad en su perimetro con la finalidad de ofrecer una respuesta proactiva por
medio del monitoreo ante eventos que puedan comprometer la Disponibilidad, confidencialidad e
integridad de la informacién y de los servicios que proveen las empresas y organizaciones que

actualmente son clientes de la organizacion.

Esta empresa de seguridad Informatica se encuentra ubicada espacialmente en Tlalnepantla, Edo de

Mexico.

Pertenece al Orden de las Pequefas y Medianas empresas, actualmente cuenta con poco mas de 50

empleados.

Actualmente el SOC NOC cuenta con 3 certificaciones ISO orientadas a los servicios de Seguridad

informatica.
Diagnostico Situacional

Actualmente la organizaciéon cuenta con 8 proyectos activos, 6 corresponden a clientes de Sector
Gubernamental y solo 2 corresponden al Sector de la iniciativa privada. A continuaciéon, se muestra
una relacién con los ingresos que genera cada uno de los proyectos desde el afio 2019 y la

proyeccion de los ingresos por servicio de estos proyectos hasta 2021.
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2019 2020 2021
Cliente ler Semestre 2do Semestre lerSemestre  2do Semestre  ler Semestre 2do Semestre
ICIVYo Lo X Clel I Nl S 31,834,679.28 | $33,444,827.59 | $14,849,661.49 | § -
ICWEYa LN elel TN WAl S 5,038,343.52 | S 5,038,343.52 | $ 4,198,619.61 | $ 5,878,067.46 | $ - S -
ICIVEYotoXelel Il S  420,000.00 [ S 420,000.00 | $ 420,000.00 | $ - S - S -
TGVt Xl ' S 962,400.00 | S 962,400.00 | $ 1,034,860.00 | § 175,400.00 | $ - S -
ICIVEYo Lo elel I Y-l S 3,010,980.00 | S 3,010,980.00 | $ 3,010,980.00 | $ 3,010,980.00 | $3,010,980.00 | $1,505,490.00

S

$

$

$

Afo

Proyecto Gobierno 6 1,818,181.81 | S 1,818,181.81 [ $ 1,818,181.81 | S 1,818,181.81 [ $1,818,181.81 | $ 909,090.91
Proyecto Gobierno 7 136,800.00 [ S 136,800.00 | $ 136,800.00 | S 114,000.00 | $ 114,000.00 | S 114,000.00
Proyectos IP 1 434,572.84 | S 434,572.84 | S 434,572.84 | S 183,947.90 | S 183,947.90 [ S 183,947.90
Total 43,655,957.45 | $45,266,105.76 | $25,903,675.75 | $11,180,577.16 | $5,127,109.71 | $2,712,528.80

Reparto de Ingresos Reparto de Ingresos IP vs
Gobierno

B Proyecto Gobierno 1
B Proyecto Gobierno 2

Proyecto Gobierno 3
u|P

M Proyecto Gobierno 4

M Proyecto Gobierno 5 B Gobierno

Proyecto Gobierno 6

Tabla 2. Relacion de Ingresos Actuales del Objeto de Estudio

Como se puede observar en la relacion, la organizacién cuenta con ingresos adecuados para el giro
y estratificacion de la empresa, sin embargo existen un par de problematicas asociadas, ya que como
se observa el reparto entre los ingresos de Sector Gubernamental vs Iniciativa Privada se encuentran
sumamente desequilibrados, lo cual ante las politicas de pago de gobierno y los largos periodos de
tiempo que los organismos gubernamentales suelen tardar en pagar, representa un riesgo muy
grande para el flujo de la organizacion. Las graficas anteriores el reparto de ingresos con los que
cuenta la organizacion de Sector Gubernamental vs Iniciativa Privada, donde se puede observar que

Proyecto Gobierno 1 llego a representar mas del 50% de los ingresos.

En segunda instancia los proyectos actualmente activos iran pereciendo en diferentes periodos de la
fecha actual hasta finalizar el 2021, esto es un foco rojo para la organizacién ya que no cuenta con
ingresos por servicios nuevos en los ultimos dos afios, salvo las renovaciones que se han logrado
concretar con los proyectos actuales, sin embargo el Gobierno actualmente plantea un modelo de
adquisicion de bienes y servicio mediante contratos marcos consolidados, que ponen en riesgo el

modelo de ventas de la empresa.
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2021

e Proyectos IP 1

Diagnéstico sobre los servicios actuales

El servicio de Monitoreo consiste en integrar cualquier componente de infraestructura tecnolégica

para poder visualizar el estado de rendimiento, consumo y disponibilidad de recursos, asi como

amenazas de seguridad en el perimetro, para esto la herramienta de monitoreo cuenta con una

capacidad de sensores de monitoreo limitada al tipo de licencia que se contrata, la capacidad actual

es de 2500 sensores, de los cuales se destinan 50 sensores para pruebas de concepto,

considerando que el Monitoreo de un Dispositivo incluye 5 sensores, se cuenta con la capacitad de

500 Dispositivos 0 2500 sensores.

Actualmente la empresa tiene una ocupacion de capacidad instalada de 954 sensores, que

representa aproximadamente el 35% de la capacidad instalada actual.
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De los 954 sensores ocupados actualmente, unicamente se cuenta con un centro de costos o un

ingreso por servicio correspondiente a 2 proyectos (ambos en IP), la ocupacién de los sensores se

muestra a continuacion:

Proyecto Gobierno 1 40 227 5.675 40 45.4000
Proyecto Gobierno 2 71 264 3.718309859 71 52.8
Proyecto Gobierno 3 23 61 2.652173913 23 12.2
Privado 1 3 7 2.333333333 3 14
Privado 2 11 199 18.09090909 11 39.8
Privado 3 28 223 7.964285714 28 44.6

Tabla 3. Sensores Actuales del Objeto de Estudio
La relacion anterior se entiende de la siguiente manera:

e Cliente: Es el proyecto o cliente que contrata los servicios
¢ Dispositivos: El numero de Dispositivos que tiene contratado el cliente
e Sensores: El nUmero de Sensores que se monitorean actualmente con el cliente

18.2
10.8

-28.8
-16.6

e Sensores promedio: El nimero de sensores por dispositivo que realmente se estan

monitoreando (Un Dispositivo incluye el monitoreo de 5 sensores)
o Dispositivos reales: Los dispositivos que se estan monitoreando actualmente
o Dispositivos por Paquete: Los Dispositivos que realmente esta pagando el cliente

o Disparidad de Dispositivos: Los dispositivos que el cliente esta pagando de mas o que

esta dejando de pagar de acuerdo con el nimero de sensores que se monitorean.

Haciendo un analisis sobre el costeo de servicios, que se mostrara mas adelante se tienen las

siguientes tarifas:

Precio Por Dispositivo S 2,058.65
Precio Por Sensor S  411.75

La siguiente relacion muestra que de acuerdo con el analisis realizado existe una sobre-venta o un

déficit en el ingreso por servicio de acuerdo con la siguiente relacion:

Proyecto Gobierno 1 40 227 45.4 -5.4 S 11,116.71
Proyecto Gobierno 2 71 264 52.8 18.2 S 37,467.43
Proyecto Gobierno 3 23 61 12.2 10.8 S 22,233.42
Privado 1 3 7 1.4 1.6 S 3,293.84
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Privado 2 11 199 39.8 -28.8 -S  59,289.12
Privado 3 28 223 44.6 -16.6 -S  34,173.59
TOTAL -S  41,584.73

Tabla 4. Déficit de Servicios Contratados del Objeto de Estudio
Se puede observar que la empresa tiene un déficit mensual de $41,584.73, que anualmente
representa un déficit de $499,016.76 y esta problematica esta estrechamente asociada con la falta de
costeo y déficit en el dimensionamiento de servicios. Lo anterior se debe a que la organizacion no se
Definen de manera adecuada los Costeos y Precios de Venta 6ptimos para los servicios, asi como

existe una falta de analisis de los alcances de servicio.

Otra de las problematicas presentes es una debilidad notable en la capacidad de fuerza de ventas de
la organizacion, como se menciono actualmente se tiene una ocupacién del 35% de la capacidad

instalada para el Servicio de Monitoreo, lo cual se puede denotar a continuacion.

Considerando la capacidad actual de la empresa, que es de 2500 sensores o 500 dispositivos, de

acuerdo con los precios de venta del servicio de monitoreo, el ingreso maximo es el siguiente:

Numero de Sensores 2500
Ingresos Totales Mensuales S 1,029,375.00

De acuerdo con el costeo elaborado producto de la presente investigacion (Capitulo 3), la cantidad
de sensores que actualmente se tienen contratados por los clientes (954), a continuacion, se muestra

una relacion en la cual se observan lo siguiente:

¢ Capacidad Sub-utilizada

¢ Ingresos no percibidos por falta de adquisicién de servicios
¢ Ingresos Maximos Mensuales

¢ Ingresos Actuales Mensuales

e Costo Total de los Sensores

e Punto de Equilibrio

Costo por Sensor S 186.89
Capacidad Total (Sensores) 2500
Capacidad Utilizada Actual (Sensores) 954
Ingresos Maximos $1,029,375.00
Costos Totales S  467,225.00
Ingresos Actuales S 392,809.50
Punto de Equilibrio (Sensores) 1135
Sub-Utilizacién S 636,565.50
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Tabla 5. Subutilizacion de Capacidad Instalada del Objeto de Estudio
De acuerdo con lo anterior se concluye lo siguiente:

e La falta de utilizacién de capacidad total representa que la empresa deja de ganar
$636,565.50 Mensuales

e El punto de equilibrio se obtiene con la venta de 1135 sensores (45%)

e Actualmente el ingreso de la empresa no cubre el punto de equilibrio de los costos de
servicio

e Si se contara con la capacidad total utilizada, por cada peso que la empresa invierte
estaria recuperando $ 1.55.

De acuerdo con el Diagnostico realizado se concluye que las problematicas presentes en el area

comercial de la empresa son las siguientes:

¢ No se cuenta con un Plan Estratégico Comercial que permita identificar las necesidades,
expectativas, objetivos, recursos necesarios para el area comercial para la
materializacion de nuevos servicios y clientes.

e La organizacion no cuenta con una estructura comercial, el departamento de ventas no
se encuentra definido, asi como los procesos, actividades, roles y responsables para las
actividades comerciales.

¢ No se trazan objetivos orientados al crecimiento colaborativo, a los ingresos por ventas y
a la captacion de nuevos prospectos.

¢ No existe la definicion de los costeos, ni un precio definido para la venta del producto.

e El proceso general de ventas no se encuentra definido, asi como las interacciones de las
diferentes areas en este proceso.

e No se cuenta con actividades de prospeccion para clientes potenciales que no radiquen
en el Networking de la Direccion General.

e Carencia de politicas para la formulacion de casos de negocio con definiciones de
porcentajes de utilidad, financiamientos, porcentajes de instalacion, etc.

e La empresa no realiza ejercicios de Benchmarking periédico que le permita comparar sus
competencias y precios contra la de los competidores.

e Carencia en la innovacién del servicio mediante valores agregados o exploracion de
nuevos servicios orientadas a los casos de uso de los servicios que provee la
organizacion

o No existe una herramienta de seguimiento a las actividades comerciales, que permita
identificar flujos de trabajo, responsables y tiempos de respuesta por actividad.

¢ No se cuenta con formatos de papeleria oficiales orientados a la identidad empresarial:
Presentaciones, Formatos para casos de negocio, formatos de cotizacién, oferta de valor,
propuesta técnica y econémica.

e La organizacion no ha definido estrategias de Marketing que permitan el posicionamiento
del producto para la incursion en nuevos mercados o la atraccion de clientes potenciales.

e Se adolece en politicas de fidelizaciéon de clientes, que permita la renovacion de los
clientes activos de la organizacion.

e La organizacién no tiene bien definido el mercado objetivo al cual pudiera dirigir sus
productos.
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e Existe duplicidad de funciones o actividades comerciales que se delegan a las areas
incorrectas.

1.4. Problematicas coincidentes por resolver.

En el presente apartado, se analizaran las problematicas presentes en los 3 niveles evaluados, a

nivel internacional, a nivel nacional y dentro de nuestro objeto de estudio.

Las problematicas coincidentes se definen partiendo de cada uno de los o6rdenes donde se
investigaron las problematicas, es decir se recopilan las problematicas en las cuales la mayoria de
los autores coincidieron a través de su investigacion y definieron que eran problematicas que no

permitian a la empresa potencializarse.

Se conjuntaron las problematicas coincidentes en el nivel internacional, nacional y en el objeto de
estudio para valorar cuales son las problematicas que se deben resolver de acuerdo con lo analizado
dentro del objeto de estudio.

La investigacion documental se realizé en fuentes bibliograficas, hemerograficas, web y articulos en
idiomas inglés y espanol, se consultaron cerca de 154 referencias para el planteamiento de las
problematicas definidas del capitulo 1, de las cuales solo se consideraron para la estructuracion las

que fueron coincidentes y se plasmaron en el presente apartado del documento.

De acuerdo con las referencias obtenidas y la investigacién realizada, se muestra la siguiente
relacion de problematicas presentes a nivel nacional, internacional y en el objeto de estudio y se

definen las coincidencias en los tres sectores:

Objeto de

Problematicas Internacional | Nacional .
Estudio

Falta en la demanda de Servicios (Fuerza de Ventas) -
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Objeto de

Problematicas Internacional | Nacional .
Estudio

No se cuenta con buenos ecosistemas de Networking

Falta de Seguimiento y Prospeccion de Oportunidades

v/
v/

CKK

Carencia de Estructuras Comerciales Solidas

Focalizacion de Mercados

Involucramiento de Finanzas personales con el negocio

Precios no competentes dentro del mercado

Falta de innovacion en el servicio

ANANAN

Falta de personal capacitado para Estrategias Comerciales

No se cuenta con Politicas de Entrega de Servicio

SKKKKKKISISIK

Capacidades de Exportacion \/

Nulo enfoque al crecimiento colaborativo

Falta de Definicidon de procesos productivos comerciales

Falta de Formatos y Papeleria para entregables al cliente

No existen Politicas de Fidelizacion del Cliente

NASERANAY

Duplicidad de Funciones Comerciales

Tabla 6. Problematicas Coincidentes por Resolver
De la tabla anterior, se identifica que el Diagnostico realizado sobre la empresa, permitié identificar
las problematicas presentes en el Objeto de Estudio y asi mismo se concluye que las problematicas

que presenta también se encuentran en las PYMES a nivel Internacional y nacional.

1.5. Estado del Arte

En el presente numeral, se realizara un estudio del arte con la finalidad de identificar que
alternativas de solucion han sido propuestas para la resolucion de problematicas de la naturaleza

que se observan en nuestro objeto de estudio y han sido determinadas como factibles mitigar.

El estado del arte es una modalidad de la investigacion documental que permite el estudio del
conocimiento acumulado (escrito en textos) dentro de un area especifica. Sus origenes se
remontan a los afios ochenta, época en la que se utilizaba como herramienta para compilar y

sistematizar informacion, sea cual fuere el abordaje del estado del arte, se considera que su
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realizacién implica el desarrollo de una metodologia resumida en tres grandes pasos:

contextualizacién, clasificacion y categorizacion (Molina, 2005)"

De acuerdo con Gomez, G (2015), la revision sistematica de literatura es el proceso por el cual se

inicia un proyecto de investigacion o la definicion de un tema de investigacion. La revisiéon

sistematica tiene por objetivo identificar y describir el estado del arte y de la técnica. Por lo general

existen metodologias para construir el estado del arte o la revision sistematica de literatura, las

cuales generalmente se construyen marcos de referencias bibliograficas que mapean el estado

actual

De los 74 resultados, se resaltan las 3 referencias que mas se adecuan a la investigacion realizada y

que se centran en la resolucién de problematicas en las PYMES desde diferentes perspectivas:

Perspectiva Referencia

Las mejores practicas de las PYMES

Perfectiva Estratégica como una herramienta para lograr la
competitividad. (Ochoa, Vazquez,
Celaya y Ross)

FERRERO  GROUP:  SECURING
Perspectiva de Costos y Operacional syppLY FOR HAZELNUTS (TARUN
JAIN AND JISHNU HAZRA)

. MIPYMES en América Latina Un fragil
Perspectiva Gubernamental desempefio y nuevos desafios para las
politicas de fomento

Método de Solucién

Disefio de una Metodologia para la
adopcion de mejores practicas
organizacionales dentro de una
empresa.

Integracion Vertical de empresas
dentro de la cadena de valor de la
organizacion.

Desarrollo y fomento de politicas
gubernamentales para el crecimiento
de las PYMES.

Tabla 7. Perspectivas a Desarrollar para el estado del arte.

Resolucion de Problematicas Comerciales en las PYMES desde la perspectiva Estratégica -
Las mejores practicas de las PYMES como una herramienta para lograr la competitividad.

(Ochoa, Vazquez, Celaya y Ross)

Ochoa, Vazquez, Celaya y Ross ( 2018), plantean a través de su estudio “Las mejores practicas de

las PYMES como una herramienta para lograr la competitividad”, plantean el desarrollo de una para

la adopcion de las mejores practicas en una empresa que permita lograr los resultados planteados

por la organizacién y a su vez que permita a las PYMES aprender, tanto de sus competidores como

de empresas en otros sectores, afines o0 no, aquellos procedimientos que les garantizaran

incrementar sus niveles de competitividad en el desempefio de una funcién considerada clave para el

éxito, ante nuevos escenarios de la globalizacién de negocios.

T Molina Montoya NP. ;Qué es el estado del arte?. Cienc Tecnol Salud Vis Ocul. 2005;(5): 73-75.
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Los estudios de referencia son considerados como una valiosa herramienta de administracion,
debido a que proporciona un enfoque disciplinario y légico para comprender y evaluar de manera
objetiva las fortalezas y debilidades de una compania, en comparacién con lo mejor de lo mejor. Los
administradores expertos saben, que es esta conciencia dentro de la organizacién, lo que constituye
el impetu para el desarrollo, aplicaciéon y actualizacion de los planes de accion especificos que
mejoraran su desempefio. A través de Estudios de Mercado (Benchmarking), los estudios de
referencia se presentan como una herramienta que permite implantar en las empresas una tendencia
hacia el cambio y el constante aprendizaje, y que intenta erradicar actitudes de rechazo y de
conservadurismo de las estrategias que en momentos anteriores tuvieron éxito. Es claro que los
estudios de referencia también conocidos como (Benchmarking) son principalmente una herramienta
para disminuir brechas competitivas entre organizaciones y que a largo plazo genera la sostenibilidad
y la competitividad de los sectores y la incursion en mercados internacionales, dado que la
comparacion con las mejores practicas posibilita igualar factores competitivos de las empresas

exitosas.
Método

La investigacion inicia realizando una consulta bibliografica acerca de los estudios de referencia; la
primera etapa se enfoca principalmente a la busqueda de bases conceptuales (Origen; metodologias;
tipos; etc). Una vez identificado el marco conceptual; se recopilan casos practicos de aplicaciéon a
nivel internacional en donde se evaluan los aspectos positivos; obstaculos; metodologias y
resultados de los estudios. En este proceso se contactan también las principales instituciones que
practican y fomentan el Benchmarking a nivel internacional con el fin de obtener mayores bases

conceptuales y enriquecer el estudio con experiencias documentadas.

Comentan los autores que antes de ejecutar el proceso de la metodologia, es necesario conseguir el
permiso y el compromiso de la direccion y crear un equipo de trabajo capaces de convertir la

informacion en decisiones, con capacidad para recopilar informacion fuera de la empresa.

Una vez considerado el compromiso de la alta direccion y el equipo de trabajo, el proceso que

debera ejecutarse es el siguiente:

Determinar qué procesos o areas se desean mejorar
Determinar las empresas que se van a estudiar
Desarrollar un método de recopilacion de datos
Realizar la recoleccién de datos

Implementacion

ok wpn=
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1. Procesos gue se desean mejorar

2. Determinar las empresas gue se van a estudiar |

3. Desarrollar un método de recopilacion de datos

4. Realizar |a coleccion de datos

llustracion 1. Procedimiento para la mejora de procesos y coleccion de datos.

Los estudios de referencia o Benchmarking son considerados una buena opcién para la soluciéon de
problematicas a corto plazo, sin embargo, existen areas de oportunidad en esta mecanica ya que se
adoptan practicas que no necesariamente estén apegadas a la identidad corporativa de la empresa y
de alguna manera se buscan replicar modelos que no necesariamente debe adoptar una empresa
aun cuando lo estén haciendo sus competidores. Por lo cual esto puede apoyar a solventar
problemas de manera sencilla y a corto plazo pero que seran necesario repensar o restructurar con

el paso del tiempo y el cambio de las tendencias organizacionales.

Perspectiva de Costos y Operacional: FERRERO GROUP: SECURING SUPPLY FOR
HAZELNUTS (TARUN JAIN AND JISHNU HAZRA)

Hazra y Jain (2014) plantean mediante su estudio una problematica que sufre la cadena de
chocolates y fornitura Grupo Ferrero Ferrero, ante la incertidumbre que existe en la principal materia
prima para su produccioén: las avellanas. Para lo cual la empresa opto por un método de integracion
vertical con grupo OLTAN, haciéndose de la mayoria de las acciones del principal productor de
avellana a nivel mundial, Ferrero es una empresa del giro manufacturero y el objeto de estudio es del
giro de los servicios, se toma estudia el mecanismo de solucion de problematicas por los impactos en
costos, operacion y tiempos que represento a la cadena de valor y una empresa de servicios podria

buscar un esquema similar para la integracion de servicios.
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Una de los principales riesgos de Grupo Ferrero es el aseguramiento de materias primas, en algunos
casos son: Cacao, Avellana y Aceite de palma. Los problemas ademas inherentes a la produccion es
la llegada de los productos derivados del transporte a las diferentes plantas de procesamiento que

puede provocar retrasos, cada una de las estas incluyendo la produccion.

De acuerdo con el articulo, citando un ejemplo "En 2014, Turquia experimenté fuertes heladas que
devastaron los cultivos... la produccion estimada fue de unas 800.000 toneladas; sin embargo, la
fuerte helada destruyd los capullos jévenes reduciendo la produccion a 520.000 toneladas" que

representa aproximadamente el 35% de la produccion.

Lo anterior mencionado representa umbrales muy altos de incertidumbre hacia el aprovisionamiento
de esta materia prima que es la mas importante en la cadena de valor o cadena de suministro de

grupo Ferrero y esta incertidumbre se transfiere principalmente en los siguientes impactos:

e Costos

e Aprovisionamiento

e Produccién

e Precios al Consumidor
o Legales

e Imagen

Por lo anterior con la finalidad de que Grupo Ferrero pudiera asegurar el suministro de sus
principales materias primas, decidié llevar a cabo una integracién con el principal productor de

avellanas a nivel mundial Grupo Oltan.
La integracion vertical

Se entiende como la incorporacion, en la accion productiva de la empresa, de nuevas actividades
complementarias relacionadas con el bien o el servicio, tanto por encima de la cadena (upstream)
como por debajo de la cadena (downstream), con el fin de lograr eficiencias productivas asociadas a
la disminucién en los costos de produccion y de transaccién, al control de suministros y la mayor
calidad del bien o servicio para el consumidor final. “La integracién vertical ocurre cuando una
empresa produce sus propios factores de produccion o posee su canal de distribucion”. La cadena
productiva se encuentra compuesta por fases anteriores y sucesivas de la actividad principal que
comprenden desde la produccién de la materia prima necesaria, hasta la etapa final, donde el bien o

servicio es recibido por el consumidor.
La integracién horizontal

La integracion horizontal se refiere a la union de dos o0 mas empresas productoras de un mismo bien,

involucra empresas que son directamente competidoras, mientras con la firme intencién de eliminar a
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la competencia, ganar mas poder de mercado, lograr poder de negociacion frente a proveedores o

compradores e incrementar su participacion.

La estrategia de integracién se plantea como un proyecto general que debera considerar los

siguientes elementos:

Diagndstico Inicial: Se genera el conocimiento necesario sobre la fusidon que se desea realizar, se
cubriran todas las brechas legales y fiscales para la fusién de las empresas y a partir de este

diagnéstico se definira el planteamiento del proyecto de la fusién operativa.

Planteamiento del Proyecto: Se generara el alcance general del proyecto, se delimitaran los
objetivos y necesidades, asi como los planes, programas, tiempos y recursos econdémicos necesarios

para garantizar la integracion exitosa de las empresas.

Implementacién: Se llevara a cabo la implementacién de todos los planes, programas y procesos
necesarios, se generaran los entregables y reporte de alcance de objetivos de acuerdo con las

fechas y condiciones establecidas en el planteamiento del proyecto.

Entrega del Proyecto: Se lleva a cabo la liberacion y entrega del proyecto a entera satisfaccion del
cliente, se entregaran y deberan generar las transferencias de conocimientos necesarios para la

operacién y coordinacion de todas las estrategias, procesos y politicas establecidas.

Monitoreo y Control: Se continuara evaluando y monitoreando la implementacion, que los objetivos
se mantengan y que la operacion integrada de las empresas trabaje de la manera esperada y se

observaran las areas de oportunidad.

Mejora: Correccion de las brechas que existan en lo objetivos estratégicos a mediano y largo plazo

mediante una pdliza de soporte de consultoria.

La integracion de empresas como en este caso Grupo Oltan con Ferrero Group se considera correcta
y un buen método para solventar problematicas, no solo comerciales sino también de indole
operativo, es una manera de poder expandirse en el mercado y diversificar operaciones, esto debera
traer los siguientes beneficios:

e Corto Plazo:

e Reduccion de la demora en la recepcion de la materia prima

e Acotar la incertidumbre sobre el aprovisionamiento de la MP.

e Posicionamiento en el mercado y desplazamiento de competidores productores de productos
a base de avellanas.

A largo plazo:

e Disminucién de los costos de materia prima
e Disminucién de Costos de Produccion
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e Crecimiento en la capacidad de produccion

e Diversificacion de Operaciones y Productos

¢ Aumento de los margenes de ventas

e Crecimiento corporativo y expansion a otros mercados relacionados a esta materia prima

Si bien esto pudiera representar ciertas ventajas competitivas de mercado, financieras y de
produccion, Grupo Ferrera debera observar algunos elementos que le permitiran materializar el

crecimiento esperado con la adquisicion de OLTAN, tales como:

e |dentificar mejoras en las técnicas de cultivo

e Llevar a cabo una evaluacion de ubicacion de los cultivos y posibles expansiones a nuevas
ubicaciones

e Explorar diversificacion de productos hacia otro tipo de semillas y otro tipo de productos a
base de ellas.

e Explorar métodos para reducir la incertidumbre tras la sensibilidad de los cultivos por factores
como ubicacion y clima.

o Explorar métodos de crecimiento sustentable y destacado en el sector de la avellana turca.

o Mejora y optimizacion de procesos para la reduccion de mermas en la produccion de Materia
Prima.

¢ Definicion de procesos para llevar a cabo una integracién sana de empresas.

Como se comentd en un principio si bien grupo Ferrero corresponde a una empresa de tipo
manufacturera, el modelo de integracion que utilizaron puede ser factible para una empresas de
servicios y mas hablando de seguridad informatica, los recursos que pueden prestar este tipo de
servicios, son recursos sumamente especializados, costos y dificiles de encontrar en el mercado
laboral, por lo cual se podria buscar métodos de integracion mediante asociaciones con empresas
del mismo giro con la finalidad de poder proveer servicios a menor costo ya que no se necesitaria un
costo excesivo de mano de obra o gastos de ndmina para la prestacion de servicios a través de
recursos que si bien no forman parte de la organizacién mediante la terciarizaciéon puedan generar un

beneficio operativo, de costos y en el portafolio de servicios que se ofrece.

Por lo cual se considera que una de las opciones viables y que se deben considerar es un

mecanismo de integracion con asociados para la parte de los recursos humanos.

Perspectiva Gubernamental: MIPYMES en América Latina Un fragil desempeifio y nuevos

desafios para las politicas de fomento.

De acuerdo con Dini, M (2018), existen mecanicas que pueden apoyar a solventar las problematicas
en las PYMES, esto a través del fomento a las politicas e instrumentos normativos que impulsen el
crecimiento de este tipo de organizaciones, de acuerdo con el estudio revisado de la CEPAL,
Durante ese periodo, el Consejo Directivo de CENPROMYPE, aprob6 la Agenda Regional:

Prioridades en Politicas y Programas para la MIPYME en Centroamérica y la Republica Dominicana,
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apoyada por los gobiernos y los representes del sector privado, de esta manera incentivar el
crecimiento corporativo de estas empresas desde el aspecto politico a través lineamientos vy

fomentos que permitan a estas empresas potenciar sus capacidades.

En primer lugar, se generaron avances importantes en el ambito normativo. Por una parte, el Plan
Estratégico CENPROMYPE 2014-2018 identifica seis temas de interés comun y dos ejes

transversales en el ambito regional:

e Promocion y fomento del emprendimiento.

e Fortalecimiento de la articulacion productiva y acceso a mercados.

e Alianzas publico-privadas-academia.

¢ Financiamiento inclusivo.

e Gestion del conocimiento y estadisticas de MIPYMES.

e Desarrollo de un sistema de monitoreo y evaluacion.

o Ejes transversales: fortalecimiento institucional y equidad de género.

Las principales politicas enunciadas para el fomento del crecimiento en las PYMES se enuncian a

continuacion:

1. Focos estratégicos y objetivos principales de las politicas dirigidas a las MIPYMES
2. Principales ejes regionales de intervencion
3. Principales instrumentos de apoyo a las MIPYMES
e Subsidios fiscales.
¢ Facilidades en los procesos de formalizacion.
e Programas de proveedores y compras publicas
e Centros de formacion y asesoramiento a las MIPYMES.
e Promocién del emprendimiento
e Articulacién productiva.
e Programas de promocion del comercio exterior de las MIPYMES.
e Gestion de la informacion.
e Programas de financiamiento

Si bien las politicas gubernamentales, no son totalmente de indole corporativo, se pueden explorar
opciones que permitan el crecimiento de las empresas considerando estos elementos, es por eso
que se buscé una estrategia de verificar el estado del arte desde diferentes perspectivas para poder

considerar los elementos indispensables en el desarrollo del plan estratégico que se desea elaborar.

1.7. Supuestos

A partir de los apartados desarrollados en el presente documento, se plantean los siguientes

supuestos:

¢ Mediante el estudio de las problematicas en los niveles internacional, nacional y acotando
al objeto de estudio permitira identificar si las problematicas presentes en el objeto de
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estudio, realmente estan asociadas a problematicas comerciales o si es necesario
abordar las problematicas desde otro enfoque, al observar que las problematicas
presentes en el objeto de estudio también son abordados por diferentes autores a nivel
internacional y nacional, se supone que estas problematicas si estan relacionadas al area
comercial de la empresa.
Estas problematicas estan asociadas a problemas de los siguientes tipos:

¢ Identidad Empresarial

e Marketing

¢ Monitoreo y Control

e Estudio de Mercado, costos y precios de Venta

e Prospeccion de Clientes

¢ Innovacion del Servicio

e Herramientas de Gestion
Atender los problemas presentes en la organizacion mediante metodologias que apoyen
en la solucién de problematicas, permitira disefiar el Plan Estratégico Comercial que
ayude a la empresa a potencializar sus capacidades técnicas, comerciales y econdémicas.
La implementacién de este plan estratégico comercial permitira a la empresa atender las
problematicas identificadas.

La atencién a los supuestos anteriores permitira definir los cambios factibles deseados dentro de la

organizacion a través de la construccion de la estrategia en el Capitulo 3.

1.8.

Objetivos generales y objetivos especificos

1.8.1. Objetivo General

Investigar, analizar y concatenar las problematicas presentes dentro de las areas comerciales de las

PYMES a nivel internacional, nacional y acotandolo a un objeto de estudio en particular para

identificar los métodos, estrategias y metodologias que permitan disefar, implementar y evaluar un

plan estratégico comercial que permita al objeto de estudio atender y resolver las problematicas

identificadas.

1.8.2. Objetivos Especificos

Investigar y analizar las problematicas presentes en las areas comerciales de las PYMES
en el nivel internacional, nacional y acotandolo a una empresa mexicana que ofrece
servicios de ciberseguridad.

Agrupar las problematicas identificadas por tipo de problema con la finalidad de definir los
métodos, estrategias y metodologias que pudieran ser de apoyo en la solucién de los
problemas identificados.

Investigar los métodos, estrategias y metodologias de apoyo identificadas con la finalidad
de poder aterrizarlos en la generacion de un Plan Estratégico Comercial para el objeto de
estudio que permita dar solucion a los problemas y problematicas identificadas.
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e Definir los objetivos y cambios factibles deseados del plan estratégico comercial y los
impactos que pudiera presentar en la organizacion.

o Implementar y Evaluar el plan estratégico comercial en el objeto de estudio y contrastar
los resultados obtenidos contra los objetivos establecidos.

e Enunciar las lineas de investigacibn a seguir para la continuidad de la presente
investigacion.

Conclusiones

Derivado de la investigacion y estudio de las problematicas en el nivel Internacional, nacional y
posteriormente acotado al objeto de estudio, se lograron identificar las problematicas coincidentes
por resolver, esto permite conocer que las problematicas presentes en los 3 niveles de investigacion
son las problematicas sobre las cuales se debe trabajar con la finalidad de buscar la solucion optima
que permita cambiar la situacion problematica del objeto de estudio. La investigacion para la
definicion de las problematicas revisadas se realizd6 a partir del motor de busqueda SCOPUS;

mediante el cual permite:

¢ Busqueda de documentos, por autor, por afiliaciéon y busqueda avanzada para usuarios
expertos en la construccién de busquedas complejas.
¢ Funcionalidad “CitationOverview”, que permite el calculo de las citas para una seleccion
de articulos, todos los articulos de un autor especifico o todos los articulos publicados
por una revista concreta en un ano.
e Journal Analyzer. Es una herramienta para evaluar el rendimiento de una revista
cientifica. Sobre cada revista proporciona tres graficos que informan sobre:
v" Numero total de citas recibidas cada afio (Total CitationGraph).
v" Numero de articulos publicados en un periodo de tiempo
v" Numero total de citas dividido por el numero total de articulos publicados
v" Permite comparar hasta 10 titulos de revistas simultdneamente.

Se realizo una busqueda avanzada mediante la biblioteca virtual de Scopus en la cual se definieron
los siguientes parametros de busqueda por titulo, palabras claves del autor y contenido, realizando la
busqueda mediante las siguiente palabras clave:

o Estrategias Comerciales — PYMES
e Finanzas — PYMES

¢ [nnovacién — PYMES

e Procesos — PYMES

¢ Planeacion Estratégica

e Problemas - PYMES

¢ PYMES

Esta busqueda se realizé identificando las principales areas de oportunidad en la PYMES, donde se
identifican que las areas que mas problematicas presentan son la Innovacién Tecnolégico, la
definicion de procesos, las finanzas y la planeacion estratégica.

A continuacion, se muestra una serie de Graficos que muestran los resultados obtenidos de acuerdo
con el tipo de busqueda realizada y las palabras clave que mas resultados arrojaron:
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Busqueda: PYMES

Ubicacion
W sMEs M Innovacion
M Competitividad B sistemas de Informacion M Espafa
B Gestion de Conocimiento [l Otros B Colombia
M Mexico
M Ecuador
H Chile
I otros
Busqueda: Problemas PYMES Ubicacién
B SMES B Innovacion
M Solucion de Problemas M Industria = Colombia
B Toma de Desiciones M Otros LBl
= Mexico
M Ecuador
H Venezuela
W Peru
SMES Otros
Busqueda Organizacional - PYMES Ubicacidn
B Innovacion B Gestion de Conocimiento
B SMES B Competitividad
M Cultura Organizacional B Otros
Gestion : 3 3
e M China m UK m USA H Alemania M ltalia

Conoci... M India B Indonesia M Espaifia  H Otros
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Busqueda: Finanzas PYMES

B Innovacion B Productividad
B SMES B Competitividad
B Finanzas M Otros

Finanzas | produc

Busqueda: Procesos PYMES

B Innovacion B Gestion de Conocimiento
B SMES B Competitividad
B Proceso B Otros

SMES

Busqueda: Estrategias Comerciales

B E-Commerce B Social NetWorks
B Retailing B Estrategia
B Ventas M otros

Las graficas anteriores muestra las palabras clave arrojadas por el motor de busqueda SCOPUS, de

Ubicacion

B Colombia
M Espana

= Mexico

M Ecuador
m Venezuela

mUSA

Ubicacién
B Colombia
M Espaia
 Mexico
M Ecuador
B Venezuela

1 Argentina

B Otros

Publicaciones por Pais

H Colombia
M Espafia

= Mexico
H USA

m UK

= Argentina

dichas fuentes fueron revisados los resumenes para identificar si realmente la informacion era de

valor para la conformacion del presente estudio del arte, para lo cual fueron obtenidas mas de 4500

publicaciones, de las cuales al filtrar por Palabras Clave y revisar los resumenes y titulos de cada

una de las publicaciones, se lograron filtrar 74 fuentes que fueron revisadas para la conformacion del

estudio de las problematicas.
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Por lo anterior, tras la investigacion realizada, se identificd que las problematicas presentes en el
objeto de estudio son similares a las problematicas comerciales identificadas a nivel nacional e
internacional, por lo cual es importante analizar las problematicas identificadas, ya que partiendo de
estas se definirian los métodos y estrategias que supondrian una mecanica adecuada para la

resolucion de las problematicas.

A continuacion, se presenta un diagrama de Venn, en el cual se visualizan de forma grafica las

problematicas identificadas en los 3 niveles:

/ * Falta de proyeccign 2 Corto, Mediano y Largo Plazo

| * Falta de realizacion de Estudios de Mercado
* Desconocimiento de los mercadaos objetiva
* Inexistencia de Planes Estratégicos de mercadeo
* Mulz visualizacién de los costos operativos y de servicio
* Falta en lza demzanda de Servicios (Fuerza de Ventas)
* Carencia en el enfoque a técnicas de Marketing
* Renuenciz 2 |z utilizacian de Herramientas de Gestign
* No existe medicion de oportunidades y prospeccion
* Mo se cusnta con visualizacion hacia |z innovacion
* Falta de Seguimiento vy Prospeccion de Oportunidades
* Csarencia de Estructuras Comerciales Solidas
* Precios no competentes dentro del mercado
* Falta de innovacion en el servicia
* Falta de personal capacitado para Estrategias Comerciales
* Mulo enfogue al crecimiento colaborativo
* Falta de Definicion de procesos productivos comerciales
* Mo existen Politicaz de Fidelizacion del Cliznte
| * Duplicidad de Funciones Comerciales

Problematicas identificadas en el
Objeto de Estudio

/
\

* Mo se cuenta con buenos ecosistemas de Metworking
* Focalizacion de Mercados

* Inwolucramiento de Finanzas personales con el negocio
* Mo se cuenta con Politicas de Entrega de Servicio

* Capacidades de Exportacion

Problematicas identificadas a Nivel Nacional

Problematicas identificadas a Nivel Internacional

* Fzlta de Financiamiento
* Falta d= Formatos v Papeleriz para entregables al cliente

llustracion 2. Diagrama de Venn de Problematicas Coincidentes
Esto permite identificar que las problematicas dentro de la empresa de ciberseguridad realmente
estan asociadas a problemas de indole comercial, por lo tanto, las problematicas coincidentes por

resolver seran las siguientes:

e La organizacion no cuenta con una estructura comercial, el departamento de ventas no se
encuentra definido, asi como los procesos, actividades, roles y responsables para las
actividades comerciales.

¢ No se trazan objetivos orientados al crecimiento colaborativo, a los ingresos por ventas y a la
captacién de nuevos prospectos.
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¢ No existe la definicién de los costeos, ni un precio definido para la venta del producto.

e El proceso general de ventas no se encuentra definido, asi como las interacciones de las
diferentes areas en este proceso.

o No se cuenta con actividades de prospeccion para clientes potenciales que no radiquen en el
Networking de la Direccién General.

e Carencia de politicas para la formulacion de casos de negocio con definiciones de porcentajes
de utilidad, financiamientos, porcentajes de instalacion, etc.

e La empresa no realiza ejercicios de Benchmarking periddico que le permita comparar sus
competencias y precios contra la de los competidores.

e Carencia en la innovacion del servicio mediante valores agregados o exploracion de nuevos
servicios orientadas a los casos de uso de los servicios que provee la organizacion

¢ No existe una herramienta de seguimiento a las actividades comerciales, que permita identificar
flujos de trabajo, responsables y tiempos de respuesta por actividad.

e No se cuenta con formatos de papeleria oficiales orientados a la identidad empresarial:
Presentaciones, Formatos para casos de negocio, formatos de cotizacién, oferta de valor,
propuesta técnica y econdémica.

¢ La organizacion no ha definido estrategias de Marketing que permitan el posicionamiento del
producto para la incursién en nuevos mercados o la atraccion de clientes potenciales.

e Se adolece en politicas de fidelizacion de clientes, que permita la renovacion de los clientes
activos de la organizacion.

e La organizacion no tiene bien definido el mercado objetivo al cual pudiera dirigir sus productos.

o Existe duplicidad de funciones o actividades comerciales que se delegan a las areas
incorrectas.

CAPITULO 2. MARCO TEORICO DE REFERENCIA

2.1. Metodologia de Sistemas Suaves
Enfoque de Sistemas

De acuerdo con West Chuchman, C (1973), podriamos encontrar diversas definiciones de sistema,
pero debemos considerar que todas ellas estan desarrolladas de manera intuitiva debido al quehacer
diario en nuestras vidas, sin embargo, podemos tener una idea que describa a un sistema como un
conjunto de elementos que interactuan con un objetivo comun. Todo sistema esta integrado por
objetos o unidades agrupadas de tal manera que, constituya un todo logico y funcional, que es mayor

que la suma de esas unidades.

Ackoff, R (1974) menciona que no es un elemento ultimo indivisible, pero es un todo que puede ser
dividido en componentes. Los elementos del conjunto y el conjunto de los elementos que forman un

sistema tienen las siguientes propiedades:

e Las propiedades de cada elemento del conjunto tienen las propiedades o el comportamiento
del conjunto, tomando un todo.
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e Las propiedades o comportamientos de cada elemento y la forma en que afectan al todo
dependen de las propiedades y comportamiento de al menos otro elemento en el conjunto.

o Cada subgrupo posible de elementos del conjunto tiene las dos primeras propiedades; cada
una tiene un efecto no independiente en el total; en consecuencia, no se puede descomponer
el total en subconjuntos independientes.

Partiendo de la definicidon y concepcidén de lo que es un sistema, el enfoque de sistemas, es un
esquema metodologico que sirve como guia para la solucidon de problemas, en especial hacia
aquellos que surgen en la direccién o administracion de un sistema, al existir una discrepancia entre

lo que se tiene y lo que se desea, su problematica, sus componentes y su solucién.

Retomando a West Chuchman, C (1973), se identifica el enfoque de sistemas son las actividades
que determinan un objetivo general y la justificacion de cada uno de los subsistemas, las medidas de
actuacién y estandares en términos del objetivo general, el conjunto completo de subsistemas y sus
planes para un problema especifico. El proceso de transformacion de un insumo (problematica) en
un producto (acciones planificadas) requiere de la creacion de una metodologia organizada en tres

grandes subsistemas:

e Formulacién del problema
¢ Identificacion y disefo de soluciones
e Control de resultados.

El enfoque de sistemas ha sido una punta de flecha para que partieran otro tipo de metodologias que
apoyan la resolucion de problematicas a través del pensamiento sistémico, la mayoria de estas

metodologias se basan en las siguientes etapas:
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[ 1. Formulacién de la Problemdtica ]

—— Planteamiento de la problematica
— |nvestigacion de lo real

. Formulacion de lo deseado.

— FEvaluacion y diagndstico.

[ 2. ldentificacicn y Dizsefio de Scluciones ]

— (Generacion y evaluacion de alternativas.
— Formulacion de bases estratégicas

— Desarrollo de la solucién

[ 3. Control de Rezultado ]

—— Planeacién del control.

— Evaluacion de resultados y adaptacion

lustracién 3. Procedimiento para la resolucion de problemas con enfoque de sistemas

Elaboracion Propia a partir de (Fuentes Zenon, 2015)

Simonsen J, (1994) menciona que la metodologia de Sistemas Suaves (SSM por sus siglas en
Ingles: Soft System Metodology) de Petr Checkland, de alguna manera mantiene un flujo similar a lo
que plantea la resolucién de problemas a partir del enfoque de sistemas, SSM fue desarrollado en la
década de 1970 por Peter Checkland de la Universidad de Lancaster. El enfoque SSM se deriva de
los Movimientos de los sistemas, que Checkland ve como un intento de dar enfoques holisticos a
problemas, que el enfoque tradicionalmente reduccionista dentro de la ciencia no ha podido resolver.
El movimiento de los sistemas se puede ubicar dentro de disciplinas como Biologia, Ecologia,

Economia, Geografia, Demografia, Gestion (Investigacién Operativa), Ingenieria y Cibernética

De acuerdo con Checkland, P (1990), la Metodologia de sistemas suaves, tiene el propdsito de
ocuparse de problemas en los cuales existe un alto componente social, politico y humano. Todo
surge cuando Checkland se da cuenta que los Sistemas Rigidos o Sistemas Duros eran inadecuados
al tratar de aplicarlos a los sistemas que tenian un alto componente social, es asi como en los afos
60, en un intento por investigar esta area, concibe “Soft System Methodology” (Metodologia de

Sistemas Suaves), debido a su experiencia en la industria y sus estudios.

Por lo que Checkland, P (1981) comenta, el enfoque de la Metodologia de Sistemas Suaves
representa una situacion que es menos ideal a una situacion deseada, esto genera una problematica,

la cual no sefiala en si misma una solucién, o los criterios para llegar a una solucién 6ptima, es decir,
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la dificulta inicial sera definir el problema, para ver posibles cursos de accion, para que la solucion

elegida satisfaga a las problematicas planteadas y con ello generar una mejora en las actividades.

Como explica Ackoff, R (1957), el estudio de SSM es importante, ya que su aplicacion se centra en
los problemas organizacionales humanos y dentro de estos engloba el disefio de sistemas
productivos, gestiones administrativas y todas aquellas actividades en las cuales intervenga el factor
humano. Esta metodologia profundiza tanto en las consecuencias humanas sobre un sistema, que
incluso se puede aplicar a actividades cotidianas. En este caso, de acuerdo con el objeto de estudio
se ocupara para dar enfoque a las problematicas de tema organizacional, comercial y la gestiéon de
procesos en la organizacién orientado a la resolucién de las problematicas presentes en la parte
comercial de la empresa, pero que tienen estricta relacién con el factor humano, asi como con la
gestion y los procesos de la organizacion, el estudio de esta metodologia y su consideracién para el
presente documento, es debido a que se identific6 que muchas problematicas identificadas se
consideran parte de los sistemas suaves dentro del objeto de estudio. El pensamiento sistémico duro
tiene el punto de partida en problemas 'estructurados' y en el supuesto de que los objetivos de los
sistemas en cuestion estan bien definidos y consistentes, mientras que El pensamiento de sistemas
suaves tiene el punto de partida en problemas 'no estructurados' dentro de Sistemas de actividad

social en los que se percibe un problema mal definido o identificado.

Debido a lo anterior la metodologia de sistemas suaves fungira como base metodolégica para la
agrupacion de los diferentes métodos para el planteamiento de las problematicas y la estructuracion

de todo el plan estratégico comercial que se desea llevar a cabo.

De acuerdo con lo que postula Checkland, P (1981), para poder pasar al estudio de la Metodologia
de Sistemas Suaves, es necesario entender las siguientes consideraciones acerca del pensamiento

sistémico:

1. El pensamiento de sistemas asume seriamente la idea de una entidad todo que podria exhibir
propiedades como si fuese un todo individual ("propiedades emergentes"), propiedades que
no tienen significado en términos de las partes del todo.

2. El ejercer el pensamiento de sistemas significa confrontar algunos todos abstractos
construidos (a menudo denominados "modelos de sistemas") con el mundo real percibido,
para asi aprender acerca de éste ultimo. El propdsito de hacer esto puede ir desde el
ingenierar (en el amplio sentido de la palabra) alguna parte del mundo percibido como un
sistema, hasta la busca de discernimiento o iluminacion.

3. Dentro del pensamiento de sistemas existen dos tradiciones complementarias. La tradicién
"dura" asume que el mundo es sistémico; la tradicion "suave" crea el proceso de indagacion
bajo la forma de un sistema.

4. La SSM es un proceso sistémico de indagacion que también hace uso de los modelos de
sistemas. Ella asi incluye el enfoque duro, que es un caso especial de la misma, un enfoque
que surge cuando existe acuerdo local sobre algun sistema que ha de ingeniarse.
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5. Para hacer claro lo anterior seria mejor utilizar la palabra "holon" para designar a los todos
abstractos construidos, concediendo a la palabra "sistema" el significado del lenguaje diario,
sin tratar de utilizarla como término técnico.

6. La SSM utiliza un tipo particular de holon, denominado "sistema de actividad humana". Este
es un grupo de actividades tan conectadas como para constituir un todo con propésito
definido, construido para satisfacer el requerimiento de la imagen de sistema nucleo
(propiedades emergentes, estructura, procesos de comunicacion y control con capas).

7. Al examinar situaciones del mundo real caracterizadas por accién con propdsito definido,
nunca habra sdlo un holon pertinente, dada la capacidad humana para interpretar el mundo
de maneras diferentes. Es necesario crear algunos modelos de sistemas de actividad humana
y debatir y aprender asi la importancia de éstos para la vida real.

Considerando la explicacion de Checkland, P (1990) un método es algo mas cercano a una técnica,
es una secuencia de pasos que lleva a un resultado especifico. La metodologia es el estudio del
método, por lo que se puede decir que la diferencia fundamental es la flexibilidad; un método es
rigido y aplicable a casos con ciertas caracteristicas especificas, que representara un conjunto menor
de las que podrian ser tratadas en una metodologia, por lo anterior, es importante entender la
concepcion de los Holon y asi mismo los pensamientos que Checkland considera importante para
comprender la metodologia de Sistemas Suaves, es una herramienta muy buena para la
estructuracion y resolucion de problematicas en sistemas donde existe un alto componente social y
humano, ademas apoyara para fijar toda la base metodolégica del trabajo que se presente a través

del presente documento.

2.1.1. Etapas de la Metodologia de Sistemas Suaves

La metodologia de Sistemas Suaves se compone de 7 etapas, mediante las cuales se busca
identificar un problema, estructurarlo, compararlo con una situacién ideal para el sistema y poder
enunciar las acciones de mejora necesarias para la situacién problematica. El siguiente diagrama

muestra el flujo de las etapas de SSM:
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7. Acciones de
Mejora

1. Situacion
Problematica No
Estructurada

6. Cambios Factibles
Deseados

5. Comparacion de
Etapa 4 vs Etapa 2
2. Situacion Problematica
Expresada o Estructurada MUNDO REAL

PENSAMIENTO SISTEMICO

4a Pensamientos
Formales de Sistemas

4. Definicion de Modelos

e w Conceptuales )
3. Definiciones basicas de P 4b Otros Pensamientos
Sistemas Relevantes de Sistemas

(Definiciones de Raiz)

llustracion 4. Diagrama de Etapas de la Metodologia de Sistemas Suaves

De acuerdo con Simonsen J, (1994), la SSM tiene 7 etapas, las cuales se enuncian a continuacion:

1. Investigacion de la problematica no estructurada: Esta etapa de la metodologia analiza los
hechos de la situacion problematica, es decir, se debe realizar una investigacién acerca de la
problematica o estado no deseado en el sistema.

2. Expresar la situacion problematica: En esta etapa se busca aterrizar en una situacion mas
estructurada, haciendo una descripcién del pasado, presente y sus consecuencias en el futuro.

3. Definiciones basicas de Sistemas Relevantes (Definiciones de raiz): El propésito de la definicion
de la raiz es expresar la operacion central de un sistema de actividad, esta raiz se expresa como
un proceso de transformacién que toma una entidad como entrada de informacién o de recursos
que la cambian o la transforman.

4. Confeccién y verificacion de los modelos conceptuales: Partiendo de la definicién de raiz se
elaboran modelos conceptuales que representen idealmente las actividades que segun la
definicion de la raiz se deben realizar en el sistema.

5. Comparacion de los modelos conceptuales actuales y los modelos conceptuales deseados: En
esta etapa los modelos construidos en la etapa 4 seran comparados con la expresion real del
mundo de la etapa 2, se veran las diferencias y similitudes entre los modelos conceptuales y lo
que existe en la actualidad del sistema.

6. Disefo de cambios deseables y factibles: Se detectan los cambios que son posibles de llevar a
cabo en la realidad y en la etapa siguiente. Estos cambios surgen a partir de las diferencias
encontradas entre la situacion actual y los modelos conceptuales, se proponen los cambios
factibles y deseados dentro del sistema.
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7. Acciones de mejora para la situacion problematica: Esta es la etapa de implementacion de
cambios deseados que fueron detectados en la etapa anterior

Como se muestra en la figura anterior, se ocupan dos tipos de “actividades”, el 'mundo real'
actividades que involucran a personas en la situacién del problema y 'pensamiento sistémico'
Actividades en las que el analista (de alguna manera) intenta abstraerse del mundo real haciendo su
pensamiento sistémico y donde las personas de la situacion problematica pueden o no pueden

participar.
De acuerdo con Checkland, P (1990), la SSM encuentra su principal fortaleza debido a lo siguiente:

1. Los seres humanos no pueden sino atribuir significado a las percepciones del mundo.

2. Dichos significados constituyen interpretaciones del mundo, que se puede pensar derivan del
conocimiento basado en experiencia que se tiene del mundo.

3. Las Interpretaciones pueden dar forma a las intenciones que, a su vez, se pueden traducir en
accion con propoésito definido para mejorar situaciones que, se advierte, estan en algun punto
de una escala que va de "poco menos que perfecto” hasta "desastroso".

4. La accién con propésito definido, cuando se lleva a cabo, cambia el mundo que se
experimenta (de igual manera como lo hace el acto mental de interpretarlo), de forma que los
anteriores 1, 2, 3 constituyen un ciclo.

5. El ciclo se puede expresar y operar si se hace uso del pensamiento de sistemas, como si
fuese una epistemologia.

6. La SSM hace esto en un proceso coherente que es, en si, un sistema de indagacién o
aprendizaje (y dentro del proceso utiliza modelos de sistemas de actividad con propdsito
definido).

7. La SSM trata de proporcionar auxilio para articular y operar el ciclo de aprendizaje que va de
significados a intenciones y después a accion con propdésito definido, sin imponer la rigidez de
una técnica.

2.1.2. Desarrollo de las Etapas de la Metodologia de Sistemas Suaves

De acuerdo con el articulo de Journal of Applied Systems Analysis, (1979), la metodologia de
sistemas para abordar problemas mal estructurados del mundo real se expresa de manera mas
sucinta como un mosaico de actividades que constituyen un sistema de aprendizaje utilizado por el
analista para explorar y actuar en la situacién percibida como problematica. Las actividades se
muestran en la ilustracion 4 como una secuencia légica. Esta secuencia se ha seguido en muchas
ocasiones de esta manera, pero el uso de la metodologia implicara con frecuencia una secuencia
menos directa, asi como mucho reciclaje entre actividades a medida que se enriquecen las

percepciones.

De acuerdo con Vicker V (1965), la experiencia en el uso de la metodologia ha enfatizado la
importancia de reconocer que las actividades tienen lugar en dos dominios diferentes. En las fases 1,

2, 5, 6, 7 las actividades implican necesariamente la interaccion con el mundo real de las personas y
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sus percepciones. Por otro lado 'Debajo de la linea', en las fases 3 y 4, la actividad consiste en
nombrar (en 'Definiciones de raiz'), y luego hacer modelos de sistemas de, algunos sistemas de
actividad humana que a juicio del analista son relevantes para mejorar la situacién del problema. (El
analista espera que en las fases 5 y 6 se demuestre que son realmente muy relevantes). Por tanto,
hay un dominio que esta en el mundo real y otro que se trata del mundo real, de una manera
bastante especial. Por supuesto, algunas de las actividades en el dominio anterior implicaran pensar
en el mundo real. Lo que tiene de especial este Ultimo dominio es que consiste en manipular algunas
ideas particulares (como sucede, ideas de sistemas, pero otras serian posibles) como un medio para
orquestar un debate sobre los cambios del mundo real; este debate iluminara las percepciones y

valores actuales, asi como los procesos politicos y culturales: en una palabra.

En lo que a Checkalnd P, (1978) considera, hay que recalcar que es importante considerar que en
los estudios de sistemas 'blandos' que utilizan el concepto de 'sistema de actividad humana' es
importante decidir el propdsito de un modelo, qué se va a representar y como; luego, se debe
seleccionar un lenguaje adecuado de expresion pictérica y utilizarlo de manera coherente;
finalmente, se debe proporcionar una clave para que otros puedan leer el diagrama de la misma
manera que su creador. Al hacer modelos de sistemas de actividad humana, dado que habra una
serie de interpretaciones validas de la naturaleza del sistema, la coherencia exige que el punto de

vista del observador / constructor de modelos se haga explicito.

Considerando lo anterior el flujo de la metodologia de Sistemas Suaves se define a través de las

siguientes etapas:
1. Percepcion de la situacion Problematica no Estructurada

De acuerdo con Flores, J (2016), en esta etapa inicial se realiza la percepcién de la situacion en la
que se encuentra una porcién de la realidad social afectada por un problema que genera un
comportamiento no deseado. En esta accidn primaria se trata de determinar el mayor niumero posible
de percepciones del problema y demas expresiones que suceden en una realidad determinada,
pudiendo desarrollar de ella la construccion mental mas detallada posible de las situaciones que

acontecen.

En este proceso la observacion de los sucesos va en funcién de las interrelaciones existentes entre
los elementos que participan en la porcién de la realidad percibida, dejando como funcion del
investigador, percibir elementos, expresiones, entornos y demas hechos no relacionados, pero que

son relevantes de tal percepcion.
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1. Percepcion de la problematica de manera estructurada

Flores, J (2016) también explica sobre la etapa 2 que esta fase implica ver los sucesos acontecidos
en la realidad problematica con mayor claridad y precision, despojandose de conclusiones y puntos
de vistas y con la mayor neutralidad posible. Describiremos la realidad expresandola como un
sistema, recogiendo las interrelaciones entre los elementos en funcion de lo que hacen de manera
epistemoldgica, las propiedades emergentes que implica su relacién entre estos y su entorno, las
situaciones conflictivas, las comunicaciones o intercambio de informacion (flujo de materiales, de
energia y de informacion), las diferentes visiones de las personas implicadas y de qué manera se

relacionan con la situacién problema.

También se expresaran mediante un modelo los entornos en los que interactua el sistema (en este
caso la empresa), la existencia de grupos de poderes formales e informales dentro y fuera del
sistema, ademas se describira cual es el desarrollo de la cultura social del sistema involucrado,
pudiendo determinar su presente, pasado y futuro. Una vez logrado el modelo se podra mostrar tanto
la estructura del sistema como los procesos que realiza y su relacion entre estos creando el clima o
ambiente en el que se desenvuelve la situaciéon, las caracteristicas fundamentales o nucleo de

situaciones en las cuales se perciben problemas.

Segun Simonsen J, 1(994, en las etapas 1 y 2, el analista intenta desarrollar la imagen mas rica
posible de la Situacion problematica. La funcion de estas 2 etapas es "mostrar la situacion de manera
queque una gama de opciones posibles y, con suerte, relevantes [de sistemas relevantes a ser
descrito en las siguientes etapas. Se recomienda que el enfoque en las etapas 1 y 2 sea
relativamente estable (lento a cambio) estructuras y en los procesos en continuo cambio y las
relaciones entre estructura y proceso. La 'estructura’ puede examinarse en términos de disposicion
fisica, jerarquia de poder, informando la estructura y el patrén de comunicaciones tanto formales
como informales. 'Proceso’ puede ser examinado con frecuencia en términos de las actividades
basicas de decidir hacer algo, hacer y monitorear tanto lo bien que se hace como sus efectos

externos, y tomar las acciones correctivas.

2. Definiciones basicas de Sistemas Relevantes (Definiciones de raiz)

Una vez construida nuestra empresa como un sistema se podran seleccionar los “sistemas
candidatos a problemas”, es decir en dénde se encuentran las problematicas enunciadas dentro de
nuestro sistema. Una vez seleccionados los posibles "candidatos a problemas" se procedera a
determinar qué "soluciones" deberian darse en la realidad social para transformarla, mejorando su

situacion.
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Para Checkland, P (1990), este proceso de cambio (transformacion) se expresa a través de lo que en
la Metodologia de Sistemas Suaves se denomina definicion basica de raiz, la cual debe ser una
descripcion concisa de un sistema de actividad humana desde un tipo de punto de vista especifico
que se sea util para mejorar la situacion o resolver el problema. En este sentido toda propuesta dada
es una definicién particular postulada por nosotros, esto no implica que el sistema seleccionado sea
necesariamente el deseable y tampoco que este sea el sistema que se deba disefiar e implementar
en el mundo real, es parte de una visién posible, determinandose que mientras mas puntos de vistas
se tenga de la situacion problematica, mas concreta sera la definicion del proceso de transformacién

que se desea.

En un estudio compartido, Checkland P y Smith, D (1976) mencionan que metodoldégicamente,
estamos interesados en la técnica para escribir definiciones de raices bien formuladas y luego
obtener modelos de sistemas de los sistemas de actividad humana que se describen en las
definiciones de raices. Un articulo anterior describié una técnica para la formulacién adecuada de
definiciones de raices. Deben expresar los elementos combinados en el mnemaénico CATWOE.

Siguiendo el desarrollo de imagenes ricas de la situacion del problema, el analista ahora elige una o
mas descripciones breves (normalmente de 3 a 10 lineas de texto) del mundo real para modelar en la
etapa siguiente. Esto se conoce como definiciones de raiz de los sistemas pertinentes y se apoya de

lo que Checkland identifica como el CATWOE, el cual se describe a continuacion:

Componente Amplificacion ‘

Cliente (C) Cliente (de la actividad), beneficiario o victima, quien sea
afectado por la ( s ) actividad
(‘es ) principal ( es ). El objeto indirecto de los verbos
de actividad principal.

Actor (A) Los agentes que llevan a cabo, o hacen que se lleven a cabo,
el (los ) proceso ( s ) de transformacion o actividades del
sistema.

Transformacion (T) | El nucleo del RD. Un proceso de transformacion realizado por el
sistema. Se supone que incluye el objeto directo de los verbos
de actividad principal.

Weltanschauung | El (a menudo-incuestionable) Outlook o que se da por
sentado marco que marcas thisparticularRD un meaningul uno.

Propiedad (O) Propiedad del sistema, control, preocupacion o
patrocinio; un sistema mas amplio que puede hablar sobre el

sistema.
Ambiental y Impuestos ambientales. Quizas interacciones con sistemas mas
Sistema mas amplios distintos al incluido en (l) anterior, estos sistemas mas
amplio amplios se dan por dados.

Restricciones (E)
Tabla 8. Descripcion del CATWOE

51



En consecuencia, en esta etapa es necesario considerar la importancia de determinar los puntos de
vistas de los implicados, ya que refuerza esta condicién estableciendo que las diferentes
perspectivas permiten generar una serie de definiciones basicas, cada una indicativa de los cambios

que se consideran necesarios.

Dicho de otro modo, cada definicion basica de raiz implica definir el "qué" (qué proceso de
transformacion se impone hacer en la realidad social) de acuerdo con la concepcién que se tenga de
la situacion problema, es importante contar con la elaboracion de una definicion basica con el analisis
de CATWOE.

3. Confeccion y verificaciéon de los modelos conceptuales

Considerando el estudio de Journal of Applied Systems Analysis, (1979) Para cada definicion de raiz,
el analista elabora un modelo conceptual. EI modelo conceptual es simplemente el conjunto
estructurado de actividades que la légica requiere en un sistema nocional que sera el definido en la
definicion raiz, puede describirse en términos de su 'estado’ describiendo los elementos que
componen su estado actual, sus relaciones con elementos externos que afectan al sistema y la

condicion de estos elementos externos

La descripcion del modelo conceptual, de acuerdo con Checkland, P (1990), toma la forma de un
dibujo con cada actividad descrita y con flechas conectando las burbujas mostrando relaciones
l6gicas. Un orden de las actividades puede indicarse con numeros en las burbujas. Como técnica se
sugiere basar las actividades en el modelo conceptual a partir de los verbos que podrian utilizarse
para describir el sistema, Dado que el modelo conceptual es un modelo de un sistema de
actividades, sus elementos seran los verbos. La 'técnica’' de modelar es ensamblar la lista minima de

verbos que cubren el ac-actividades que son necesarias en un sistema definido en la definicién raiz.
Subsistema 4a. Verificacion del modelo conceptual con conceptos de sistema formal

En este subsistema se comparan los modelos que se van estableciendo con otro general de
cualquier sistema de actividad humana o también denominado modelo de “sistema formal”, a fin de
eliminar deficiencias. Este modelo es una construccién formal cuyo objetivo es ayudar a la
construccion de modelos conceptuales, evitando describir manifestaciones verdaderas del mundo
real de sistemas de actividad humana, que no lo hace ser un sistema formal normativo, sino permite

dejar plena libertad al modelo conceptual de ser irracional o deficiente.

Para Simonsen J, (1994), el sistema formal constituye la alternativa para poder verificar nuestro
modelo conceptual con un sistema modelo, cuyas caracteristicas deben compararse con el nuestro

para poder determinar cuales son las deficiencias y eliminarlas

52



El conjunto de atributos que debe tener S de acuerdo con las definiciones de Checkland,P
(1990) para poder ser considerado. Los componentes del modelo formal establecido son los

siguientes:

e S tiene un propdsito o misién en curso. En el caso de un sistema “blando” esto podria ser
una busqueda constante de algo (propésito) que finalmente nunca se pueda lograr. En los
sistemas mas “duros” esto es lo que se divide en “objetivos” o “metas”, caracterizados por
ser alcanzables en un momento oportuno.

e S tiene una medida de desempefo. Dicha medida sefala el progreso o retroceso del
alcance del propésito o de los objetivos.

e S incluye un proceso de toma de decisiones, siempre y cuando se asuma que no es una
persona, sino un rol que mucha gente, en un sistema dado, pueda ocupar, el cual permitira
llevar a cabo la accién reguladora de “a” y “b”.

e S tiene componentes que son en si sistemas, que tienen todas sus propiedades de S.

e S tiene componentes que interactuan, que muestran un grado de conectividad tal (que
podria ser fisica 0 quiza ser flujos de energia materiales, informacion o influencia) que los
efectos y acciones pueden transmitir a través el sistema.

e S existe en sistemas mas amplios y/o medios con los cuales interactuan.

e S tiene un limite, que lo separa de los sistemas mas amplios y se define formalmente como
el area dentro de la cual el proceso de toma de decisiones tiene poder para generar accion.

e S tiene recursos fisicos y humanos que estan a la disposicion del proceso de toma de
decisiones.

e S tiene alguna garantia de continuidad, tiene “estabilidad a largo plazo”.

Retomando el estudio de Journal of Applied Systems Analysis, (1979), la tarea en la construccion de
modelos conceptuales es simplemente la de ensamblar la lista de verbos que describen las
actividades requeridas por la Definicion Raiz, conectandolas de acuerdo con los requisitos de la

l6gica e indicando los flujos que parecen esenciales en este primer nivel de resolucion.

Una vez que se ha construido esta version del modelo, Checkland, P (1976) menciona que se puede
utilizar como base para otras versiones ampliadas. Algunos pueden mostrar actividades a niveles
mas detallados o registrar todos los flujos en el sistema, material y abstracto; Ademas, las versiones
del modelo basadas en nombres pueden incluir entidades organizativas que pueden llevar a cabo las
actividades del modelo basico. Una elaboraciéon frecuente es preguntar a cada actividad: ;Qué
informacidén se necesita para realizar esta actividad? ¢De qué fuente? ;Con qué frecuencia? ¢En
queé forma? El modelo de actividad basico se convierte entonces en el origen de un modelo de flujo
de informacién que puede utilizarse para investigar los flujos de informacion actuales o para disefiar

nuevos sistemas de informacion.
Y algunas interrogantes complementarias podrian ser las siguientes:

e /;La medida de desempefio en este modelo es clara?
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e ;Qué constituira un desempefio “bueno” o “malo” de acuerdo con esta medida de
desempeno?

e ;Cuales son los subsistemas en este modelo?

e ,Las influencias por parte de los medios se toman en cuenta en las actividades del sistema?

e ;las fronteras del sistema estan bien definidas?

Subsistema 4B. Comparacion del modelo conceptual con otros sistemas de pensamiento

Mediante esta sub-fase se modifica o transforma cada modelo conceptual cuando sea oportuno,
en cualquier otro modelo adecuado a la solucién del problema, esto es posible debido a que la
Metodologia de Sistemas Suaves fue concebida en sus inicios como “principios de método” y no
tanto como una técnica propia de un método, esta concepcion permitié no excluir algun sistema
de pensamiento que se estuviera desarrollando en algun otro lugar.

4. Comparacion de los modelos conceptuales actuales y los modelos conceptuales
deseados

De acuerdo con el estudio de Ackoff, R (1974), el objetivo de esta etapa es comparar los
modelos conceptuales elaborados en la etapa 4 con la situacion problema analizada en la etapa
2 de percepcién estructurada, esto se debe hacer junto con los participantes interesados en la
situacion problema, con el objeto de generar un debate acerca de posibles cambios que se
podrian introducir para asi encontrar una mejora en la condicién del problema. Es necesario
comparar para determinar si el modelo requiere ser mejorado en su conceptualizacion. “Los
modelos conceptuales son consecuencia de las definiciones basicas y elaboraciones mentales
de procesos de transformacién que puedan existir o no en la realidad; se requiere de un
proceso de constatacion entre los modelos conceptuales propuestos y la realidad social que

describen”.
Checkland, P (1990), postula 4 posibles maneras de llevar a cabo esta comparacion:
1. Usar los modelos conceptuales como base para cuestionamientos ordenados

Este es un tipo de comparacién que puede ser hecha cuando la situacion verdadera del mundo
real es muy diferente del modelo conceptual. Los modelos del sistema se utilizan para abrir un
debate acerca del cambio. El modelo se utiliza como fuente de preguntas acerca de la situacion
existente. Se anotan y se contestan las preguntas sistematicamente. Las respuestas a las

preguntas pueden proveer la solucién al problema percibido.
2.  Comparar historia con predicciéon del modelo

Otro método de comparacion es reconstruir una secuencia de eventos en el pasado y compara

qué habria sucedido si el modelo conceptual relevante se hubiera puesto en ejecuciéon

54



realmente. De esta manera las diferencias presentadas entre la prediccion del modelo y la
actualidad del sistema pueden arrojar lineas de accién para encontrar la solucion a la

problematica.
3.  Comparacion total general

Esta comparacion se basa en el cuestionamiento del porqué las caracteristicas de los modelos
conceptuales desarrollados son diferentes de la realidad actual. Analizando cada uno de los
subsistemas del modelo conceptual y comparandolos con la situacion actual, se pueden enlistar
las diferencias que representarian la problematica y de esta manera se puede encontrar mas

factiblemente una solucion ideal a las problematicas presentadas.
4.  Comparacion del modelo

El cuarto método para llevar a cabo la etapa 4 de la metodologia es denominado
“Recubrimiento del modelo”. En este método, una vez terminada la conceptualizacién del
sistema, se realiza un segundo modelo con los mismos componentes del modelo conceptual
planteado, pero modificando aquellos elementos en los cuales la realidad se diferencié del
modelo conceptual planteado, con este método el recubrimiento del modelo revela la
discordancia entre la realidad y el sistema conceptual, de esta manera se mostrara el origen de
las problematicas y una vez identificado se pueden generar alternativas de solucion de la

situacion no deseada.

Simonsen, J (1994) postula que en esta etapa el analista puede utilizar otros conceptos del
sistema (por ejemplo, desarrollo abierto mas tarde que la descripcion de la metodologia de
Checkland) como una 'lista de verificacidon'. Por lo tanto, el escenario esta destinado a hacer uso
de cualquier sistema que los conceptos se desarrollaron con el fin de obtener una mayor
seguridad de que el concepto los modelos son, si no estrictamente 'validos', al menos
defendibles. El modelo o modelos conceptuales es el producto principal por utilizar en las
etapas siguientes como el resultado del pensamiento sistémico para estructurar el siguiente
debate sobre cambios deseables y factibles. "Su propdsito es solo generar una alta calidad

discusion con los participantes interesados en la situacién del problema.

5. Diseno de cambios deseables y factibles:

Menciona Checkland, P (1990) que una vez concluida la comparacién de los modelos
conceptuales con la situacion problematica estructurada y habiendo determinado las
diferencias, se procede a ejecutar aquellas medidas propuestas que puedan significar una
mejorara en la situacion problema, estos posibles cambios pueden hacerse en 3 diferentes

planos: en estructura, en procedimientos y en actitudes. La discusién o el debate generado en
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la comparacion de la fase anterior ayudara a determinar qué tipo de cambios son los que deben

generarse en nuestro sistema y estos son los siguientes:

¢ Cambios estructurales: Representan cambios en la estructura general de nuestro
sistema, se efectian en aquellas partes de la realidad que a corto plazo no
presentaran un cambio, ya que el proceso de adoptar nuevos comportamientos en la
estructura del sistema. Es por esto por lo que los efectos de los cambios a efectuarse
se producen lentamente, las variables que interactian en este contexto tienen una
dindamica muy lenta, lo cual hace también que los resultados sean lentos. Estos
cambios pueden darse en realidades como la organizacibn de grupos o
departamentos o en la estructura de responsabilidad funcional, entre otros.

e Cambios de procedimiento: Estos cambios se efectian en elementos o realidades
mas dinamicas, por lo tanto, estdn continuamente fluyendo en la realidad
modificandose para mejorar la situacién problematica. Estos cambios afectan a los
procesos de transformacion y las actividades emergentes de los elementos que
interactuan en la estructura del sistema. Los resultados son visibles en menor tiempo
que los cambios estructurales.

e Cambios de actitudes: En el caso de los cambios de actitud las cosas son mas
cruciales, ya que son intangibles y su realizacion depende de la conciencia individual
y colectiva del factor humano que interactua en el sistema

6. Acciones de mejora para la situacion problematica

En el estudio de Checkland, P y Scholes J (1990) se menciona que una vez que se han acordado los
cambios, la habilitacién en el mundo real quizas sea inmediata o su introduccion tal vez cambie la
situacion, de forma que, aunque el problema inicialmente percibido ha sido eliminado, emergen
nuevos problemas derivados de la implementacién de los cambios, pero puede ser estos nuevos

problemas se puedan tratar de nuevo con la ayuda de la Metodologia de Sistemas Suaves.

Las etapas 6 y 7 se refieren a la implementacién de los cambios para mejorar la situacion
problematica. En la practica, SSM no es tan 'lineal' como se describe en el proceso ideal etapa por
etapa. A menudo se realizan iteraciones y se genera el debaten en la etapa 5, por lo tanto, vuelve a
llamar la atencién sobre el analisis inicial y la raiz definiciones. No obstante, el resultado deberia ser

la implementacion de cambios "deseables" y "factibles.

De acuerdo con Simonsen, J (1994), los cambios definidos deben ser posiblemente deseables
sistémicamente como resultado de la informacion obtenida a partir de la seleccion de definiciones de
raiz y la construccién de modelos conceptuales, y deben ser también culturalmente factible dadas las

caracteristicas de la situacion, las personas en ella, sus experiencias compartidas y sus prejuicios.
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Checkland describe los posibles cambios dentro de 3 categorias: cambios en estructuras
(organizativas), en procedimientos (actividades) y en 'actitudes' en Incluyendo, por ejemplo, cambios

en la influencia, expectativas o roles como se menciond anteriormente.

2.1.3. Beneficios, Riesgos y Limitaciones de la Metodologia de Sistemas Suaves

A continuacién, se presenta una relacion que presenta las principales ventajas y desventajas de

la metodologia de Sistemas Suaves:

Beneficios Riesgos y Limitaciones

o La Metodologia de Sistemas Suaves ~ ® L@ Metodologia de Sistemas Suaves
da estructura a la situacién requiere siempre de la participacién de los

problemética y a las complejidades sistemas de organizacion humana, es
que pueden presentarse a raiz de decir el factor humano es trascendente.

esta. De esta manera permite la ¢ No se debe especular en la respuesta del
organizacion estructurada del problema demasiado temprano, ya que
problema. puede generar errores en el desarrollo de

la metodologia.

e Siempre debe hacerse un modelo
conceptual y en ocasiones es dificil
construir la empresa como un sistema, sin
la imposicion de una estructura y de una

e Hace que las personas que usen la
metodologia busquen una solucion
que sea mas que técnica, aun cuando
en la problematica se vea involucrado
el factor humano.

solucion particular ante la situacién

e Es una herramienta muy rigurosa en problematica
cuanto a su utilizacion en los e La gente tiene dificultades para interpretar
problemas. el mundo sistémico de una manera

Ofrece técnicas especificas para la
solucién de problematicas.

Al ser una metodologia tiene
versatilidad para ser integrada a otras

distendida.

La aplicacion de la MSS debe ser llevada
a cabo por alguien que tenga el
conocimiento y entendimiento suficiente

técnicas, métodos y metodologias de los modelos y enfoques sistémicos.

considerando elementos parciales de
las diferentes metodologias que se
integran.

Tabla 9. Beneficios, Riesgos y Limitaciones de SSM
2.2 Gestion de Servicios de Tecnologias de Informacién: 1SO20001:2018
La norma internacional 1ISO 20000-1: Gestidn de Servicios de Tl, es una norma de estandarizacion
publicada por el organismo ISO, en esta norma se identifican los requisitos que debe cumplir un

sistema de gestién para garantizar el disefio, operacion, manutencion, mejora y transicion de

servicios de tecnologias de la informacion, el estudio de esta norma genera mucho valor al presente
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trabajo, debido a que nuestro objeto de estudios es una empresa que se centra en la prestacion de
Servicios de Tecnologias de la Informacion, por lo cual entender la conformacion de un sistema que
pueda ayudar a gestionar la calidad y entrega de estos servicios seria importante para poder apegar

la operacion de la empresa a los mejores estandares internacionales.

De acuerdo con la ISO 20000-1 (2018) ISO (Organizacion Internacional de Normalizacién) es una
federacion mundial de organismos nacionales de normalizacion (organismos miembros de 1SO). El
trabajo de elaboracién de las Normas Internacionales se lleva a cabo normalmente a través de los
comités técnicos de ISO. Cada organismo miembro interesado en una materia para la cual se haya
establecido un comité técnico, tiene el derecho de estar representado en dicho comité. Las
organizaciones internacionales, gubernamentales y no gubernamentales, vinculadas con ISO,
también participan en el trabajo. ISO colabora estrechamente con la Comisién Electrotécnica

Internacional (IEC) en todos los temas de normalizacién electrotécnica.

Patifo, F y Carvallo, V (2018), enuncian que los Sistemas de Gestién (SG) estan pensados para
contribuir a la gestién de procesos generales o especificos de una organizacion y tienen como
finalidad establecer y alcanzar unos objetivos definidos. La diferencia entre un estandar y un sistema

de gestién es que el SG:

e Siempre tiene un enfoque en procesos

e Hace énfasis en satisfacer las necesidades de la organizacién (no solamente elementos
técnicos)

¢ Involucra a la alta direccién (contiene elementos estratégicos)

Las Normas UNE-ISO/IEC 20000-1 no son de indole técnico, ni tecnoldgico. Su objetivo es definir los
principales flujos de actividades (agrupados en forma de procesos) cuyo fin es lograr una entrega

efectiva y con la calidad requerida de los servicios a los clientes y usuarios. Ademas, definen un
sistema reconocido internacionalmente y probado de gestién que permite a los proveedores de Tl (ya
sean areas internas u organizaciones externas) planificar, disefiar, realizar transicion, entregar y

mejorar continuamente sus servicios.

La norma ISO 20000-1, se encuentra estandarizada y sus puntos de control se asemejan a los
demas estandares ISO, radicando su principal diferencia en el aparato 8. Operacién, donde se centra
en los requerimientos necesarios para la operaciéon del Sistema de Gestién de Servicio y es en este
apartado 8. Operacion, donde encuentran su principal diferenciador las normativas ISO y los

sistemas de gestién, los puntos de control o apartados de la norma ISO 20000-1 son los siguientes:
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Puntos Informativos

sollolepuelp sojund

llustracién 5. Estructura de ISO 20000-1: Gestion de Servicios de TI
Adaptacion propia a partir ISO 20000-1, 2018.

1. Alcance

Este apartado aplica a todas las organizaciones sin importar el tipo o tamano, o la naturaleza de los
servicios. En este apartado se demuestran todos los requerimientos y las consideraciones que deben
tenerse en cuenta para conformar un alcance para el sistema de gestion y especifica los requisitos
para que una organizacion establezca, implemente, mantenga y mejore continuamente un sistema de
gestion de servicios. En este apartado se consideran las generalidades y campos de aplicacion,

donde de acuerdo con la ISO 20000-1: 2018 (2018), esta norma puede apoyar a:

¢ Un cliente que demande servicios o que requiera un enfoque consistente del ciclo de vida de
los servicios.

¢ Una organizacion que quiere demostrar su capacidad para la planificacion, disefio, transicion,

¢ Una organizacién para monitorizar, medir y revisar su SGS y sus servicios y la mejora de
servicios

e una organizacion que desea mejorar la planificacion, disefio, transicion, entrega y mejora de
servicios

¢ mediante una implementacién y operacion eficaces del SGS

¢ Una organizacion o una tercera parte que realice evaluaciones de conformidad contra los
requisitos especificados en la norma ISO 20000-1

e Un proveedor de formacion o consultoria en gestion de servicios
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En este apartado también se hace mencidn que existe una restriccion donde una organizacion no
puede demostrar conformidad con los requisitos si se usan terceros para operar TODOS los

servicios.

2. Referencias Normativas

Este apartado no tiene aplicacién en la ISO 20000-1, ya que se coloca si alguna referencia ha sido

tomada para la estructuracion del documento normativo, que no es el caso de esta ISO

3. Términos y Especificaciones

Para el objeto del presente documento no tiene causa aunar en el contenido de este numeral,
simplemente son términos y definiciones importantes para un correcto entendimiento de la norma,
entre las cuales figuran la definicion de: Auditoria, competencia, conformidad, mejora continua,
accion correctiva, accion de mejora, informacion documentada, parte interesada, sistemas de

gestion, no conformidad, entre otras.

4. Contexto de la organizacion.

De acuerdo con la norma ISO 20000-1 (2018), en este apartado, la norma orienta a las
organizaciones sobre como “la organizacién debe determinar las cuestiones externas e internas que
son pertinentes para su propdésito y que afectan a su capacidad para lograr los resultados previstos

de su Sistema de Gestién de Servicios (SGS)”.
En este apartado se consideran los numerales:

e Comprensioén de la organizacion y de su contexto

¢ Compresion de las necesidades y expectativas de las partes interesadas
¢ Determinacion del alcance del sistema de gestion de servicios

e Sistema de gestién de servicios

5. Liderazgo

En este apartado la norma ISO sienta las bases sobre las responsabilidades de liderazgo que la alta
direccién debe asumir para llevar a buen puerto la planificacidon, manutencién y mejora del sistema
de Gestidon que le permita a la organizacion la consecucion de sus objetivos estratégicos, entre los
compromisos y responsabilidades de la alta direccion se pueden enunciar las siguientes: Asegurando
que se establezcan la politica y los objetivos de gestion de servicios, garantizando que se crea,
implementa y mantiene un plan de gestién de servicios, definiendo una politica de gestiéon de
servicios, y los objetivos de gestion de servicios, definiendo los niveles de autoridad apropiados,
determinando aquello que constituye valor, dirigiendo y brindado apoyo a los recursos que operan el

SGS y apoyando a otros roles relevantes.
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Los apartados contenidos en el presente numeral son los siguientes:

e Liderazgo y compromiso

e Politica

o Establecer la politica de Gestién de Servicios

¢ Comunicar la politica

e Definicion de Roles, Responsabilidades y autoridades en la organizacion.

6. Planificacion

Este apartado la norma internacional 1ISO, habla sobre la manera en la cual se debe planificar el
sistema de Gestién de Servicios, considerando el tipo de riesgos que la organizacion tiene y
aprovechando el contexto de la organizacion del apartado 4 para aprovechar las oportunidades y

para mitigar los riesgos que se encuentran presentes.

Mediante este apartado la norma dicta los lineamientos que se deben seguir para documentar el
cumplimiento de sus sistemas de gestion hacia la valoracién y mitigacién de riesgos, asi mismo se
menciona que al planificar el SGS, la organizacion debe considerar las cuestiones referidas en el
apartado 4.1 y los requisitos referidos en el apartado 4.2, y determinar los riesgos y oportunidades

que es necesario abordar con el fin de:

o Asegurar que el SGS pueda lograr sus resultados previstos
e Prevenir o reducir efectos no deseados
e Lograr la mejora continua del SGS y de los servicios

De acuerdo con la ISO 20000-1 (2018) Este apartado se centra en la valoracion y control de los
riesgos presentes de la organizacion, el aprovechamiento de las oportunidades, asi como la
definicion de objetivos que se deben cumplir en la Gestion de los Servicios. Los apartados presentes

en este numeral son los siguientes:

e Acciones para tratar riesgos y oportunidades

¢ Objetivos de gestidn de servicios y planificacion para su consecucion
¢ Planificar la consecucién de los objetivos

¢ Planificar el sistema de gestién de servicios

7. Apoyo

Este apartado de la norma ISO 20000-1 hace referencia a todo el apoyo que la alta direccion debe
otorgar al Sistema de Gestién de Servicios, la organizacion debe determinar y proporcionar los
recursos humanos, técnicos, de informacion y financieros necesarios para el establecimiento,
implementacién, mantenimiento y mejora continua del SGS y la operaciéon de los servicios para

cumplir los requisitos de servicio y alcanzar los objetivos de gestion de servicios.
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En este apartado se dictan los requerimientos que se deben cumplir para provisiébn de recursos
técnicos, econémicos y humanos, asi como la manera de abordar la asignacion de dichos recursos
donde inclusive se considera la informacion documentada y el control que la organizacion debe dar

a la informacion tanto interna, como externa.

La ISO 20000-1 (2018) menciona que los apartados contenidos en el numeral 7. Apoyo son los

siguientes:

e Recursos

e Competencia

e Concienciacion

e Comunicacion

¢ Informacion documentada

o Generalidades

o Creacion y actualizacion de la informacion documentada

¢ Control de la informacién documentada

¢ Informacion documentada del sistema de gestion de servicios
e Conocimiento

Como se muestra en los numerales anteriores, esta enfocado a los recursos humanos, de
informacién y financieros que se requieren para la provision de los servicios bajo los estandares de

calidad necesarios.
8. Operacion

Como se mencioné anteriormente, el presente apartado es en el cual radica todo el método de
seguimiento y aseguramiento de calidad de los servicios, la norma podria verse resumida mediante

el siguiente diagrama:
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SISTEMA DE GESTION DE SERVICIOS

Contexto de la Organizacion

Liderazgo

Planificacign

Soporte al 5GS

Operacion

* Disefio, construccion y
transicion del servicio

* Resolucidn y ejecucion

* Aseguramiento del servicio

* Planeacion y control
operacional

* Portafolio de servicios
* Relacion y acuerdos

* Suministro y demanda

Evaluacion de Desempefio | | Mejora

llustracién 6. Relacion de Requerimientos de Cumplimiento ISO 20000-1:2018
Elaboracion propia a partir de ISO 20000-1: 2018.
Este es el numeral mas extenso de todos los numerales de la norma, debido a que en este se
especifican todos los requerimientos operacionales para la gestion del servicio, todos los procesos
politicas y especificaciones que debe contener este numeral se observan resumidos mediante el

siguiente diagrama:

Planificacidn y Control Operacional

8.7
Aseguramiento
de Servicios

8.5 Disefio
Construccion y
Transicion

8.2 Portafolio de
Servicios

8.6 Resolucion y
Ejecucion

8.4 Ofertay
Demanda

8.3 Relaciones y

Acuerdos

* Planificacion de Gestion de relaciones * Presupuestoy Gestion de cambios Gestian de incidencias | * Gestidn de la
zervicios can el negacio contzbilidad de * Disefio y transicion de Gestign de solicitudes disponibilidad
* Control de partes Gestion de niveles de servicios servicios de servicio * Gestion de la
involucradas en el cicle EErvicio * Gestion de |z demandz Gestion de entregas y Gestian de problemas continuidad
de vida de los servicios Gestidn de * Gestion de la desplisgues * Gestidn de |z seguridad
* Gestion del catalogo provesdaores capzacidad de la informacidn

de servicios
* Gestign de activas
* Gestign de la
configuracion

llustracion 7. Cumplimientos de Requerimientos Operativos de ISO 20000-1:2018
Elaboracién propia a partir de ISO 20000-1: 2018.

De manera general, los flujos que plantea la norma en cada uno de los numerales anteriores se

muestran a continuacion:
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OFERTA Y 8.2 Portafolio de Servicios
DEMANDA

AT
Gestion de

Cambios

l Gestion de Gestion de Catélogos de
[ o i | Servicios Activos . . _ Servicio |

Diseno, transicion y Liberacion y
Retiro de Servicios

p -

Despliegue

llustracion 8. Portafolio de Servicios ISO 20000-1

El portafolio de Servicios especifica todos los requerimientos y necesidades que debe considerar la
organizacién para tener una correcta diversificacion de servicios acorde a la oferta y demanda de sus

clientes y el mercado, asi como todos los activos y recursos necesarios para provision de dichos

recursos.

8.3 Gestion de Relaciones y Acuerdos

RESOLUCION

£ Y [ - | [ R I . ]
Gestién de Y EJECUCION Niveles de Saiones con
—_— Servicio . el Negocio |

Proveedores

llustraciéon 9. Relaciones y Acuerdos ISO 20000-1
La gestion de relaciones y acuerdos define los procesos y politicas que apoyaran a la organizacion a
contar con relaciones optimas tanto en la gestion de insumos para el negocio hacia los proveedores
internos y externos de la organizacién y hacia los clientes y asociados que le faciliten la consecucion

de los objetivos comerciales de la organizacion.

8.4 Gesti6n de la Oferta y la Demanda

_,.%dl-\_ Presupuesto y D PORTAFOLIO
‘ Gestibndela | |  tabilidad ‘ Gestibnde | _, DE SERVICIOS
-\_ﬂ_; del Servicio Capaadad

llustracién 10. Oferta y Demanda 1SO 20000-1
El apartado de oferta y demanda especifica los controles y evaluaciones que se tienen que hacer

sobre la demanda de los servicios, los recursos financieros y de capacidad que se requieren para

64



que a través de la medicién de la demanda se determinen los servicios y soluciones necesarias para

satisfacer las necesidades del mercado y de los clientes.

8.5 Diseiio y Transicion de Servicios

OFERTAY é Disefio y A AT PORTAFOLIO
DEMANDA | & Trancicién de Gestion de - Liberacidn y —__ .| DESERVICIOS
L Cambios Despliegue
J— Servicios o W = ) -
S — - / -

llustracion 11. Diseo y Transicion de Servicios ISO 20000-1
El apartado de Disefio y Transicién de servicios dicta todos aquellos requerimientos técnicos, de
funcionalidad, pruebas de aceptacién y lineamientos de seguridad que se deben considerar en el
disefio de nuevos servicios que permitan satisfacer la demanda de servicios del mercado y de los

clientes.

8.6 Resolucion y Ejecucién

Ve ~
Gestion de
Incidentes . RELACIONES Y
< J " Gestidn de
) g Gestion de ACUERDOS 4.‘ : ‘
- Problemas | Cambios _
Solicitudes de - < J
Servicio S
_ J

llustraciéon 12. Resolucién y Ejecucién ISO 20000-1
Resolucion y Ejecucién quiza sea el nucleo del apartado de planificacion operacional, en el se
delimitan los lineamientos que deben contener los procesos y politicas que permitan tener una
operacién esbelta y estandarizada para la naturaleza de los servicios de Tecnologias de la

Informacion.

8.7 Aseguramiento de los Servicios

Valoracion, Gestitn d
estion de

Politicas de Proceso

Continuidady | —

Disciolinari
Disponibilidad B

Evaluacion y '
Tratamiento !

—_
Seguridad

de riesgos

llustracion 13. Aseguramiento de Servicios ISO 20000-1
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El aseguramiento de servicios delimita los requerimientos de seguridad y continuidad que debe tener
todo servicio de tecnologias de la informacién, se centra en garantizar la continuidad del negocio y de
sus operaciones bajo los mas altos estandares de seguridad, para garantizar que los niveles de

servicios acordados con los clientes se cumplan.

9. Evaluacién del Desempefio

En este apartado el estandar ISO enuncia las bases que las organizaciones deben seguir para poder
tener una correcta monitorizacion, medicion, analisis y evaluacion del desempefio del Sistema de
Gestion y los servicios ofrecidos por la organizacién, en este apartado se especifica que se deben
Planificar, establecer, implementar y mantener un programa o programas de auditoria, que incluyan
la frecuencia, los métodos, las responsabilidades, los requisitos de planificacién y la elaboracién de
Informes necesarios que permitan evaluar el desempefio y corregir las desviaciones presentes
durante las auditorias, asi mismo se deben establecer mecanicas en la cuales se reporte el
desempeno y las actividades a la alta direccion y esta pueda tomar decisiones relativas a mejoras,
desviaciones, recursos necesarios y demas cuestiones de indole estratégico dentro y fuera de la

organizacion, este apartado considera los siguientes numerales:

e Monitorizacién, medicién, analisis y evaluacién
¢ Auditoria interna

e Revision por la direccién

¢ Informes de servicio

10. Mejora

En este apartado se hace mencién a la mejora continua que debe existir en el sistema de Gestion de
Servicios, la organizacion debe continuamente mejorar la eficacia del sistema de gestion a través del
uso de la politica de calidad, objetivos de calidad, resultados de auditorias, analisis de datos,

acciones correctivas y preventivas y analisis critico por la direccion.

La organizacién debe determinar y seleccionar las oportunidades de mejora e implementar cualquier
accién necesaria para cumplir los requisitos del cliente y aumentar la satisfaccién del cliente y la
conformidad de los servicios, asi mismo la organizacién debe mejorar continuamente la
conveniencia, adecuacion y eficacia del sistema de gestion de la calidad. La organizacién debe
considerar los resultados del analisis y la evaluacion, y las salidas de la revision por la direccion, para
determinar si hay necesidades u oportunidades que deben considerarse como parte de la mejora

continua.
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2.2.1. Beneficios, Riesgos y Limitaciones de la ISO 200001:2018

Beneficios Riesgos y Limitaciones

e Los procesos de certificacion para el apego

e Cuenta con un enfoque a la resolucion de
problematicas presentes en la parte suave y
en la parte dura de un sistema.

e Siempre tiene un enfoque en procesos

e Hace énfasis en satisfacer las necesidades de
la organizacion (no solamente elementos
técnicos)

elnvolucra a la alta direccion
elementos estratégicos).

e Permite la estandarizacion y calidad en los
procesos internos de la empresa

eConlleva a la gestion de la calidad en la
entrega del servicio al cliente y busca la
satisfaccion del mismo a través de la Gestion
proactiva del servicio.

¢ Ayuda para la optimizacion de recursos para la
ejecucion de los procesos de la empresa y la
reduccién de Costos

¢ Permite llevar a cabo el monitoreo y control de
todo el ciclo de vida de los servicios.

e Permite la estructuracion, solidificacion y
crecimiento de la cultura organizacional dentro
de la empresa.

¢ Provee una estructura para el cumplimiento de
regulaciones relevantes relacionadas con la
prestacion de los servicios de la organizacion.

¢Obliga al apego y cumplimiento de las
obligaciones contractuales (SLAs, etc.).

ePermite a las empresas contar con un
diferenciador contra la competencia.

(contiene

del estandar ISO 20000-1 no pueden ser
adquiridos en el corto o mediano plazo,
deben atravesar etapas de planificacion e
implementacién bastantes robustas.

La inversién requerida para la manutencion
de los Sistemas de Gestion de las
normativas ISO requieren de una fuerte
inversion por parte de las organizaciones.
Se requiere de especialistas y recursos
dedicados a la manutencién de los sistemas
de gestion.

Existen otros estandares internacionales
similares a SO 20000-1 como ITIL y
Metodologias Agiles que requieren de
menor inversion para la adopcion de sus
lineamientos.

La estandarizacion de procesos y provision
de recursos para la manutencion de los
Sistemas de Gestion son complicados por el
alto involucramiento del componente
humano.

La renuencia al cambio de |los
colaboradores que deben adoptar las
practicas de los Sistemas de Gestion
resultan una problematica importante en la
implementacién de este tipo de estandares.

Tabla 10. Beneficios, Riesgos y Limitaciones de la ISO 20000-1:2018

2.3 Balanced ScoreCard

La medicion del desempefio de las compafiias y organizaciones en general se ha convertido en un
rato constante, todas las empresas pequenas, mediana o grandes requieren de la medicién de
resultados y contratarlos contra los objetivos planteados con la finalidad de definir las areas de
oportunidad y estrategias que permitan a las organizaciones la consecucion de sus objetivos
estratégicos.
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Para Cardenas, S (2007), el Cuadro de Mando como instrumento de informacién y control de gestion
ha estado presente en muchas organizaciones desde hace varias décadas, El proceso de
formulacién del CM basicamente consiste, en primer lugar, en fijar unos fines en la entidad, cada uno
de los cuales es llevado a cabo mediante la definicién de unas variables clave, y, en segundo lugar,

el control es realizado a través de indicadores.

De acuerdo con Kaplan y Norton, (2007), el Balanced ScoreCard (BSC) o cuadro de mando integral,
es una herramienta que inicialmente se consideré como un sistema de medicion de desempenfio v,
posteriormente, como un sistema de gestidn estratégica. Tras la evolucion del BSC, se considera una
herramienta de gestion, que se configura como un mecanismo ideal para canalizar gran parte de la
informaciéon que demandan los directivos, adoptando el concepto de informacién necesaria y
suficiente presentada en un formato de facil lectura y rapido uso como la piedra angular sobre la que
se ha de cimentar el desarrollo del sistema de informacion, algunas de las ventajas que presenta la

implementacion y utilizacion del BSC son las siguientes:

e Generar la informacion suficiente respecto al comportamiento y las tendencias de los
procesos sustantivos en cuanto a calidad, tiempos de entrega, tendencias comerciales,
administrativas y operativas que facilite la toma de decisiones en la eleccién de un nuevo
proveedor.

e Crear un esquema de crecimiento para el desarrollo de la organizacién que permita un circulo
de retroalimentacién, donde se puedan identificar oportunidades de mejora en los procesos
sustantivos de la organizacién y la toma de decisiones.

e Contar con criterios fundamentados para la toma de decisiones operativas y estratégicas de
la organizacion.

e Crear una estructura organizacional adecuada atendiendo todas las dimensiones del negocio.

e Contar con la informacién necesaria del comportamiento de cada uno de los procesos de la
organizacioén, con la finalidad de identificar areas de oportunidad internas que permitan un
mejor esquema operativo.

e Contar con elementos visuales que permitan la identificacion de desviaciones en los acuerdos
o compromisos con los diferentes involucrados dentro de los procesos, generando asi la
centralizacion de informacion que permitiera la toma de decisiones.

e Aclarar, traducir o transformar la vision estratégica de la organizacion

e Comunicar y vincular los objetivos estratégicos de la organizaciéon

¢ Planificar y establecer los objetivos estratégicos de la organizacion.

e Aumentar la retroalimentacién y Formacion estratégica.

Los objetivos antes mencionados, se pueden observar de manera esquematica en el diagrama que

se presenta a continuacion:
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Clarificar y traducir la
vision y la estrategia

* Clarificar Ia vision
* Obtener el consenso

Comunicacion Fadhs gl Formacion y FeedBack

* Comunicar y educar * Articular la vision com partida
+ Establecimiento de objetivos Mando * Proporcienar FeedBack Estratégico
* \inculacién de recompensas can los Integral + [Facilitar la formacion y revision
indicadores de actuacion estratégica

Planificacion y establecimiento
de objetivos
* Establecimiento de objetivos
+ Alineacion de iniciativas estratégicas
* Asignacion de recursos
* Definicion de Metas

llustracion 14. Objetivos del BSC
(Kaplan y Norton, 1996)

Por lo anterior Kaplan y Norton, plantean en sus trabajos que a través del BSC se busca atender los
indicadores que pudieran surgir de las 4 principales perspectivas de negocio y sobre de las cuales se

deberian fundamentar toda la toma de decisiones inherentes a la operacion cotidiana y estratégica

de una organizacion.
Scaramusa S, (2010) menciona que las perspectivas de BSC se enuncian a continuacion:

Perspectiva Financiera: La cual se centra en los indicadores contables y financieros de una empresa

como pueden ser el Flujo de efectivo, crecimiento en ingresos o el retorno de capital.

Perspectiva Cliente: La cual busca definir los indicadores que permitan aumentar la satisfaccion del
cliente, orientado a Tiempo, Calidad, Servicio, Desempefio o Costos.

Perspectiva Procesos Internos del Negocio. Que se centra en los procesos y las competencias

internas centrales hacia el negocio: Procesos, decisiones y acciones que impactan al cliente.

Perspectiva de Innovacion y Aprendizaje: Indica el potencial que se tiene a futura y presenta una
vision de mejora continua dentro de la organizacion y el desarrollo de nuevos procesos o tecnologias

para el aprovechamiento dentro de la cadena de valor de la organizacion.

Las perspectivas del BSC antes enunciadas, se podrian entender de manera logica, asi como las
relaciones que entre si mismas y algunos ejemplos de criterios a considerar dentro de cada

perspectiva presentan mediante el siguiente esquema:
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Financiera
Retorno sobre capital

Elementos de la Estrategia I & R
Rentabilidad de Proyectos

* Servicios gue superen las necesidades y

. e - Confiabilidad del Desempefio
La Vision Expectativas
* Satisfaccion al cliente
* Mejara Continua
* (Czlidad de Empleados Interna

[EQEEEGES (207 TEeREIEEE Maodelacidn de Requizitos

Efectividad en Licitaciones
Calidad en el servicio
Gestion de Proyectos

Cliente
Valor por el dinero
Precio Competitivo
Relacién Libre de Molastiaz
Profesionales de Alto desempefio

Innovacion y Aprendizaje
Mejora Continua

Innovacion en el producte
Innovacidn Tecnoldgica

Fuerza laborzl Estandarizada

llustracion 15. Perspectivas del BSC

Elaboracién Propia a partir de Scaramusa, S (2010.)

Perspectiva Financiera del BSC

Para Hofer y Schendel (1982), los objetivos financieros pueden diferir de forma considerable en cada
fase del ciclo de vida de un negocio. La teoria de la estrategia de negocios sugiere varias estrategias
diferentes, que las unidades de negocio pueden seguir y que van desde un crecimiento agresivo y
competitivo de la cuota de mercado, hasta la consolidacion, salida y liquidacion, por lo cual se
podrian considerar 3 fases dentro de dicho ciclo de vida:

e Crecimiento
e Sostenimiento
e Cosecha

Kaplan y Norton, (2000) mencionan que debido a que lo que se busca a través de la perspectiva
financiera es la potencializacién de capacidades para la toma de decisiones en el area financiera de
la organizacion, la formulacion de esta perspectiva dentro del BSC, debe iniciar con un dialogo entre
la direccién general y el area comercial financiera sobre los objetivos de categorizacién financiera y

para esto podrian considerarse los siguientes ejes estratégicos:

¢ Crecimiento y diversificacion de ingresos
¢ Reduccién de Costos y Mejora de la productividad
e Utilizacién de los activos y estrategia como inversion.
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El crecimiento y la diversificacion de ingresos se podria consolidar a través del planteamiento y la
medicién de las siguientes estrategias: Nuevos Productos, Nuevas Estrategias, Nuevos Clientes y
Mercados, Nuevas Relaciones, Variedad de Productos y Servicios o Estrategias de Precios.

La reduccién de costos por su parte podria definirse y evaluarse a través de los siguientes ejes
principales acorde a la mocion principal: Aumento en la productividad de los ingresos, Reduccion de
Costos Unitarios, Mejora de diversificacion de los canales y Reduccion de Costos de Explotacion
Para lograr la materializacién de utilizacion de activos y estrategias como inversion, podemos definir
los siguientes topicos principales: Ciclo de caja, Solvencia, Mejora en la utilizacion de los activos,
Riesgos de esta manera planear y difundir los objetivos estratégicos de la utilizacion de los activos y
sus dividendos.

Los objetivos financieros, presentan los objetivos a largo plazo de la organizacion y la utilizacion del
BSC no estd en conflicto con este objetivo superior, lo que se busca es que los objetivos sean
explicitos y claros para los involucrados dentro de las areas funcionales financieras, con el tiempo, se
observa como los objetivos e indicadores de todas las areas estan vinculadas entre si y repercuten el
comportamiento unas de las otras, por lo cual a través de la perspectiva financiera se deberia lograr
el establecimiento y consecucion de objetivos financieros que permitan la maxima utilizacion de los

activos y permitan un mayor rendimiento de las inversiones realizadas por la empresa

Perspectiva de los Clientes en el BSC

Para Kristofik, J (2000) el cliente es una parte vital dentro del ciclo de vida de una organizacion, el
cliente sera el usuario y quien devenga los bienes y servicios ofertados por la organizacién, por lo
cual el BSC se centra en la definicion de objetivos y estrategias que permitan la solidificacion de la
relacion con el cliente, asi como en las estrategias que permitan el aumento en la satisfaccion de
estos.

Para Kaplan y Norton (1996) en esta perspectiva el BSC, se apoya a las empresas para que pueda
identificar los segmentos de cliente y mercado en los cuales han decidido competir. Esta perspectiva
permite la definicion de indicadores y estrategias que permitan la evaluacion de la satisfaccion,
fidelidad, retencion, adquisicion y rentabilidad de los segmentos de clientela que la organizacién haya
determinado como explotables de acuerdo con el objetivo de la organizacion.

La perspectiva del cliente tiene por objetivo mostrar si las elecciones estratégicas implementadas por
una organizacion estan contribuyendo para el aumento del valor percibido por el cliente con relacion
a los productos, servicios, imagen de marca, experiencia de compra y relacion. La perspectiva del

cliente califica si la proposicion de valor para los segmentos de clientes esta siendo concretada.
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Partiendo de la segmentacién de clientes que la organizacion haya realizado de acuerdo con el tipo
de producto o servicio que ofrecen, se podrian definir las siguientes métricas para el BSC:

e Cuota de mercado: Refleja la proporcion de ventas en un mercado objetivo en términos de
numero de clientes, dinero gastado o volumen de unidades vendidas por una unidad de
negocio especifica.

¢ Incremento de Clientes: Mide en términos absolutos y relativos la tasa en que una unidad de
negocio materializa nuevos clientes o negocios.

¢ Retencion de Clientes: Se refiere a la tasa de cliente que renuevan o mantienen las relaciones
existentes con la empresa.

e Satisfaccion al Cliente: Evalua el nivel de satisfaccion del cliente en termino cualitativos y
cuantitativos con los productos y/o servicios que ofrece y son adquiridos por el cliente.

¢ Rentabilidad del Cliente: Mide el beneficio neto de un cliente o un segmento de negocio de la
organizacién una ves consideradas las inversiones y los gastos realizados.

Scaramusa S, (2010) postula que para lo anterior se debe tener en consideracion los atributos del
producto o servicio, la relaciéon con los clientes y la imagen y el prestigio de la organizacién. Las
empresas deberan determinar los aspectos relevantes relacionados con el valor vitalicio de los
clientes, participacién en las compras de los clientes, el lucro con el cliente, asi como su relacién y

satisfaccion respecto a los bienes y servicios otorgados.

Al terminar la formulacién de esta perspectiva, los directivos que deseen implementar el BSC para
considerar una mejora en los procesos operativos del area comercial de la empresa hacia las

consideraciones del cliente podran identificar y evaluar lo siguiente:

e Atributos del servicio y producto: funcionalidad, calidad y precio

¢ Relaciones con los clientes: Calidad de la experiencia de compra o adquisicion de bienes y
servicios

e Imagen y reputacién de la organizacion.

Perspectiva de los procesos Internos del BSC

De acuerdo con Kaplan y Norton, (1996), la perspectiva de los procesos internos nos lleva al tema de
ejecucion de la estrategia, esto es, si el plan de la alta administracion para generar valor econémico
para clientes y, en consecuencia, elevar el valor de mercado de la empresa y la riqueza de los socios

esta siendo implementado con éxito.

La perspectiva de los procesos internos nos lleva al tema de ejecucion de la estrategia, esto es, si el
plan de la alta administracion para generar valor econémico para clientes y, en consecuencia, elevar

el valor de mercado de la empresa y la riqueza de los socios esta siendo implementado con éxito.

72



De acuerdo con Costa, C; Dominguez, J; Hernandez, J (2008) el objetivo de esta area es analizar las
expectativas del cliente (o accionista) seleccionado y derivar a partir de ellas los indicadores. Estas
expectativas se pueden obtener mediante un proceso secuencial y vertical para obtener los nuevos

procesos en los cuales la empresa ha de sobresalir con excelencia.

Lo que se busca es que se considere la calidad y la evaluaciéon en cada uno de los procesos de la
cadena de valor donde se interrelaciona el factor operativo de la organizacién y en este identificamos

3 actividades principales:

e Actividades de soporte: Estan referidas a la infraestructura de la empresa, y son el
complemento necesario para las actividades Primarias. Por ejemplo: la gestién de RRHH, la
gestion de aprovisionamiento de bienes y servicios, la gestion del desarrollo tecnolégico, y
otras areas como las finanzas, contabilidad, relaciones publicas.

o Actividades Primarias: Son aquellas actividades referidas al proceso productivo de la
companfia, y estan formadas por los procesos de innovacion, los procesos operativos y
aquellos relacionados con los servicios de venta.

e Margen: Esta formado por el valor integro obtenido menos los costes incurridos por cada
actividad generadora de valor.

Para lograr una vinculacion adecuada y excelente del proceso interno de negocio hacia la
perspectiva del cliente y la perspectiva financiera, en la estructuracion del BSC se deben considerar
los siguientes elementos: Gestionar las relaciones de proyectos existentes, para finalizar un ciclo
rapido de finalizacion y cobro y se debe anticipar a futuras solicitudes del cliente e influir en ellos,
para esto se plantea un proceso que se considera es general para una organizacién de cualquier

indole, el cual se muestra a continuacion:

Procesos de innovacion Procesos de operativos Procesos de Venta

Analisis de Desarrollo de . .
Produccion Distribucion
Mercado Productos

llustracion 16. Procesos del BSC

Adaptacion a partir de Kaplan y Norton, (1996)

Procesos de Innovacion

Retomando el estudio de Kaplan y Norton, (2000) los procesos de innovacion reflejan la intencion de
la empresa de encontrar nuevos productos o servicios capaces de abrir nuevos mercados. Entre sus
objetivos, se encuentran el encontrar oportunidades de comercializacién a base de detectar las
necesidades y carencias de los clientes, anticipandose a sus demandas. También se aborda la
investigacion de nuevas metodologias de desarrollo de los productos con el objetivo de reducir

costes, o proporcionarles mas valor afadido.
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Andlisis de Mercado: Los directivos realizan una investigacion de mercado para detectar carencias y
necesidades de los clientes, asi como imaginar nuevas oportunidades y mercados que la
organizacién podria proporcionar. El objetivo no es agradar a los clientes, sino asombrarlos, al
encontrar respuestas a dos preguntas cruciales: ; Qué gama de beneficios valoraran los clientes en
los productos del manana? y ;Como podemos adelantarnos, a través de la innovacién, a los

competidores para entregar estos beneficios al mercado?:

Desarrollo del Producto: Una vez decidido qué proponer al mercado, se busca cédmo hacerlo con los
menores costes posibles. Para ello, el grupo de investigaciéon y desarrollo en primer lugar realiza una
investigacion basica para desarrollar productos y servicios radicalmente nuevos, para entregar valor
a los clientes. Y en segundo lugar realiza una investigacién aplicada para explotar la tecnologia

existente para los productos y servicios de nueva generacion.
Procesos Operativos

Avanzo, D (2003) menciona que este es el grupo de procesos en el cual se producen los productos o
servicios que ofrece la empresa. Representa la creacion de valor de la empresa a corto plazo, a
diferencia de los procesos de innovacién. El ciclo suele empezar con la recepcion del pedido por
parte del cliente y finaliza con la entrega del producto o servicio. Los objetivos relevantes en esta
etapa suelen relacionarse con la entrega eficiente, consistente y oportuna de los productos y
servicios existentes a los clientes existentes (a diferencia de los procesos de innovacion, en los que
se buscan nuevos productos y servicios para nuevos clientes y mercados), preservando la calidad de

los productos.
Procesos de Venta

Por ultimo, Costa, C; Dominguez, J; Hernandez, J; (2008), mencionan que el proceso final de la
cadena interna de valor es el conjunto de procesos de venta y postventa. Los primeros incluyen las
gestiones necesarias desde que el producto es fabricado y entregado al cliente, hasta que se reciben
los pagos; incluye el procesamiento de los pagos, como las facilidades de pago, financiacién, etc.
Los segundos incluyen aquellas actividades relacionadas con las actividades de garantia y
reparaciones, asi como el tratamiento de defectos y devoluciones. Organizaciones que comercializan
equipos criticos, como los relacionados con la medicina, afiaden valor a sus productos mediante la
incorporacion de un servicio técnico rapido y fiable frente a cualquier averia, pues cualquier error de
funcionamiento puede ser muy caro. También existen empresas, dedicadas al sector servicios, cuyo
trato con el cliente es primordial y proporcionan numerosas facilidades tras la adquisicién de
productos o servicios, como cambios y devoluciones, asistencia rapida, etc. El objetivo es satisfacer
al cliente y ser eficiente en los procesos de atencién, comercializaciéon y cierre de ventas de la

organizacion.
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Kaplan y Norton, (2000), menciona que la identificacion de los procesos criticos por medio del
decenio de la cadena de valor permite la seleccion de los indicadores de desempeio que mejor
midan los procesos criticos. Mientras, los sistemas de contabilidad y costos tradicionales pueden no
estar preparados para medir los identificadores con la visidon de procesos. En general, el analisis de
costos apoyados en actividades permite que las empresas midan el costo de procesos que,
juntamente con la medicion de la calidad y del tiempo de ciclo, ofrecen parametros importantes. La
medida que las empresas utilizan, la mejora continua o la mejora discontinua de procesos internos
importantes, los tres conjuntos de medidas — con base en costos, calidad y tiempo — ofreceran datos

que indicaran si las metas de esos programas de mejoria estan siendo alcanzadas.
Perspectiva de Innovaciéon y aprendizaje

Scaramusa S, (2010) menciona que la perspectiva de aprendizaje y crecimiento tiene por objetivo
evaluar cual es el valor del empleo para la empresa en tres niveles de contribucién: como individuo,
como miembro de un equipo de trabajo o como alguien integrado a la cultura organizacional. Asi, los
administradores necesitan identificar cual es la estructura hara viable el crecimiento sustentable de la

empresa a largo plazo.

Costa, C; Dominguez, J; Hernandez, J; (2008), recalcan que toda organizacion debe garantizar su
propio futuro manteniendo a los empleados con la formacién adecuada, incorporando nuevos
valores, estudiando detenidamente las nuevas tecnologias para incorporarlas y seguir creciendo, etc.
Es parte de lo que se conoce normalmente por I+D (investigacion y desarrollo), pero extendiéndolo al
area de recursos humanos y concediéndole mayor dimension y, por tanto, importancia. Dentro de las
cuatro perspectivas del Cuadro de Mando, posiblemente sea ésta la perspectiva mas importante.
Prueba de ello es que la mayoria de los modelos de Gestidén integral consideren los Recursos

Humanos como un elemento clave en la gestion.

En esta perspectiva, Kaplan y Norton, (2000) menciona que se deben definir y evaluar los siguientes

aspectos relacionados con el aprendizaje y la innovacién operativa:

e Las capacidades de los empleados
e La capacidad de los sistemas de informacion
¢ Motivacion, delegacién de poder y coherencia de los objetivos.

Las capacidades de los empleados

De acuerdo con Kaplan y Norton, (2000), uno de los cambios directivos mas trascendente que ha
habido en los ultimos 15 afos, es la capacidad de los directivos en reconocer la labor de los
empleados y su contribucién hacia los objetivos estratégicas. En esta parte el BSC sabe de la

importancia de contar con una fuerza laboral adecuada y esta perspectiva se centra en eso, en
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identificar que tan productivo, capaz y formado se encuentra el empleado para la ejecucion de las
tareas encomendadas. Por lo cual para poder llevar a buen puerto esta perspectiva dentro de la

implementacién del BSC, se deben considerar obligadamente los siguientes elementos:

e La satisfaccion del empleado
e La retencién del empleado
e La productividad del empleado

Las capacidades de los sistemas de informacion

Se trata de un aspecto estratégico que requiere cierta envergadura y decision. Por ejemplo,

empresas inmersas en importantes readaptaciones de procesos (reingenieria), empresas con nuevas

dimensiones cuyo concepto de control ha evolucionado considerablemente, etc., son las mas
tendentes a considerar objetivos de esta naturaleza. El nivel de Gasto-Inversion en estos conceptos
es una variable de gran relevancia en las empresas. En esta perspectiva se busca evaluar cuales
son los sistemas de informacién tanto tecnolégicos, como humanos, los cuales permitiran contar con
un nivel adecuado de tecnologia de acuerdo con el giro de la empresa, en esta parte se debe evaluar
si la tecnologia empleada va acorde con las necesidades de la empresa y como esta mejora la

eficiencia de los procesos operativos que se llevan en el dia a dia a través de los empleados.
Motivacion, delegacion de poder y coherencia de los objetivos.

Costa, C; Dominguez, J; Hernandez, J; (2008), mencionan que esto se refiere principalmente a la
transferencia de riesgos y responsabilidades hacia los colaboradores y como esto coadyuba al
empoderamiento y motivacion de los empleados, esto puede ser a través de un analisis de perfiles y
de las tareas a desarrollar permite una coordinacién y una organizacion mas eficiente, clarificando las
funciones a desarrollar en cada puesto de trabajo, determinando el grado de contribucién al resultado
final y estableciendo unas politicas de retribucion y de participacion en la toma de decisiones acorde
con la estrategia definida por la unidad de negocio. Se trata de delegar, pero de una delegacién con
sentido y con eficacia, de manera que se mejore y se agilice la gestion y que se consiga un clima

organizativo aceptable y responsable. Para ello sera necesario observar los siguientes indicadores.

En ultima instancia la capacidad de alcanzar los objetivos estratégicos definidos, aun cuando estos
se consideren muy ambicioso radicara en esta ultima perspectiva, ya que las perspectivas anteriores
dependeran directamente de la capacidad de la empresa de presentar crecimiento y aprendizaje de
los procesos internos y estratégicos de la organizacion y de ahi la importancia de la definicion y

medicion de los indicadores relacionados con esta perspectiva.
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2.3.3. Beneficios, Riesgos y Limitaciones de la Metodologia de Balanced
ScoreCard

Beneficios Riesgos y Limitaciones

e No considera los factores externos vy
competidores, si bien se robustece con las 4
perspectivas que se buscan atacar en el
cuadro de mando integral los aspectos
externos relevantes para la organizacién no
son considerados de manera explicita.

e Sin un nivel de concientizacion y
aprendizaje adecuado sobre la metodologia,
la comprension del Balanced ScoreCard en
los niveles bajos de la organizacion se
vuelve complicada.

e En ocasiones las areas operativas
consideran que la aplicaciéon de planes de
accion para materializacion de objetivos
estratégicos no es relevante.

¢ Si no se definen los indicadores adecuados
de evaluacion la informacion que se obtiene
a través del BSC no genera el valor
suficiente para la toma de decisiones.

e Requiere un alto involucramiento de todas
las areas y escalafones de la organizacion,
el area estratégica no puede operar la
metodologia sin el apoyo del area operativa
y viceversa.

¢ No se cuenta con un proceso definido para
la interpretacion de informacion, asi como la
forma de transformar esa informacion en
acciones tangibles o planes de accion.

e Permite una vision integral de la estrategia de
una organizacion a través de sus perspectivas,
lo cual permite llevar el monitoreo y control de
todas las areas funcionales de la organizacion.

¢ Permite definir un marco estratégico para la
definicion, planeacion y obtencion de los
objetivos estratégicos de la organizacion.

e Permite definir proyectos estratégicos en
particular a partir de la informacion obtenida
del Cuadro de Mando Integral.

¢ Facilita la visibilidad operativa y estratégica de
la organizacion de manera integral, lo cual
permite y facilita una toma de decisiones
agiles en cuestiones relevantes a la
organizacion.

¢ Se centra en la remediacion de problematicas
y consecucion de objetivos en prospeccion al
tiempo, no busca una remediacion en el corto
plazo, pero permite atacar las brechas desde
areas que permite la mejora de sus
problematicas.

¢ Permite la alineacion estratégica de diferentes
areas funcionales de la empresa y el trabajo
colaborativo en la interrelacion de tareas
operativas de las distintas areas involucradas.

e Presenta de forma visual el rendimiento y
comportamiento de los procesos funcionales
de la organizacion.

2.4 Bench-Marking

El Benchmarking es una herramienta que permite llevar a cabo una comparacién sustancial entre
una empresa, las practicas, procesos, diferenciadores e innovaciones que tiene una empresa contra
otra empresa que tal vez sea del mismo giro o lleve a cabo actividades similares, por lo cual se
considera que el estudio de la metodologia de Benchmarking puede ser de gran apoyo en la

estructuracion de la estrategia de tal forma que permita identificar las principales practicas que
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pudieran ser adoptadas por el objeto de estudio a fin de poder mejorar las problematicas presentes y

explotar las fortalezas que la empresa tiene en la competitividad de los servicios que ofrece.

Definir el Benchmarking, y sus variadas formas, no es una tarea sencilla. Mas bien lo contrario, al
tratarse de un fendmeno y concepto evolutivo por naturaleza, su revision y clasificacién representa
un reto desde el punto de vista tedrico y practico. Asi lo confirman los desarrollos mas recientes
sobre su contenido, tipologia, ambito de aplicacion y objetivos, sin embargo, de acuerdo con
Spendolini (1992), el Benchmarking se puede entender como un proceso (1) sistematico (2) y
continuo (3) para evaluar (4) los productos (5), servicios (5) y procesos de trabajo (5) de las
organizaciones (6) que son reconocidas (7) como representantes de las mejores practicas (8). con el

propésito de realizar mejoras organizacionales (9).

El parrafo anterior dentro de la definicion Spendolini plantea para la metodologia del Benchmarking,
cuenta con una numeracion, dicha numeracion corresponde a las etapas del Benchmarking que

permiten formular dicha definicion, misma que se explica mediante el siguiente diagrama:

Para Los/las

2. 4. 5.
1. * Sistematico 3. * Evaluar * Practicas Comerciales
Proceso + Estructurado * Continuo * Entender * Productos
*  Formal * Continuado * Diagnosticar *  Servicios
+  Analitico * Alargo Plazo *  Medir = Procesos
+ Organizado « Comparar *  Operaciones
Funciones

8.

I * Las mejores Hacer una comparacién
* Organizaciones * Acreditadas * De clase Mundial organizacional
* Instituciones * Reconocidas * Representantes de
* Compafiias + |dentificadas las mejores
practicas Igualar o superar las mejores
practicas industriales

Realizar mejoras organizacionales

Desarrollar objetivos de
productos/procesos

Establecer prioridades, objetivos,
metas

llustraciéon 17. Proceso de Benchmarking

Elaboracion Propia a partir de Spendolini, (1992).

A continuacién, se explica de acuerdo con Garvin, D (1993) porque el Benchmarking es considera de

acuerdo con los grupos funcionales reflejados en la imagen anterior:

Grupo 1 — Proceso: ElI Benchmarking es un proceso formal que comienza con la exhaustiva

busqueda e identificacién de las organizaciones con las mejores practicas, continda con un estudio
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detallado de las practicas y la performance de la propia organizacion, progresa a través de visitas y
entrevistas sistematizadas a las empresas identificadas, y concluye con el analisis de resultados,

desarrollo de recomendaciones e implementacién del conocimiento adquirido sobre la mejor practica.

Spendolini, M (1992) menciona que la idea de que el Benchmarking es un proceso es algo que se da
por descontado. Practicamente todas las definiciones de Benchmarking enfatizan la idea de que el
Benchmarking involucra una serie de acciones que definen aspectos, problemas u oportunidades que

pueden ser atacadas por la organizacion.

Para analizar el grupo 2, Gurutze,M (2005) menciona que el Grupo 2 - Sistematico, estructurado,
formal, analitico, organizado: EI Benchmarking no sélo se centra en los productos o resultados, sino
también, y especialmente, en los procesos que permiten lograr esos resultados. Consiste en conocer,
entender y aprender sobre el proceso que conduce a la excelencia. El Benchmarking se debe realizar

de forma sistematica y expansiva, caracteristica que refuerza su caracter novedoso.

Para el grupo 3, menciona Cos Razo,M (2004) que el grupo 3 - Continuo, continuado, a largo plazo:
Esta definicion presenta aspectos importantes tales como el concepto de continuidad, ya que
Benchmarking no soélo es un proceso que se hace una vez y se olvida, sino que es un proceso

continuo y constante.

Para que la informaciéon del Benchmarking sea significativa, debe ser considerada en un contexto
que implique actividad organizacional durante largo tiempo. Organizaciones que han adoptado
procesos de Benchmarking reconocen que el comportamiento de la empresa y su desempefio no son
algo estatico, y que cambian con el tiempo, por ende, la realizacién de Benchmarking por ocasiones

Unicas pudiera ocasionar que los objetivos trazados de la aplicacion de este proceso no se logren.

Grupo 4 - evaluar, entender, diagnosticar, medir, comparar: El Benchmarking es un proceso de
investigacion, un proceso de preguntas. El Benchmarking no entrega respuestas. Es mediante el
proceso de medicion, evaluacion, comparacion, etc. Como se produce la informacion que le agrega
valor a la calidad de la toma de decisiones. El Benchmarking debe ser considerado en forma realista
como un proceso investigativo que produce informacion que le ayuda a la gente a tomar decisiones.
En forma mas simple, el Benchmarking es una herramienta que ayuda a aprender acerca de uno

mismo y de los demas.

Por lo anterior el Benchmarking por si solo no entregara una toma de decisiones, el objetivo es
evaluar, entender y analizar la informacion obtenida que comparada con el conocimiento que se tiene
de la empresa pueda facilitar la toma de decisiones hacia lineas y planes de accion en concreto al

interior de la organizacion.
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De acuerdo con Ahmed y Rafi, Q (1998) el grupo 5 - Practicas comerciales, productos, servicios,
procesos de trabajo, operaciones, funciones: La esencia del Benchmarking es el aprendizaje de
cdmo mejorar actividades, procesos y gestion organizativa, se trata de una forma de descubrir
mejores practicas, de aprender de otros individuos, organizaciones y culturas. Bajo este enfoque, los
aspectos relacionados con los valores, la cultura y los sistemas cognitivos de la empresa adquieren

gran relevancia.

Mas adelante se estudiara el proceso para la realizacion del Benchmarking, pero la definicién de este
grupo 5 es muy importante ya que en este grupo de procesos o actividades, es las cuales se definen
los objetivos de comparaciéon de nuestro Benchmarking, es decir hacia que queremos orientarlo, si se
desea mejorar los procesos internos, si se desea innovar los productos o servicios o si simplemente
se busca parametrizar que estan haciendo las otras empresas en cuanto a practicas comerciales que

determinan sus factores de éxito.

Utilizando el estudio de Camp R, (1986), el grupo 6 - Organizaciones, compadias, instituciones: Con
este grupo funcional se intenta legitimar el Benchmarking como herramienta de mejora competitiva,
diferenciandola de la imitacion o del espionaje industrial haciendo hincapié basicamente en dos
aspectos: por una parte, en que se trata de una metodologia estructurada como un proceso continuo;
por otra, se insiste en la medicion de estandares contra las mejores practicas, de forma que permita
la fijaciéon de objetivos en base a las metas que ya han sido alcanzadas por empresas excelentes,
lideres 0 mejores en su clase, por lo anterior se entiende que el Benchmarking es la busqueda de las

mejores practicas de la industria que conducen a un desempenfo excelente.

Por esto es importante la seleccion cuidadosa de las empresas que formaran parte del ejercicio, y
como se menciond, no se busca la imitacion, si no el reconocimiento de las practicas que estas
empresas llevan a cabo que los llevan a ser lideres del mercado, se deben seleccionar empresas que
ofrecen productos, servicios 0 que cuentan con procesos funcionales similares a la empresa en la
cual se desea aplicar el Benchmarking para que estas puedan ser analizadas y contrastadas con el
desempenfo de la organizacion donde se practica ya que el tipo especifico de organizacion definida
de acuerdo con la industria, el tamario, la ubicacion o la propiedad no es un factor limitante para la
mayoria de los andlisis, la idea de examinar los procesos de trabajo de una organizacién muy

diferente de la que emplea el método no siempre indican resultados negativos.

Retomando el estudio de Spendolini, M (1992) se menciona que el Grupo 7 - Acreditadas,
reconocidas, identificadas: El proceso de Benchmarking parte de una investigacion inicial para
descubrir los nombres de las empresas que son conocidas como excelentes en el area examinada,
expertos de la industria o analistas, asociaciones de profesionales o de comercio, y asesores. La

investigacion también incluye material impreso, como publicaciones profesionales, prensa comercial
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y prensa corriente. Por lo tanto, la lista de organizaciones consideradas para el analisis es posible
que sea mas extensa que la lista que se puede generar basandose simplemente en la experiencia

personal.

Grupo 8 - Los mejores en su clase, de clase mundial, representantes de las mejores practicas: Las
organizaciones seleccionadas para investigacion y analisis deben ser las mas avanzadas posible en
lo que respecta a la materia que se va a someter al proceso de Benchmarking. Con frecuencia, la
identificacion de estas organizaciones se alcanza después de haber considerado una extensa lista de

organizaciones de renombre.

Para esto, Cos, R (2004) menciona que se debe entender que los mejores de su clase deben

considerar 3 factores de éxito esenciales:

e Calidad: Entre los aspectos tenemos a la calidad, que se refiere al nivel de valor creado de los
productos para el cliente sobre el costo de producirlos.

e Productividad: El Benchmarking de productividad es la busqueda de la excelencia en las
areas que controlan los recursos de entrada, y la productividad puede ser expresada por el
volumen de produccion y el consumo de recursos los cuales pueden ser costos o capital.

e Tiempo: El estudio del tiempo, simboliza la direccion del desarrollo industrial en los afos
recientes. Flujos mas rapidos en ventas, administracién, produccion y distribucion han
recibido una mayor atencion como un factor potencial de mejora de la productividad y la
competencia.

Por ultimo para Badia, A (1999) Grupo 9 - Hacer una comparacion organizacional, realizar mejoras
organizacionales, etc: EI Benchmarking hace referencia al parametro frente al que se va a medir la
empresa, un nivel de logro o excelencia que se atribuye por referencias comparativas y de medicion,
y no designan niveles sino indicadores asociados a las practicas o procesos, sélo estudia los
aspectos recogidos en la métrica, y la naturaleza de los resultados de la evaluacion comparativa

depende de ella.
Proceso de Elaboracion de un Benchmarking

El siguiente diagrama ejemplifica el proceso general para la elaboracion de un Benchmarking:
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Determinar cuales funciones
Recalibrar comparar

Identificar variables de desempefio
y recoleccion de datos

Seleccionar las mejores compafiias
de su clase

Medir Dese:-mpenn COMPARAR Medir deser.npenc: de
Propio los mejores

Especificar programas y planes de
accion

Implementar y Monitorear

llustracion 18. Proceso para la ejecucion del Benchmarking
Elaboracién propia a partir de Antun - Caballa A, (1999)
El presente proceso se basa en la agrupacion de diferentes autores, pero partiendo del modelo
central del proceso de Camp, R (1989) y las etapas de este proceso se enuncian a continuacion:

Determinar cuales funciones comparar: En este paso la clave es identificar el producto de la
funcion de negocios. Dicho producto puede ser resultado de un proceso de produccion o de un
servicio. En este paso no podemos ayudar mediante la declaracién de una misién para la funcion de
negocios que se va a someter a Benchmarking que es un nivel de evaluacion alto, una vez hecho
esto se dividen aun mas las producciones en partidas especificas a las que aplicar Benchmarking
Cos Razo, C (2004).

Para Caballa A, (1999) Identificar variables de desempeiio y recoleccion de datos: Cuando una
organizacién desea evaluar las mejores practicas mediante un estudio de “Benchmarking” interno y
externo, debe conocer a profundidad las caracteristicas que hacen realmente a la practica evaluada,
una practica de excelencia, para ello, tendra que identificar los factores de éxito asociados con dicha
practica, lo cual le permitird enfocar su atencién sobre un conjunto incluyente de los aspectos

importantes.

El establecimiento de este tipo de variables como objetivo de Benchmarking, parte de la evaluacion

comparativa que se realiza de la primera fase del ejercicio. Estos indicadores sirven, no sélo para
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detectar debilidades y aspectos de posible mejora, sino para establecer objetivos, medir las
posibilidades de mejora y facilitar los medios de control. En este sentido, los objetivos son
establecidos de acuerdo a los indicadores que recoja el modelo de evaluacién comparativa que se
utilice. De forma ilustrativa, en la siguiente tabla se muestran los objetivos empresariales que
normalmente se persiguen evaluar (y mejorar) con este ejercicio y los tipicos benchmark que se
utilizan para medirlos (Gurutze, 2005). Este paso incluye la obtenciéon de informacién sobre las
companias con las mejores practicas y sus desempenos; previamente se requiere que la empresa
identifique sus propios procesos para ampliar la visibilidad de las mejoras posibles. Las visitas de
campo son también un factor importante en la recoleccion de datos porque permiten un mejor

entendimiento de los procesos.

Seleccionar las mejores compaiias de su clase: En este paso es de suma importancia el
considerar que tipo de estudio de Benchmarking se quiere aplicar, interno, competitivo, funcional o
geneérico, ya que esto determinara en gran manera con que compafiia no habremos de comparar, es
importante recordar que sea cual quiera el tipo de estudio, se deben de buscar las empresas con las
mejores practicas para compararnos con ellas. Para identificar a esas empresas podemos auxiliarnos
con herramientas como las bases publicas de datos, las asociaciones profesionales y otras fuentes

limitadas tan solo por el ingenio del investigador Cos, R (2004).

Para Balm, G (1992) es vital Comparar (El desempeno propio vs las mejores compaiiias de su
clase): Para iniciar la evaluacion comparativa de un ejercicio de Benchmarking, es necesario contar
con dos requisitos: el patron de referencia y el medio o sistema para medir objetivos, actividades y
resultados, asi como su evolucién, para esto es necesario es la actividad de comparar los propios
procesos, las practicas, los productos o servicios contra la mejor actividad similar que se conozcan

tanto al interior de la organizacion como con la empresa con la cual se realiza la comparacion.

La comparacion permitira definir algo que se conoce como el Analisis de Brechas (GAPS), las cuales
determinan la diferencia de nuestras operaciones con las de los socios de Benchmarking y se

determina la brecha existente entre las mismas, existen 3 posibles resultados:

Brecha negativa. Significa que las operaciones externas son el Benchmarking. Significa que las

practicas externas son mejores.
Operaciones en paridad. Significa que no hay diferencias importantes en las practicas.

Brecha positiva. Las practicas internas son superiores por lo que el Benchmarking se basa en los
hallazgos internos. Dicha superioridad se puede demostrar de forma analitica o en base a los

servicios de operacion que desea el mercado.
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Especificar programas y planes de accion: Cuando las mejores practicas “reales” se han
encontrado, es mas facil especificar los programas y acciones que le permitirdn a la empresa

adoptar, adaptar e implantar estas practicas superiores en el propio ambiente de trabajo.

De acuerdo con Garvin, D (1993), el proceso no culmina con el aprendizaje organizacional, sino con
la gestion un plan de accién que logre convertir el conocimiento acerca de las practicas excelentes

en mejoras para la empresa.

Segun Razo, C (2004), los hallazgos del Benchmarking deberan ser transformadas en acciones y
estas acciones usualmente deberan estar definidas de acuerdo con los siguientes elementos (Cos
Razo,2004):

e Especificacion de la tarea.

e Poner en orden la tarea.

e Asignacion de las necesidades de recursos.
e Establecimiento del programa.

e Determinacién de las responsabilidades.

e Resultados esperados.

e Supervision.

Implementar y Monitorear: Dicha implementacion se puede realizar por medio de alternativas
tradicionales como son la administracién la linea o la administracién de proyectos o programas. Otra
es la alternativa de implantacion mediante equipos de desempefio o por los mas cercanos al proceso
y que tienen la responsabilidad de operaciéon de este; y por ultimo la alternativa de nombrar un
"responsable del proceso" que seria el responsable de la implementacion del programa. (Camp, R
1989).

La implantacion requerira cierta planeacion para minimizar la confusion mientras se hace el cambio y
los operadores se acostumbran al nuevo proceso. Es importante aproximarse a la implantacion con
la intencion de hacerlo, sin prisas. Tenga en cuenta las contingencias y la forma de evitarlas, o al
menos esté preparado para enfrentarlas. La implementacion fisica puede acompanarse del

entrenamiento de los operarios, proveedores o clientes.

Recalibrar: Este paso tiene como objetivo el mantener los benchmarks actualizados en un mercado
con condiciones cambiantes de manera que se asegure el desemperfio excelente. Es importante el
realizar una evaluacion en areas como la comprension del proceso de Benchmarking, la comprension
de las mejores practicas, la importancia y valor, lo adecuado para fijar metas y la comunicacion de
Benchmarking dentro de la empresa para ver que aspecto necesita una recalibracion de benchmarks
por medio de una planeacién bien realizada y la repeticion del proceso hasta llegar a la

institucionalizacion del Benchmarking (Cos Razo,2004).
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Tipos de Benchmarking
De acuerdo con Spendolini, M (1992), los tipos de marketing que existen son los siguientes:

Benchmarking Interno: Existen diferencias entre los distintos procesos de trabajo de una
organizacién como resultado de las diferencias en aspectos como la geografia, la historia local de la
organizacion, la naturaleza de las administraciones y de los empleados en los distintos lugares, etc.
También da por sentado que algunos de los procesos de trabajo que existen en una parte de la
organizacién pueden ser mas eficientes o eficaces que los de otras partes de la organizacién. El
objetivo de la actividad de, Benchmarking interno es identificar los estandares de desarrollo interno
de una organizaciéon. Con frecuencia, el compartir una significativa cantidad de informacién
acompana al Benchmarking interno. Muchas organizaciones pueden darse cuenta de los beneficios
inmediatos al identificar sus mejores practicas comerciales internas y transferir luego esa informacion

a otras partes de la organizacion.

Benchmarking Competitivo: ElI Benchmarking competitivo comprende la identificacion de
productos, servicios y procesos de trabajo -de los competidores directos de la organizacion. El
objetivo del Benchmarking competitivo es identificar informacion especifica acerca de los productos,
los procesos y los resultados comerciales de sus competidores y compararlos con los de su

organizacion.

En un periodo inicial, el Benchmarking competitivo fue identificado con una forma de busqueda de
conocimiento o inteligencia competitiva, pero esta busqueda se amplia a cualquier empresa, pues se
trata de encontrar practicas excelentes. El segundo rasgo diferenciador es la extension de su
enfoque. El Benchmarking no sélo se centra en los productos o resultados de los competidores, sino

también, y especialmente, en los procesos que permiten lograr esos resultados (Finnigan, J 1997).

Benchmarking Funcional: El benchmaking funcional comprende la identificacion de productos,
servicios y procesos de trabajo de organizaciones que podrian ser o no ser competidoras directas-de
su organizacion. El objetivo del Benchmarking funcional es identificar las mejores practicas de
cualquier tipo de organizacion que se haya ganado una reputacién de excelencia en el area
especifica que se esté sometiendo a Benchmarking. Se usa la palabra funcional, porque en este
campo el Benchmarking principalmente porque se centra en actividades especificas, es decir, se
desea determinar un area funcional dentro de la organizacién la cual se desea ser sometida a
Benchmarking, estas pueden ser areas comerciales, de compras, operativas, administrativas o

cualquier practica funcional dentro de la organizacion.
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2.4.1. Beneficios, riesgos y limitacion de la Metodologia de Benchmarking

Beneficios Riesgos y Limitaciones

e Se requiere conocimiento en la mecanica de
ejecucion de la metodologia.

e Se requiere focalizacion para las
alternativas de comparacion, ya que no
todas las empresas se prestan para
responder ejercicios de esta naturaleza.

e Riesgos de modificacion de la identidad
empresarial de la organizacion.

o Los tiempos de ejecucion pueden ampliarse
si no se acota de manera adecuada el
objetivo de la investigacion.

¢ La metodologia debe ejecutarse por alguien
con conocimiento suficiente del mercado
que se esta investigando y los posibles
participantes de esta investigacion.

e Si el ejercicio no se realiza de manera
continua dificilmente se obtendran los
objetivos definidos.

¢ Confidencialidad de la informacién tangible
para la investigacion.

e Brinda wuna vision general de estatus
cuantitativo y cualitativo de una organizacion
en referencia a los principales competidores
de la organizacion.

¢ Permite la participacion conjunta de diferentes
involucrados en las comparativas realizadas.

e Cuenta con diferentes tipos de estudio de
mercado que permiten seleccionar el ejercicio
ideal para la comparativa realizada.

¢ Se requiere poca inversion para la ejecucion
de esta practica.

eFomenta una cultura de resiliencia en las
practicas organizacionales.

eMejoras en la competitividad de Ia
organizacion.

o Permite la delimitacion de objetivos de manera
realista y funcional.

e Genera beneficios en la productividad vy
eficiencia de la organizacion.

e Permite  robustecer los ejercicios de
planificacion estratégica.

Tabla 11. Beneficios, Riesgos y Limitaciones de Benchmarking

Conclusiones

Mediante este capitulo 2 se pudieron definir, investigar, analizar y seleccionar los métodos,
estrategias y metodologias ideales para la resolucién de las problematicas identificadas en el capitulo
1. Planteamiento de las problematicas, estas fueron seleccionadas dependiendo del tipo de problema

en cuestién y las problematicas presentes.

A continuacion, se muestran de manera resumida las metodologias, métodos y estrategias definidas
para la resolucién de las problematicas, se presenta un breve resumen de la metodologia, asi como
su aporte en el disefio de la estrategia del capitulo 3.

Metodologia Descripcion Aporte a la estrategia

Metodologia de La metodologia de Sistemas La metodologia de sistemas suaves y

Sistemas Suaves y Suaves, es una herramienta muy el enfoque de sistemas ayudaran a
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Metodologia

Descripcion

Aporte a la estrategia

enfoque de sistemas.

ISO 20001: 2018

Balanced ScoreCard

buena para la estructuracion vy
resolucion de problematicas en
sistemas donde existe un alto

componente social y humano

La norma internacional ISO
20000-1: Gestion de Servicios de
TI, es una norma de
estandarizacion publicada por el
organismo ISO, en esta norma se
identifican los requisitos que debe
cumplir un sistema de gestion
para  garantizar el disefo,
operacioén, manutencion, mejora y
transicibn de  servicios de

tecnologias de la informacion

Se considera una herramienta de
gestion, que se configura como un
mecanismo ideal para canalizar la
informacion directiva, en un
formato de facil lectura y rapido
uso como la piedra angular sobre
la que se ha de cimentar el
desarrollo  del sistema de
informacion, mismo que sirve para
definir y monitorizar los objetivos

estratégicos organizacionales.

identificar las problematicas presentes
en el objeto de estudio, asi como las
acciones de mejora necesarias vistas
desde un punto sistémico, de tal forma
que la metodologia de sistemas

suaves pueda arropar
metodolégicamente a los métodos vy
estrategias definidas con la finalidad
de generar una estructura ciclica y

sistémica para la estrategia.

La ISO 20000-1:2018

generar un

permitira
marco de mejores
practicas internacionales dentro del
ciclo de vida y mejora de los servicios,
desde un punto de vista sistémico,
integral y de mejora continua en la

organizacion.

El BSC permitira definir, evaluar,
monitorizar y corregir desviaciones
para los objetivos estratégicos
definidos, adicionalmente permitira el
planteamiento de objetivos
estratégicos enfocados en las 4
perspectivas de la metodologia, lo
cual brindara una vision estratégica
integral de los objetivos que deberia

estar persiguiendo la organizacion.
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Metodologia

Descripcion

Aporte a la estrategia

Benchmarking

Benchmarking se puede entender
como un proceso sistematico y
evaluar los

continuo  para

productos, servicios y procesos de

son

trabajo de las organizaciones que
reconocidas
representantes de
practicas con el

realizar mejoras organizacionales

como
las mejores

propésito de

El Benchmarking, permitira terminar
de acotar las acciones de mejora
comerciales de la organizacion,
partiendo de la identificaciéon de que
estdn haciendo otras empresas
competidoras en el mercado, para
adoptar practicas necesarias para

potencializar las capacidades

comerciales de la organizacion.

A continuacion, se presenta un diagrama que permite identificar la secuencia logica de la aplicacion

de las metodologias dependiendo de la intervencion de cada una de ellas en la conformacion de la

estrategia. En el siguiente diagrama se observa como se parte del Bench Marking para con ayuda de

SSM se puedan identificar los cambios factibles deseados, mismos que deberan ser aplicados con

un enfoque de calidad y mejora continua mediante la 1ISO 20000-1:2018 apegado a las mejores

practicas internacionales y por ultimo la metodologia de Balanced ScoreCard, que permitira llevar a

cabo el monitoreo y control de las acciones realizadas, asi como del cumplimiento de los objetivos

estratégicos definidos.

Bench Marking

El Benchmarking, permitira terminar de
acotar las acciones de mejora comerciales
de |a organizacion, partiendo de la
identificacion de que estan haciendo otras
empresas competidoras en el mercado,
para adoptar practicas necesarias para
potencializar |as capacidades comerciales
de la organizadion.

150 20000-1: 2018

La 150 20000-1:2018 permitira generar un
marco de mejores practicas
internacionales dentro del ciclo de vida y

ervicios, desde un punto
mico, integral ¥ de mejora
continua en la organizacion.

Metodologia de Sistemas Suaves y Enfoque de Sistemas

La metodologia de sistemas suaves y el enfogue de sistemas ayudaran a identificar las problematicas presentes en el
objeto de estudio, asi como las acciones de mejora necesarias vistas desde un punto sistémico, de tal forma que la
metodologia de sistemas suaves pueda arropar metodoldgicamente a los métodos y estratepias definidas con la
finalidad de generar una estructura dclica y sistémica para la estrategia

Balanced Score Card

El BSC permitira definir, evaluar,
monitorizar y corregir desviaciones para
los objetivos estratégicos definidos,
adicionalmente permitira el
planteamiento de objetivos estratégicos
enfocados en las 4 perspectivas de la
metodologia, lo cual brindar una vision
estratégica integral de los objetivos que
deberia estar persiguiendo la
organizacion.
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CAPITULO 3. DISENO DE LA ESTRATEGIA COMERCIAL

En el presente capitulo se mostrara como disefio y estructura la estrategia comercial para el objeto
de estudio, para esto se retoman las problematicas identificadas en la organizacién, las
problematicas coincidentes por resolver del capitulo 1 para definir cuales son los cambios factibles
deseados y partiendo de estos cambios definir el Plan Estratégico comercial que permita a la
organizacién la consecucion de los objetivos comerciales planteados y los métodos de evaluacioén y

seguimiento aplicables para la evaluacion de los resultados obtenidos.

3.1. Diagnéstico y Cambios Factibles deseados

Como se investigé en el Capitulo 1 del presente trabajo, el diagnostico preliminar del objeto de
estudio, demuestra que las problematicas presentes también son observables en los ambitos
nacional e internacional, de acuerdo con lo investigado en el capitulo 1, las problematicas

coincidentes por resolver son las siguientes:

Objeto de

Problematicas Internacional | Nacional .
Estudio

Falta de proyeccion a Corto, Mediano y Largo Plazo

Falta de realizacion de Estudios de Mercado

Desconocimiento de los mercados objetivo

Inexistencia de Planes Estratégicos de mercadeo

Falta de Financiamiento

Nula visualizacidon de los costos operativos y de servicio

Falta en la demanda de Servicios (Fuerza de Ventas)

Carencia en el enfoque a técnicas de Marketing

Renuencia a la utilizacion de Herramientas de Gestion

No existe medicion de oportunidades y prospeccion

No se cuenta con visualizacion hacia la innovacion

No se cuenta con buenos ecosistemas de Networking

Falta de Seguimiento y Prospeccion de Oportunidades

Carencia de Estructuras Comerciales Solidas

SKIKIKKKKKKKKKKIK
S ISKKKKIKE KKKKIK

Focalizacion de Mercados

SKKKIKKIKIKIKE KKKKKIKIK

Involucramiento de Finanzas personales con el negocio
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Objeto de

Problematicas Internacional | Nacional .
Estudio

Precios no competentes dentro del mercado

Falta de innovacion en el servicio

ANANAN

Falta de personal capacitado para Estrategias Comerciales

No se cuenta con Politicas de Entrega de Servicio

SKKIKIK

Capacidades de Exportacion \/

Nulo enfoque al crecimiento colaborativo

Falta de Definicién de procesos productivos comerciales

No existen Politicas de Fidelizacion del Cliente

NASANAN

Duplicidad de Funciones Comerciales

Partiendo de lo anterior, se concatenaron las problematicas para identificar las metodologias y
métodos de apoyo en la solucion de la problematica y partiendo de eso se definiran los cambios

factibles deseados para cada accion problematica.

A través de la coincidencia de problematicas se logré identificar a que tipo de problema esta
asociada la problematica, asi como las metodologias de apoyo que pudieran soportar una base
metodolégica para su resolucion, asi mismo se definiran estrategias concretas para su resolucién y

se priorizaran de acuerdo con el impacto positivo que presenten en la organizacion.

A continuacién, se muestra una relacién mediante la cual las se traducen y acotan las problematicas
a las problematicas particulares identificadas en el objetivo de estudio, a cada problematica se le
asigna un tipo de problema, que metodologia o método estudiado en el marco tedrico de referencia

pudiera apoyar en la solucion de la problematica:

No se cuenta con un Plan Estratégico
Comercial que permita identificar las
Falta de proyeccién a Corto, Mediano necesidades, expectativas, objetivos, Estrategia Comercial,
y Largo Plazo recursos necesarios para el area Monitoreo y Control
comercial y la materializacién de nuevos

1SO 20000-1: Gestidn de
Servicios Tl / Enfoque de
Sistemas / Enfoque de
Procesos / Balanced

. . ScoreCard
servicios y clientes.
Falta de realizacién de Estudios de La empresa no realiza ejercicios de
Mercado Benchmarking periédico que le permita Estudios de Mercado y .
. . . Benchmarking
Precios no competentes dentro del comparar sus competencias y precios Marketing
mercado contra la de los competidores.
La organizacién no ha definido
Desconocimiento de los mercados estrategias de Marketing que permitan el Estudios de Mercado y Benchmarkin
objetivo posicionamiento del producto para la Marketing €

incursion en nuevos mercados o la
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Problematica Identificada en el

Problematica identificada en el Objeto

Tipo de Problema

Ambito Nacional e Internacional

Inexistencia de Planes Estratégicos de
mercadeo

Nula visualizacion de los costos
operativos y de servicio

Falta en la demanda de Servicios
(Fuerza de Ventas)

Duplicidad de Funciones Comerciales

No existe medicidn de oportunidades
y prospeccion
Falta de Seguimiento y Prospeccion
de Oportunidades

Carencia en el enfoque a técnicas de
Marketing

Renuencia a la utilizacion de
Herramientas de Gestién

Carencia de Estructuras Comerciales
Solidas

Falta de innovacion en el servicio
No se cuenta con visualizacion hacia
la innovacién

Falta de personal capacitado para
Estrategias Comerciales

Nulo enfoque al crecimiento
colaborativo

Falta de Definicion de procesos
productivos comerciales

No existen Politicas de Fidelizacion
del Cliente

de Estudio
atraccion de clientes potenciales.

La organizacién no tiene bien definido el
mercado objetivo al cual pudiera dirigir
sus productos.

No existe la definicidon de los costeos, ni
un precio definido para la venta del
producto.

No se cuenta con actividades de
prospeccion para clientes potenciales
que no radiquen en el Networking de la
Direccidn General.

La organizacidn no cuenta con una
estructura comercial, el departamento
de ventas no se encuentra definido, asi
como los procesos, actividades, roles y

responsables para las actividades

comerciales.

No se cuenta con formatos de papeleria
oficiales orientados a la identidad
empresarial: Presentaciones, Formatos
para casos de negocio, formatos de
cotizacion, oferta de valor, propuesta
técnica y econdmica.

No existe una herramienta de
seguimiento a las actividades
comerciales, que permita identificar
flujos de trabajo, responsables y tiempos
de respuesta por actividad.

Carencia de politicas para la formulacion

de casos de negocio con definiciones de

porcentajes de utilidad, financiamientos,
porcentajes de instalacion, etc.

Carencia en la innovacidn del servicio
mediante valores agregados o
exploracion de nuevos servicios
orientadas a los casos de uso de los
servicios que provee la organizaciéon

Existe duplicidad de funciones o
actividades comerciales que se delegan a
las dreas incorrectas.

No se trazan objetivos orientados al
crecimiento colaborativo, a los ingresos
por ventas y a la captacion de nuevos
prospectos.

El proceso general de ventas no se
encuentra definido, asi como las
interacciones de las diferentes dreas en
este proceso.

Se adolece en politicas de fidelizacién de
clientes, que permita la renovacion de los
clientes activos de la organizacion.

Estudios de Mercado y
Marketing

Estrategia Comercial

Definicion de Procesos,
Roles, Responsables y
Politicas

Estudios de Mercado y
Marketing

Herramientas de Gestion

Estrategia Comercial

Estudios de Mercado y
Marketing

Definicidon de Procesos,
Roles, Responsables y
Politicas

Metodologia de Apoyo

Benchmarking

ISO 20000-1: Gestidn de
Servicios Tl

1SO 20000-1: Gestidn de
Servicios Tl / Enfoque de
Sistemas / Enfoque de
Procesos / Balanced
ScoreCard

ISO 20000-1: Gestion de
Servicios Tl / Enfoque de
Sistemas / Enfoque de
Procesos

Benchmarking

Herramientas de Gestion /
ISO 20000-1: Gestién de
Servicios Tl

1SO 20000-1: Gestidn de
Servicios Tl / Enfoque de
Sistemas / Enfoque de
Procesos / Balanced
ScoreCard
ISO 20000-1: Gestién de
Servicios Tl / Enfoque de
Sistemas / Enfoque de
Procesos / Balanced
ScoreCard

ISO 20000-1: Gestidn de
Servicios Tl

Benchmarking / 1SO 20000-1:

Gestidn de Servicios Tl

Enfoque de Sistemas /
Enfoque de Procesos

1SO 20000-1: Gestion de

Servicios Tl / Enfoque de
Sistemas / Enfoque de

Procesos / Benchmarking
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Tabla 12. Concatenacién y Puntualizacion de Problematicas del Objeto de Estudio
De acuerdo con la relacién anterior de concatenacién de las problematicas, se identificaron las
problematicas que deberan ser resueltas, que estrategia apoyara en la solucion de estas
problematicos y partiendo de las estrategias de solucion identificadas se estructurara el Plan

Estratégico comercial para el objeto de estudio.

La tabla anterior permite definir cuales son las estrategias que tendran que ser implementadas en el
objeto de estudio, con la finalizar de que se trabaje en ellas y puedan ser mitigadas de acuerdo con

los resultados esperados.

Como se puede observar en la tabla anterior se tienen consideradas las problematicas identificadas,
una breve descripcion, el tipo de problematica a la que estan asociadas y cual de las metodologias
definidas en el marco tedrico de referencia serviran de apoyo para la correccion de las desviaciones

que se presentan.

3.2. Desarrollo del Plan Estratégico Comercial

En el presente apartado se desarrollara el Plan Estratégico Comercial para el objeto de estudio, este
Plan Estratégico se estructura de acuerdo con las problematicas identificadas, los cambios factibles
deseados y las metodologias que puedan funcionar para apoyar en la resolucién de las
problematicas identificadas, de manera general, el siguiente diagrama muestra la composicion
general del plan estratégico y posteriormente se desarrollaran y explicaran los objetivos, el desarrollo

los beneficios de cada uno de los elementos que componen el Plan Estratégico.
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1. Definicién de Objetivos Estratégicos Comerciales

eIngresos por Ventas

¢Clientes Nuevos.

eRentabilidad

e Utilidad

eOcupacion de Capacidad

eAlianzas comerciales y mercados Objetivos

2. Disefio, Estructuracién e Implementacién del Departamento
Comercial

eEstructura

eProcesos Y Politicas Comerciales (Caso de Negocio / Ventas )
eFormatos

*Roles y Perfiles de Puesto

eResponsabilidades y Entregables (salidas de proceso)
eEstructuracion de la Oficina de Proyectos

3. Oficina de Proyectos

eDiagnostico

eCreacion y Alimentacion del Repositorio de Proyectos

eGenerar procesos y procedimientos de la PMO

eImplementacidon del tablero para el seguimiento de los proyectos
*Gestion de proyectos

4. Herramientas de Gestion

¢Definicion de Herramientas (CRM y Gestidn de Procesos).
eCapacitacion sobre las herramientas.

eAdecuacion de los procesos comerciales a la herramienta.
eDefinicion de usuarios y responsables del seguimiento de actividades.
eImplementacion de la herramienta

eGeneracion de informacidn via las herramientas de Gestion

5. Estrategia de Identidad Empresarial

eReforzamiento del manual de Identidad de logos y slogan.

eConcientizacion de las presentaciones comerciales oficiales

eConcientizacion de Formatos para propuesta técnicas y econdmicas
eConcientizacion de Formatos de Propuesta de Valor (Ventas y Servicios)
eConcientizacion de formatos para documentos externos (Membretes oficiales)
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6. Identificacion de Mercados Objetivo

e|dentificacion de empresas susceptibles a la contratacion de servicios
e|dentificacion de requerimientos del servicio

eldentificacién de limitaciones del servicio.

e|dentificacion de objetivos por tipo de mercado objetivo.

7. BenchMarking

e|nvestigacion cualitativa de las empresas competidoras.
e|nvestigacion de precios de servicios ofertados
e|dentificacion de necesidades en la organizacion.

8. Captacion de Prospectos

eExplorar:

eCompra de Cartera de Clientes

eRelacionamiento y comercializacion via corredores (Brokers)

e Afiliacion a grupos de interés: (COPARMEX, CONCANACO, CANACINTRA, AMECI)

9. Despliegue de Marketing Digital

eRobustecimiento de la pagina WEB

eCrecimiento de presencia en redes sociales.

eContratacion de Campanias ADS de Redes Sociales.
eContratacion de Campafias Google ADS

eGeneracion de contenido multimedia para redes y pagina WEB.

10. Fidelizacion de Clientes

eCreacion de Politicas de Descuento
eCreacion de politicas de renovacion
eCreacion de protocolos PostVenta (Visitas, llamadas, encuestas de satisfaccion)

A continuacién, se desarrollan los puntos que se muestran en el diagrama anterior:
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Etapa 1: Definicion de Objetivos Estratégicos Comerciales

Objetivo: Definir los objetivos que se desean alcanzar con la implementacion del Plan Estratégico

Comercial.
Actividades:

Se definiran los objetivos de la implementacion del Plan Estratégico Comercial, estos objetivos deben
estar orientados en dos frentes, primeramente, los objetivos sobre la propia implementacién de la
estrategia, es decir en que tiempo se deberan implementar las etapas que la integran, cual sera el
periodo de tiempo de ejecucion y en qué tiempo deberan evaluarse los resultados y segundo los
objetivos que la organizacion debera alcanzar con la implementacion del plan estratégico. La
metodologia Balanced ScoreCard apoyara en la construccion de los indicadores que permitan
evaluar los objetivos planteados y de manera inicial se consideran que los objetivos deberan estar

orientados a los siguientes rubros:

e Ingresos por Ventas

e Clientes Nuevos.

e Rentabilidad

e Utilidad

¢ Ocupacién de Capacidad

¢ Alianzas comerciales y mercados Obijetivos

Beneficios:

e Mediante la presente etapa, el objeto de estudio lograra establecer los objetivos que desea
alcanzar con la implementacion del plan estratégico.

e Se podran dirigir y acotar los esfuerzos y los recursos a la materializacién de objetivos
especificos.

e Se los cambios comerciales que seran alcanzables a través de las acciones de mejora y la
consecucion de objetivos.

o Definir las métricas e indicadores que permitan conocer la efectividad de la estrategia
implementada.

o Definir métodos de evaluacién y seguimiento a la implementacién de la estrategia y a los
objetivos organizacionales establecidos.

Etapa 2: Disefo, Estructuracion e Implementaciéon del Departamento Comercial

Objetivo: Disefar, estructurar e implementar un departamento comercial con roles,

responsabilidades, procesos y politicas establecidas.
Actividades:

e Estructura
e Procesos Y Politicas Comerciales (Caso de Negocio / Ventas )
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e Formatos

e Roles y Perfiles de Puesto

o Responsabilidades y Entregables (salidas de proceso)
e Estructuracion de la Oficina de Proyectos

Beneficios:

e Contar con un departamento comercial autébnomo que no dependa del relacionamiento de la
direccion general.

o Contar con una fuerza de ventas que realice actividades de prospeccién y captacién de
nuevos clientes.

e Contar con Perfiles de puesto, procesos y politicas alineadas a la estrategia comercial de la
empresa

e Tener una estructura comercial definida que permita identificar tiempos de actividades,
recursos existentes y recursos necesarios para la actividad comercial de la empresa.

Etapa 3: Benchmarking

Objetivo: Realizar estudios de mercado para identificar areas de oportunidad, fortalezas vy

debilidades de la organizacidn con respecto a las empresas competidoras en el mercado.
Actividades:

Se llevara a cabo una investigacion de mercado para la identificacion de las principales empresas
competidoras, que valores agregados ofrecen y las mecanicas operativas que ellos ejercen, asi
mismo se buscan identificar factores cualitativos y cuantitativos positivos y negativos de las
empresas competidoras respecto a los servicios ofrecidos por el objeto de estudio. La investigacién

de mercado permitira siguiente:

e Investigacion cualitativa de las empresas competidoras.
e Investigacion de precios de servicios ofertados
¢ Identificacion de necesidades en la organizacion.

Beneficios:

¢ Identificar a las principales empresas competidoras y las practicas empresariales que llevan a
cabo para potencializar sus ventas y sus servicios.

¢ Identificar las areas de oportunidad en la oferta de valor del objeto de estudio que permita
identificar mejoras pertinentes en la entrega de propuestas e intercambio de comunicacion
con el cliente.

e Entender los tiempos de respuesta aceptables y contrastarlos contra los tiempos de entrega
ofrecidos por la organizacion

o Identificar los principales diferenciadores de la organizacion respecto a sus competidores.

¢ Identificar la competitividad de los precios de venta de la organizacion.

¢ Identificar la ventaja cualitativa en los alcances de los servicios ofrecidos por el objeto de
estudio respecto a las empresas competidoras.
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Etapa 4: Definicion del mercado objetivo y Captacion de Prospectos

Objetivo: Identificar y conocer los perfiles de empresa candidatos a la contratacién de servicios
ofrecidos por el objeto de estudio, asi como definir los canales de comercializacion adecuados para

el tipo de servicios ofrecidos.
Actividades:

En esta etapa se analizaran los diferentes verticales de negocio en el mercado, para identificar
cuales son los principales clientes potenciales, asi como identificar cuales son los canales de
comercializacion mas adecuados para el tipo de servicios que se ofrecen. En esta etapa se debera
identificar el tipo de empresa, numero de colaboradores, giro de la empresa y estratificacion de las

empresas mas susceptibles a la contratacién de servicios a través de las siguientes actividades:

Identificacién de empresas susceptibles a la contratacion de servicios
Identificacion de requerimientos del servicio

Identificacion de limitaciones del servicio.

Identificacion de objetivos por tipo de mercado objetivo.

Beneficios:

e |dentificar las principales empresas candidatas a la contratacién de servicios

o Conocer la manera en la cual se pueden ofertar los servicios en atencion a las necesidades
de cada empresa identificada en el mercado.

¢ Identificar los canales de comercializacion adecuados, los cuales pueden ser a través de
Networking, asociaciones civiles, campanas de marketing digital entre otras.

e Conocer que limitaciones tiene el servicio que pudiera aumentar la segmentacion del mercado
objetivo.

Etapa 5: Estrategia de Identidad Empresarial

Objetivo: Que la empresa cuenta con una identidad empresarial homologada y esta sea comunicada

y utilizada por todos los recursos de la organizacion.
Actividades:

En esta etapa se busca la generacion de manual de identidad de la marca y la organizacion, se
debera generar un manual de identidad corporativa que permita a los colaboradores conocer los
métodos correctos para el empleo de los logotipos, slogan, formatos comerciales, presentaciones
ejecutivas y cualquier documento de indole publico, en esta etapa se consideran las siguientes

actividades:

¢ Reforzamiento del manual de Identidad de logos y slogan.
e Concientizaciéon de las presentaciones comerciales oficiales
e Concientizacion de Formatos para propuesta técnicas y econémicas
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e Concientizacion de Formatos de Propuesta de Valor (Ventas y Servicios)
e Concientizacion de formatos para documentos externos (Membretes oficiales)

Beneficios:

o Formalizar la identidad empresarial y el conocimiento de la marca al interior y exterior de la
organizacion.

e Contar con formatos estandarizados para la generacion de propuestas de valor al cliente

e Tener presentaciones comerciales, documentacion comercial, brouchures, curriculum y
documentos externos homologados y bajo control de versiones y control documental.

e Que todas las propuestas y documentos entregados mantengan homogeneidad en la
utilizacion de logos, apartados, tipo de letra, etc.

Etapa 6: Implementacién de Herramienta de Gestién

Objetivo: Evaluar, definir e implementar una herramienta de Gestion de Relaciones con el Cliente

que se adecue a las necesidades y operaciones actuales.
Actividades:

Mediante esta etapa del plan estratégico se busca identificar una herramienta de gestiéon (CRM) que
permita optimizar los flujos de trabajo y seguimientos de las actividades comerciales hacia los

clientes, esta etapa atravesara por las siguientes etapas:

o Definicion de Herramientas (CRM y Gestién de Procesos).

e Capacitacion sobre las herramientas.

e Adecuacion de los procesos comerciales a la herramienta.

¢ Definicion de usuarios y responsables del seguimiento de actividades.
¢ Implementacion de la herramienta

e Generacion de informacion via las herramientas de Gestion

Beneficios:

e Contar con una herramienta de ftrabajo que permita el seguimiento de las actividades
comerciales hacia los clientes y al interior de la organizacién

o Optimizacion de flujos de trabajo y delegacion de responsabilidad y actividades a los
miembros del departamento comercial

¢ Centralizacion de la informacion comercial y el estatus de actividades comerciales

¢ Visibilidad general de las etapas y procesos de ventas hacia los diferentes clientes.

Etapa 7: Despliegue de Marketing Digital

Objetivo: Desplegar una estrategia de marketing que permita el posicionamiento y conocimiento de

la empresa en el mercado.

Actividades:
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En esta etapa se desarrollaran actividades que permitan el posicionamiento de la empresa a través
de los principales de comunicacion hacia los mercados objetivos que se hayan definido, de tal forma

que estos canales de comunicacion también funjan como captacién de nuevos prospectos.

¢ Robustecimiento de la pagina WEB

¢ Crecimiento de presencia en redes sociales.

¢ Contratacion de Campanas ADS de Redes Sociales.

¢ Contratacion de Campanas Google ADS

e Generacion de contenido multimedia para redes y pagina WEB

Beneficios:

e Posicionar la marca y los servicios de la empresa en el mercado

o Captacion de mercado a través de campafias de marketing en los diferentes canales de
comunicacion.

e Mejorar la imagen y presencia de la empresa en los diferentes canales de comunicacion.

Etapa 8: Fidelizacion de Clientes

Objetivo: Mediante esta etapa se busca fidelizar los clientes y formalizar relaciones de negocio a

largo plazo.
Actividades:

Entre las actividades que se consideran en esta etapa se encuentra la generacion de politicas e
incentivos que permitan la fidelizacion del cliente, asi como evaluar las mejores practicas en el
desarrollo del servicio que permitan la generacion de relaciones a largo plazo y la manutencién de

clientes dentro del portafolio de la organizacion.
Beneficios:

e Extension de los servicios contratados actualmente y los que se integren derivado de los
resultados del Plan Estratégico Comercial.

¢ Generacién de relaciones de negocio a largo plazo

e Manutencién de ingresos definidos que permitan la mejora de planeacion de capacidad y
planeacion financiera de la empresa.

Etapa 9: Creacion de la Oficina de Proyectos

Objetivo: Contar con una Oficina de Proyectos que permita la gestion y/o administracion de

proyectos externos e internos de la organizacion.
Actividades:

Responsable de la administracion de proyectos internos y externos. Estas tareas incluyen de manera

enunciativa incluir la documentacién, la organizacién de reuniones, seguimiento al cumplimiento de
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acuerdos y el uso de habilidades de gestion del tiempo para ayudar al equipo a mantenerse
encaminado.

Gestionar los proyectos internos y externos de la organizacién en estricto apego a las mejores

practicas, asi como garantizar el cumplimiento contractual con cada uno de los clientes.

Beneficios:

e Correcta administracion de proyectos

e Garantizar el cumplimiento contractual de los proyectos y servicios

e Contar con una administracion de proyectos apegado a las mejores practicas
¢ Seguimiento puntual a desviaciones y areas de oportunidad.

Etapa 10: Captaciéon de Prospectos

Objetivo: Materializar nuevos proyectos y servicios partiendo de metodologias de ventas y de

manera auténoma al relacionamiento de la Direccién General.
Actividades:

Responsable de la prospeccion de clientes potenciales, realizacién de Crosseling y Upseling con los

clientes existentes, realizacion de llamadas en frio para la captacion de nuevos leads.
Beneficios:

¢ Autonomia de Ventas en el departamento comercial
¢ Aumento de los ingresos y facturacion

¢ Institucionalizacion de los procesos comerciales

¢ Institucionalizacion de ventas

Recursos necesarios para la implementacién de la estrategia

De acuerdo con las etapas antes mencionadas, es necesario contar con recursos con los cuales
actualmente no cuenta el objeto de estudio, los recursos necesarios identificados se enuncian a

continuacion a través de la siguiente relacion:

A corto Plazo
Contratacion de un Recurso que Implementacion de Herramientas de Se requiere primordialmente para
. ocupe la posicion de Ing. De Ventas Gestion tareas de prospeccion, que cuente
Ingenieros de L o ) .

Vent que cuente con una cartera de Comercializacion del servicio con una base instalada de clientes
entas

clientes propia para prospeccion, Captacion de Prospectos potenciales que permita la

visitas a los clientes, labores de materializacion de nuevos negocios.
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Postventa, Desarrollo de negocios

Ingeniero de

Preventa

Ingeniero de
Calidad (2)

Disefiador
Grafico /
Community

Manager

Licencia de
CRM

Stock de
Equipos para
Assessments

Ingeniero de

Proyectos (2)

Arquitectura y Disefio de nuevos
servicios, asi como la atencion de
requerimientos de servicio por medio

de anexos técnicos.

Seguimiento a la mejora de los
Sistemas de Gestion Actualmente
implementados, implementacion de

los nuevos estandares certificables.

Comunnity Manager o Disefiador
Grafico que realice las tareas de
Marketing Digital, que permita la
homologaciéon de formatos y la

creacion de identidad empresarial.

Seguimiento de Actividades y

Objetivos

Realizacion de Assessments de
seguridad para la prospeccion de

clientes.

Gestion y  Administracion de

Proyectos Internos y Externos.

Comercializacion del servicio

Disefio de nuevos servicios

Disefio de arquitecturas de servicio.

Fidelizacion de Clientes

Implementacion del Departamento

Comercial

Disefio del Depto. Comercial
Estrategia de Identidad Empresarial
Benchmarking

Despliegue de Marketing Digital

Definicion de Objetivos

Disefio del Depto. Comercial

Implementacién de herramientas de

Gestion

Comercializacion del Servicio
Captacion de Prospectos
Comercializacion de Servicios
Paquetizacion de Servicios

Captacion de Prospectos

Estructuracion y Estabilizacion de la

Oficina de Proyectos.

El Ingeniero de Preventa debera ser
el encargado de disefio de nuevas
soluciones y servicios, asi como de la

optimizacion de costos de servicio.

Debido a que le Ingeniero de
Calidad sera el encargado de la
implementacion de este plan
estratégico se requiere  un
ingeniero para manutencion de
certificaciones empresariales y el
seguimiento y mejora del Sistema

de Gestion de la organizacion.

Se requiere de un creador de
contenido que permita la estilizacion
de los entregables a los clientes:
Presentaciones, Formatos y
Propuestas. Deseable un Community
Manager para robustecimiento de

estrategias de Marketing.

Se requiere una herramienta que
permita dar seguimiento a los flujos
de actividades y responsabilidades.

Se requieren equipos para la
instalacion de agentes con los
prospectos que permitan formalizar
una venta o creaciébn de una

necesidad.

Es necesario controlar las

desviaciones 'y entregables de

proyectos.
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Crecimiento en

Enlaces

Presupuesto
para
generacion de

contenido y

Mayor capacidad de ancho de banda

para monitoreo de seguridad.

Inversién para tareas de publicidad,
generacion de

posicionamiento de marca.

contenido y

A mediano y Largo Plazo

Comercializacién y Operacion de los

Servicios

Comercializacion de Servicios
Paquetizacion de Servicios
Captacion de Prospectos

Estrategia de Marketing Digital

Un enlace de 10MB no soporta la
totalidad de los EPS generados por la
herramienta SIEM del servicio de
SOC.

Se requiere de generar presencia en
medios digitales que permita el
conocimiento de Saynet en diferentes

puntos de mercados.

marketing

digital.

Las etapas antes mencionadas dentro del Plan Estratégico Comercial se llevaran a cabo de manera
secuencial y estan podran ejecutarse en paralelo o de manera independiente dependiendo de los

tiempos definidos y los recursos disponibles.

3.3  Definicién de Métodos de Evaluaciéon y Seguimiento

A continuacién se definiran los métodos de evaluacion y seguimiento para la implementacion de la
Estrategia Comercial, como se comentd esta evaluacion se hara orientada a dos factores: como
primer factor se realizara evaluacién sobre la implementacion de la estrategia, es decir se evaluara la
implementacion de los cambios factibles deseados a través de las acciones de mejora y como
los resultados observados dentro de

segundo factor hara sobre la organizacion con la

implementacién de la estrategia.

Para esta evaluacién se debera construir un tablero de indicadores para lo cual se utilizara como
base metodolégica la metodologia de Balanced Scorecard, ya que se busca tener una vision amplia
de los resultados obtenidos, por tal motivo los indicadores que formen parte del tablero tendran que
estar enfocado hacia las 4 perspectivas que plantea la metodologia de Balanced Scorecard:
Perspectiva de los Clientes, Perspectiva Financiera, Perspectiva de la innovacion y el aprendizaje y

la perspectiva interna. De tal Forma que el tablero quedara construido de la siguiente manera:
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Implementacion de la Estrategia Evaluacion de Mejoras con impacto

Perspectiva

dentro de la organizacién externo a través de la implementacion

Mejoras identificadas orientadas al
cliente al interior de la
organizacion derivado de la
implementacion de la estrategia.

Mejoras perceptibles al exterior de la
organizacion derivado de la
implementacion de la estrategia

Perspectiva del Cliente

Factores financieros relevantes Factores financieros perceptibles para la
Perspectiva Financiera durante la implementacién de la organizacion derivado de la
estrategia implementacion de la estrategia
. Beneficios obtenidos desde la Beneficios obtenidos derivado de la
Perspectiva de la . . 9 . L .
. . . perspectiva de la innovacion y el innovacion en los servicios y de las
innovaciony el . . .
.. aprendizaje dentro de la herramientas utilizadas por la
Aprendizaje L, L,
organizacion organizacion.
Cumplimiento de los objetivos e Materializacidén de beneficios hacia el
Perspectiva Interna indicadores definidos derivado de cliente derivado de las mejoras internas
la implementacién. realizadas.

A continuacién, se explica lo que se esta buscando medir y evaluar de cada una de las perspectivas
que se enuncian en la relaciéon anterior. En este apartado solo se clarificara que es lo que se esta
buscando evaluar con cada indicador y en el capitulo 4 se mostraran los indicadores y umbrales

aceptables que se definieron y los resultados obtenidos.
Indicadores de la perspectiva de los clientes
Implementaciéon de la Estrategia dentro de la organizacién.

Para esta perspectiva se utilizaran dos indicadores en la medicion los cuales se detallan a

continuacion:

Cliente Nuevos: Se definird una métrica aceptable de acuerdo con la visidn estratégica y resultados
esperados de la implementacion, esta sera una evaluacion binaria mediante la asignacién de un
numero de clientes esperados tras la implementacion, por lo cual se definira el nuevo de clientes que

se buscara incorporar.

Clientes de Gobierno vs Clientes de IP: Del total de los nuevos clientes que contraten los servicios
o adquieran los bienes ofrecidos por la organizacion, se definira que porcentaje podran pertenecer al
sector de gobierno y cuantos tendran que ser de la iniciativa privada, esto derivado del riesgo que se

identificd de la concentracion de clientes en el Sector Gubernamental.

Evaluacion de Mejoras con impacto externo a través de la implementacion
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Crecimiento de ocupacion de capacidad: En este indicador se evaluara el crecimiento en la
ocupacién de la capacidad instalada de la organizacién, como se identifico en el diagnostico, el
porcentaje de ocupacién es muy bajo, por lo cual en este indicador se evaluara que tanto crecié la

ocupacién de la infraestructura actual.

Satisfaccion al Cliente: Este indicador evaluara la percepcion de la satisfaccion del cliente con los
servicios, se busca mejorar en los procesos y la entrega del servicio, por lo cual con este indicador se
evaluara como mejora la satisfaccion del cliente con los servicios ya existentes y con los servicios

nuevos contratados.
Indicadores de la perspectiva financiera

Los indicadores que se construiran para esta perspectiva hacia los dos factores principales se

describen a continuacion:
Implementacion de la Estrategia dentro de la organizacion.

Apego al Presupuesto asignado: Se definieron ciertos recursos necesarios para la implementacion
de la estrategia, para esos recursos la organizacion destinara un presupuesto, el presente indicador

evaluara las desviaciones negativas en el presupuesto definido.

Nuevos servicios costeados correctamente: En el diagnostico se identificd que algunos servicios
actualmente contratados, no contaban con un costeo adecuado, lo cual se estaba traduciendo en
pérdidas para la organizacion. El presente indicador evaluara que los servicios se encuentren
costeados bajo la nueva definicion de costeo y precio de venta en apego a las politicas comerciales

que se definiran para el Departamento Comercial.

Ingresos nuevos no provenientes de la Direccion General: Como se comentd en el diagnostico,
todos los servicios actuales contratados, provenian del relacionamiento de la direccién general, la
estrategia que se va implementar busca descentralizar la captacién de prospectos, por lo cual este
indicador evaluara los ingresos provenientes de ventas a través de la fuerza de ventas de la

organizacion sin la dependencia de que el relacionamiento provenga de la Direccion General.
Evaluacion de Mejoras con impacto externo a través de la implementacion

Ingresos por Ventas: Se evaluaran los ingresos por ventas derivados de la contratacion de nuevos
servicios o la venta de equipamiento por lo cual se definira un monto objetivo de ingresos por ventas
partiendo del diagnéstico, la inversion realizada para la implementacion de la estrategia y los costos

operativos actuales de la organizacion.
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Ingresos por ventas respecto al diagnostico: Se evaluaran los ingresos por ventas derivados de la
contratacion de nuevos servicios o la venta de equipamiento respecto a los ingresos que se tenian

previstos derivado del diagndstico realizado.

Contribucién al Margen: Se evaluara el margen de utilidad global vs los ingresos obtenidos y se
definira un indicador que satisfaga la utilidad minima que se espera de la contratacion de todos los

servicio o la venta del equipamiento.
Indicadores de la perspectiva de la Innovacion y el aprendizaje
Implementaciéon de la Estrategia dentro de la organizacién.

Servicios Nuevos dentro del portafolio: Derivado del Benchmarking, se identificaran que servicios
nuevos ofrecen las empresas competidores o se identificaran dependiendo de la demanda de
servicios o tendencias en el mercado, se hara un analisis para identificar la viabilidad y necesidad de
incluir estos servicios en el portafolio del objeto de estudio y se evaluara la implementacién de los

servicios que se consideren como candidatos a ser integrados.

Implementacion de Herramientas de Gestion: Se identificara la herramienta de gestion ideal que
mas se apegue a las necesidad de la empresa y se definira la métrica que permita evaluar la

conclusion de esta actividad.
Evaluacion de Mejoras con impacto externo a través de la implementacion

Servicios Nuevos contratados: De los nuevos servicios incorporados se evaluara que tanto se han
impulsado de tal manera que se identifique cuantos servicios contratados logro la organizacién de los

nuevos servicios contratados.

Alimentacién de la herramienta de Gestion: Se evaluara que la herramienta de gestion se esté
alimentando de manera correcta y que esta genere la informacion de valor necesaria de acuerdo con

las necesidades de seguimiento de la organizacion.
Indicadores de la perspectiva Interna
Implementacién de la Estrategia dentro de la organizacion.

Cumplimiento del Plan de Trabajo: Se evaluara periddicamente el cumplimiento del plan de trabajo
establecido para la implementacion de la estrategia comercial, de tal manera que se pueda identificar

el cumplimiento en los tiempos establecidos para el plan de trabajo.

Provision de Recursos Necesarios: Se identificaran si se proporcionaron los recursos necesarios
para la implementacion de la estrategia y los impactos que generaron la prevision o no provisién de

dichos recursos.
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Estructura Comercial: Se identificaran cuales son los elementos necesarios y comprometidos
dentro de la estructuracion del departamento comercial y se evaluara que efectivamente se hayan

implementado, orientado a los procesos, politicas, perfiles de puesto, etc.
Evaluacion de Mejoras con impacto externo a través de la implementacion

Realizacion de BencheMarking: Se debera identificar si se realiza el Benchmarking planteado

como parte del diagndstico previo a la implementacién de la estrategia comercial.

Redefinicion del costeo y precio de venta: Derivado de un estudio de costos que se dispara con el
Benchmarking se analizara y evaluara la conclusién de la definicion de los nuevos costos y precios

de venta de los servicios.

Generacién de la Documentacion Comercial: Con este indicador se evaluara la generacion,

entrega y concientizacion sobre la nueva documentacion corporativa y comercial de la organizacion.

3.3. Conclusiones

En este capitulo se ha disefiado la estrategia comercial partiendo de las areas de oportunidad
identificadas en el objeto de estudio y con ayuda de las metodologias, métodos y estrategias
identificadas en el Capitulo 3 se estructura la estrategia que considera 10 ejes estratégicos

principales, mismos que se enuncian a continuacion:

e Etapa 1: Definicion de Objetivos Estratégicos Comerciales

o Etapa 2: Disefo, Estructuracion e Implementaciéon del Departamento Comercial
e Etapa 3: Benchmarking

o Etapa 4: Definicién del mercado objetivo y Captacion de Prospectos

o Etapa 5: Estrategia de Identidad Empresarial

o Etapa 6: Implementaciéon de Herramienta de Gestion

o Etapa 7: Despliegue de Marketing Digital

o Etapa 8: Fidelizacion de Clientes

o Etapa 9: Creacion de la Oficina de Proyectos

e Etapa 10: Captacion de Prospectos

Existen etapas que unicamente requieren de inversiones en tiempo y recursos humanos, por lo cual
se priorizan las actividades de acuerdo con el impacto que pudieran presentar en la situacion
problematica y con el minimo consumo de recursos, las etapas antes mencionadas se pueden ver

segregadas de la siguiente manera de acuerdo con lo siguiente:
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Etapa de Diagnostico

Plan Estratégico Comercial

Etapa de Preparacion

Etapa de Ejecucion

Etapa de Monitoreo y
Control

Etapa de Evaluacion

= BenchMarking - Disefio, Estructuracién |- Implementacién de = Monitereo y Control de | - Fidelizacion de Clientes
+ Definicion de Objetivos e Implementacion del Herramienta de objetivos comerciales y | = Captacion de
Estratégicos Departamento Gestidn seguimiento de la Prospectos
Comerciales Comercial * Implementacion de estrategia.
+ Definicion de Objetivos | « Estrategia de Identidad Herramienta de
Estratégicos Empresarial Gestidon
Comerciales = Creacion de la Oficina
de Proyectos

El diagrama anterior muestra de que manera se pueden ir ejecutando las actividades, lo cual genera

una ruta critica en funsion de las actividades que deben realizarse y los resultados esperados.

Partiendo de lo que en este capitulo se

estudio a manera de conclusion la siguiente tabla muestran

las problematicas que fuera identificadas, que estrategia puede facilitar la mejora de la situacion

problematica y cuales son los cambios factibles de deseados que se esperan de esta estrategia.

No se cuenta con un Plan Estratégico Comercial
que permita identificar las necesidades,
expectativas, objetivos, recursos necesarios
para el drea comercial y la materializacién de
nuevos servicios y clientes.

No se cuenta con actividades de prospeccion
para clientes potenciales que no radiquen en el
Networking de la Direccién General.

La organizacion no cuenta con una estructura
comercial, el departamento de ventas no se
encuentra definido, asi como los procesos,
actividades, roles y responsables para las
actividades comerciales.

Carencia de politicas para la formulacién de
casos de negocio con definiciones de
porcentajes de utilidad, financiamientos,
porcentajes de instalacion, etc.

Existe duplicidad de funciones o actividades
comerciales que se delegan a las areas
incorrectas.

El proceso general de ventas no se encuentra
definido, asi como las interacciones de las
diferentes areas en este proceso.

Contar con un Departamento Comercial
que permita:

Definicién de perfiles requeridos para las
actividades comerciales.
Definicion de la estructura jerarquica del
departamento
Definicion de Actividades y Procesos
para los perfiles del Depto. Comercial
Definicion de Responsabilidades
asociadas a cada perfil
Definicién de Politicas para la
generacion de Casos de Negocio con
margenes preautorizados

Disefo e Implementacion
del Departamento
Comercial, Procesos,
Formatos, Roles
Responsabilidades y
Politicas orientadas al
Departamento Comercial y
la Estrategia de Negocio.
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Problematica i ifi | Obi
N R R OIS Estrategia de Solucion Cambio Factible Deseado

Estudio
Realizacién de Benchmarking p
eriddicos a diferentes estratificaciones
L de empresas para un analisis situacional
Realizacion de . .
. del mercado por periodos de tiempo e
Benchmarking . oo . .
identificar ventajas y desventajas
cuantitativas y cualitativas del servicio y
precios de servicio.

La empresa no realiza ejercicios de
Benchmarking periédico que le permita
comparar sus competencias y precios contra la
de los competidores.

La organizacién no ha definido estrategias de
Marketing que permitan el posicionamiento del

roducto para la incursidon en nuevos mercados . L, .
P P Implementar estrategia de Definicién de Mercados Objetivo

orientado a tipos y cantidad de

o la atraccién de clientes potenciales. Marketing Digital
La organizacion no tiene bien definido el empresas con las cuales se podrian
mercado objetivo al cual pudiera dirigir sus comercializar los servicios.
productos. Evaluacién de Proyecto con analisis de
capacidad para la definicion del costeo y

L, recio de venta para los servicios.
Redefinicién de los costos P P

No existe la definicidon de los costeos, ni un
y precios de Ventas

precio definido para la venta del producto.

Creacidn y Generacion de la Identidad
Empresarial, por medio de la
homologacion de logos, formatos,
presentaciones y formatos de

Definicién y Homologacion
de formatos,
presentaciones y
entregables a la identidad

No se cuenta con formatos de papeleria
oficiales orientados a la identidad empresarial:
Presentaciones, Formatos para casos de

negocio, formatos de cotizacion, oferta de
valor, propuesta técnica y econédmica. empresarial. propuestas.
No existe una herramienta de seguimiento a las Implementacion de L .
. . o . . Implementacién de herramientas de
actividades comerciales, que permita identificar herramientas de L . .
. . . . gestidon que permitan definir y controlar
flujos de trabajo, responsables y tiempos de seguimiento para ventas y . L
. L . el flujo de actividades
respuesta por actividad. actividades comerciales
Carencia en la innovacion del servicio mediante Captacion auténoma de .
-, . Desarrollar un area de Desarrollo de
valores agregados o exploracién de nuevos prospectos y crecimiento . .
Nuevos Servicios orientados a los casos
de la fuerza de ventas de .
de uso de los servicios.

servicios orientadas a los casos de uso de los
servicios que provee la organizacién la organizacion
Definicién de Objetivos de la

organizacion en Materia Comercial

No se trazan objetivos orientados al
crecimiento colaborativo, a los ingresos por considerando:
ventas y a la captacidn de nuevos prospectos. L, e Numero de Canales de Comercializacion
Definicién de Objetivos, L
. , Objetivos
Indicadores y Métodos de . . )
seaUimiento para las Numero de clientes finales.
gactividadez del Diversificacion de Clientes en SECTOR
Se adolece en politicas de fidelizacion de . PRIVADO VS SECTOR IP
. . ., departamento comercial .
clientes, que permita la renovacidn de los Cantidad de Ingreso por Ventas
clientes activos de la organizacion. Generar un sistema de Monitoreo y
Control que permita el seguimiento del

alcance de os objetivos.

Tabla 13. Definicion de los Cambios Factibles Deseados
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CAPITULO 4. IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA COMERCIAL.

4.1 Implementacién de la Estrategia Comercial

Acciones de Mejora Propuestas

El presente apartado, presenta el desglose de las actividades de mejora realizadas, en este apartado
se desmenuzan todas los proyectos y planes considerados para materializar los objetivos y los
cambios factibles determinados en el apartado anterior, posteriormente en el siguiente apartado de
este capitulo se estaran mostrando las actividades materializadas y las evidencias de las actividades

realizadas.

A continuacion, se presenta una relacién con el desglose de los proyectos y actividades especificas

para la materializacion de las estrategias planteadas en cada una de las etapas definidas:

Proyecto / Actividad Descripcion

1. Definicién de Objetivos Estratégicos Comerciales

Objetivos de la Estrategia Definicién de los objetivos que se buscan
alcanzar con la implementacién de la
estrategia comercial, para esto se apoyara
en la metodologia Balanced ScoreCard.
Analizar y definir cuales son los cambios
factibles deseados en la organizacion y
hacia el area comercial con la
implementacién de la estrategia.
Asociar los cambios factibles deseados a un De los cambios factibles deseados e
objetivo identificados como viables, se debera
derivar un objetivo el cual sera traducido en
un indicador para evaluar la implementacion
y resultados de la estrategia.
Identificar y construir indicadores de seguimiento = Identificar los indicadores que seran la via
o de alcance de los objetivos planteados para el monitoreo y control de la
implementacién de la estrategia y su
impacto dentro de Ila organizacién
orientados hacia las perspectivas de
negocio que plantea la metodologia
Balanced ScoreCard.
Generar el tablero de mando centralizado
que permita la visualizacion y centralizacion
de los resultados obtenidos con la
implementacién de la estrategia.

Analizar los cambios factibles deseados dentro
de la organizacion

Construir el sistema de monitoreo y control

Identificacion de recursos necesarios para la
Implementacion del plan estratégico comercial

Aprovisionamiento de Recursos Necesarios

Se analizaran y definiran cuales son los
recursos necesarios para la correcta
implementacién de la estrategia.

La organizacién debera proporcionar los
recursos definidos en la actividad anterior.
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Proyecto / Actividad Descripcion

2. Diseiio, Estructuracion e Implementacion del Departamento Comercial

Definicion de perfiles requeridos para las
actividades comerciales.

Definicion del perfil de puesto de Ingeniero de
Ventas

Definicion del perfil de puesto de Ingeniero de
Preventa

Definicion del perfil de puesto de Ingeniero de
Calidad

Definicion del perfil de puesto de Ingeniero Nivel
2

Definicion del perfil de puesto de Comunity
Manager / Disefiador Grafico

Definicion del perfil de puesto de Ingeniero de
proyectos

Definicién del organigrama del departamento
comercial

Definicion de las Politicas para la generacion de
casos de negocio

Proceso de Reclutamiento y Seleccién de
Ingeniero de Ventas

Proceso de Reclutamiento y Seleccién Ingeniero
de Preventa

Proceso de Reclutamiento y Seleccion Ingeniero
de Calidad

Proceso de Reclutamiento y Seleccién Ingeniero
Nivel 2

Proceso de Reclutamiento y Seleccion de de
Comunity Manager / Disefiador Grafico

Proceso de Reclutamiento y Seleccién de
Ingeniero de proyectos

Definicion de los recursos humanos
necesarios para la materializacion de la
estrategia y los objetivos planteados, asi
como definir cuales son aptitudes vy
competencias con los que debera contar
cada perfil.

Definicion de las aptitudes, competencias,
actividades, responsabilidades, tabuladores
y condiciones de contratacion para el perfil
de Ingeniero de Ventas.

Definicion de las aptitudes, competencias,
actividades, responsabilidades, tabuladores
y condiciones de contratacion para el perfil
de Ingeniero de Preventa.

Definicion de las aptitudes, competencias,
actividades, responsabilidades, tabuladores
y condiciones de contratacion para el perfil
de Ingeniero de Calidad.

Definicion de las aptitudes, competencias,
actividades, responsabilidades, tabuladores
y condiciones de contratacion para el perfil
de Ingeniero Nivel 2.

Definicion de las aptitudes, competencias,
actividades, responsabilidades, tabuladores
y condiciones de contratacion para el perfil
de Comunity Manager / Disenador Grafico.
Definicion de las aptitudes, competencias,
actividades, responsabilidades, tabuladores
y condiciones de contratacion para el perfil
de Ingeniero de proyectos.

Estructuracion del organigrama jerarquico
del departamento comercial de acuerdo con
los perfiles de puesto definidos para cada
uno de los perfiles.

Definicién de politicas comerciales para la
generacion de casos de negocio,
porcentajes de financiamiento, instalacion,

Se corre el proceso de reclutamiento,
seleccion, entrevistas con los candidatos,
investigacion de antecedentes y formulacién
de propuestas econdomicas para la
contratacion de recursos.
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Proyecto / Actividad Descripcion

3. Elaboracion de Benchmarking

Investigacion de las empresas competidoras Se investigaran cuales son las empresas
candidatas para el Benchmarking, estas
empresas seran empresas del mismo giro al
del objeto de estudio y de diferentes
estratificaciones para realizar una
comparativa mas completa.

Perfilacion de las empresas identificadas De las empresas que se investigaron se
selecciona una muestra representativa para
la seleccionar a esas empresas y ejecutar
los ejercicios de investigacion de mercado.

Definicion de los servicios a cotizar y contrastar Se define un requerimiento técnico de

con las empresas competidoras servicio el cual sera el que se cotice con las
empresas participantes con la finalidad de
obtener una propuesta técnica y econémica
de los servicios cotizados.

Contacto inicial con las empresas competidoras Se contacta a las empresas para solicitar
las cotizaciones de los servicios definidos.

Periodo de entrega de cotizaciones y propuestas = Se identifica el periodo de respuesta para la

por parte de los competidores entrega de propuesta de las empresas.
Analisis de mercado orientado a precios, valores = Se analizan las propuestas recibidas de
agregados y cualidades de los competidores manera cualitativa y cuantitativa para

identificar la competencia de precios,
comparacion de propuestas, alcances
técnicos, practicas o metodologias utilizadas
en la prestacion del servicio.

Identificacion de las necesidades y cambios Derivado del analisis de las propuestas se

comerciales necesarios definen cuales son los cambios necesarios
dentro de la organizacion para potenciar las
fortalezas respecto a los competidores vy
fortalecer las areas de oportunidad
identificadas mediante el ejercicio.

4. Definicion del mercado objetivo y Captacion de Prospectos

Andlisis de verticales de negocios Se identifican cuales son las verticales de
negocio del mercado que son susceptibles a
la contratacién de servicios ofrecidos por la
organizacion.

Identificacion de empresas susceptibles a la Se identifican de manera cualitativa, las

contratacion de los servicios empresas que son susceptibles a la
contratacion de servicios, en esta etapa se
deberan identificar la estratificacion de
empresa, giro, necesidades y personas
clave dentro de las organizaciones para la
contratacion de los servicios.

Identificacion de requerimientos de servicios Se identifican que requerimientos es
necesario atender en la oferta de valor de la
organizacién para cumplir con las
necesidades y expectativas de las
empresas que pueden contratar los
servicios del objeto de estudio.
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Proyecto / Actividad Descripcion

Canales de comercializacion via asociados

5. Estrategia de Identidad Empresarial
Generacion del Manual de Identidad Empresarial

Generacion de las presentaciones comerciales
oficiales

Generacion de Formatos para propuesta
técnicas y econdmicas

Generacion de formatos para documentos
externos (Membretes oficiales)

6. Implementacion de Herramienta de Gestion

Evaluacion de herramientas disponibles en el
mercado

Cotizacion de las herramientas identificadas

Definicidon de la herramienta de Gestion CRM

Capacitacion sobre las herramientas.

Adecuacion de los procesos comerciales a la
herramienta.

Definicion de usuarios y responsables del
seguimiento de actividades.

Implementacion de la herramienta

Se hara un analisis de factores externos
para identificar las asociaciones de
empresas que pudieran ayudar a
complementar capacidades del objeto de
estudio, asi mismo empresas que puedan
ofertar los servicios de la organizacién a
través de canales de asociacion.

Se genera el manual de identidad
corporativa, en el cual se identifiquen usos
correctos del logo, slogan, paleta colores y
correcta utilizacion de los formatos vy
membretes empresariales.

Se generan las presentaciones comerciales
que serviran como  presentaciones
introductorias de los servicios que ofrece la
organizacién a los clientes potenciales.

Se generan los formatos y papeleria
mediante los cuales se estandarizara vy
llevara acabo la entrega de propuestas de
valor a los clientes.

Se generan formatos preestablecidos para
la generacion de documentacion externa,
entregables para los clientes, notas
informativas, entre otros documentos que
requieran entregarse al exterior de |la
organizacion.

Se llevara a cabo una evaluacioén cualitativa
y cuantitativa de las herramientas de gestion
que pudieran atender las necesidades
operativas y de seguimiento de la
organizacion.

Se cotizan las herramientas seleccionadas
que cumplan con los requisitos técnicos y
necesidades de la organizacion.

Se define la herramienta y se genera el
proceso de compra de la herramienta.

Se capacitara a los colaboradores que
hagan uso de la herramientas sobre su
utilizacion y los diferentes médulos que la
componen.

Se adecuan los procesos actuales de la
organizaciéon para la utilizacion, el apego y
la explotacibn a los modulos de la
herramienta de gestion.

Definicion de usuarios, tipo de usuario y
responsabilidades para la utilizacién de la
herramienta.

Se implementa la herramienta.
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Proyecto / Actividad Descripcion

Generacion de informacion via las herramientas

de Gestion

7. Despliegue de Marketing Digital
Robustecimiento de la pagina WEB

Crecimiento de presencia en redes sociales.

Contratacion de Campanas Facebook ADS

Contratacion de Campanas Google ADS

8. Fidelizacion de Clientes

Definicion de las politicas para reuniones
periddicas

Plan de trabajo para la implementacién de ISO

9001

Se empieza a utilizar la herramienta y se
corrigen desviaciones en la implementacion
y aprovechamiento de la misma.

Se generan mejoras en la paginas web,
que genere mayores atractivos visuales y
que permita la captacion de nuevos
prospectos.

Se generan campafas para el
robustecimiento de las redes sociales de la
organizacioén con la finalidad de tener mayor
presencia en los mercados objetivo.
Contratacion de campanas de marketing a
través de la plataforma para la captacion de
nuevos prospectos.

Contratacion de campanas de marketing a
través de la plataforma para la captacién de
nuevos prospectos.

Definicion de politicas para el seguimiento y
la atencion de postventa que aumente la
satisfaccion con el servicio y permita la
materializacién de relaciones comerciales a
largo plazo.

Para fortalecer el enfoque al cliente, la
organizacién generara un plan de trabajo
que permita la alineacion al estandar
ISO9001, ya que este esta enfocado a la
calidad y satisfaccion del cliente con el
servicio.

9. Estructuracion de Oficina de Proyectos

Diagnostico

Creacion y Alimentacion del Repositorio de
Proyectos

Generar procesos y procedimientos de la PMO

Implementacion del tablero para el seguimiento

de los proyectos
Gestion de proyectos

Se realiza un diagnostico situacional hacia
la estructura de la oficina de proyectos y la
administracion de los proyectos actuales.

Se generara la estructura de repositorio
centralizado con la informacion requerida de
manera centralizada para la correcta
Gestion de Proyecto.

Identificacion, construccion e
implementacién de los procesos requeridos
para la administracion de proyectos.
Implementacion del sistema de monitoreo y
control para la administracion de proyectos.
Operacion, Control y seguimiento de los
proyectos actuales.

10. Captacion de Prospectos

Compra de Cartera de Clientes

Relacionamiento y comercializacion via

Explorar si a travées de la compra de
carteras de clientes se pueden prospectar
nuevas oportunidades.

Buscar esquemas de operacion comercial
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Proyecto / Actividad Descripcion \

corredores (Brokers) 1vs1 con gente que cuenta con
relacionamiento en los mercados objetivos
definidos.

Plan de Trabajo

A continuacion, se presenta el plan de trabajo para la implementacion y operacion de todas las
actividades definidas, este plan de trabajo muestra las actividades, tiempo por actividad y los

responsables de su ejecucion, la nomenclatura de los responsables que figuran en el siguiente

diagrama de Gant son de acuerdo con lo siguiente:

Nomenclatura Responsable

DG DIRECCION GENERAL
DC DIRECCION COMERCIAL
RH RECURSOS HUMANOS

PMP PROJECT MANAGER
C CALIDAD

CM COMUNNITY MANAGER

A continuacion, se presenta la grafica de Gant del Plan de Trabajo definido para la implementacion

de la estrategia:

=101 020 0 0
dDIE A A O D A A O D

1. Definiciéon de Objetivos Estratégicos Comerciales

Objetivos de la
Estrategia

DG/DC

Analizar los cambios
factibles deseados
dentro de la
organizacion

DC

Asociar los cambios
factibles deseados a
un obijetivo

DG/DC
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Repon- 2020 2021 2022

sable EFMAMJJA‘SO‘N‘DEFMAMJJASONDEFMAMJ

Proyecto / Actividad

Identificar y construir
indicadores de
seguimiento o de DC
alcance de los
objetivos planteados
Construir el sistema

de monitoreo y DC
control
Identificacién de
recursos necesarios
para la

. DC
Implementacion del
plan estratégico
comercial
Aprovisionamiento de DG

Recursos Necesarios
2. Diseio, Estructuraciéon e Implementacién del Departamento Comercial

Definicion del
organigrama del
departamento
comercial

Definicion de perfiles
requeridos para las
actividades
comerciales.
Definicion del perfil
de puesto de DC/RH
Ingeniero de Ventas
Definicion del perfil
de puesto de
Ingeniero de
Preventa

Definicion del perfil
de puesto de DC/RH
Ingeniero de Calidad
Definicion del perfil
de puesto de DC/RH
Ingeniero Nivel 2
Definicion del perfil
de puesto de
Comunity Manager /
Disefiador Grafico
Definicion del perfil
de puesto de
Ingeniero de
proyectos

Definicion de las
Politicas para la DC/RH
generacién de casos

DC/RH

DC

DC/RH

DC/RH

DC/RH
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Proyecto / Actividad = ePon- 2020 2021 2022

sable EF‘MAMJJA‘SO‘N‘DEFMAMJJASONDEFMAMJ

de negocio |

Proceso de
Reclutamiento y

> RH
Seleccion de
Ingeniero de Ventas
Proceso de
Reclutamiento y

> . RH
Seleccion Ingeniero
de Preventa
Proceso de
Reclutamiento y

> . RH
Seleccion Ingeniero
de Calidad
Proceso de
Reclutamiento y

> . RH
Seleccion Ingeniero
Nivel 2
Proceso de
Reclutamiento y
Seleccion de de RH
Comunity Manager /
Disenador Grafico
Proceso de
Reclutamiento y
Seleccion de RH
Ingeniero de
proyectos

3. Elaboracién de Benchmarking

Investigacion de las

empresas DC
competidoras

Perfilacion de las

empresas DC
identificadas

Definicion de los
servicios a cotizar y
contrastar con las DC
empresas
competidoras
Contacto inicial con
las empresas DC
competidoras
Periodo de entrega
de cotizaciones y

DC
propuestas por parte
de los competidores
Analisis de mercado
orientado a precios, DC
valores agregados y
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Repon- 2020 2021 2022

sable EF‘MAMJJA‘SO‘N‘DEFMAMJJASONDEFMAMJ
cualidades de los
competidores

Identificacion de las
necesidades y
cambios comerciales
necesarios

Proyecto / Actividad

DC

4. Definicion del mercado objetivo y Captacion de Prospectos

DC

Analisis de verticales
de negocios
Identificacion de
empresas
susceptibles a la DC
contratacion de los
servicios
Identificacion de
requerimientos de DC
servicios
Canales de
comercializacion via DC
asociados

5. Estrategia de Identidad Empresarial

Generacion del
Manual de Identidad | CM /DC
Empresarial
Generacion de las
presentaciones CM/DC
comerciales oficiales
Generacion de
Formatos para

. . CM/DC
propuesta técnicas y
econdmicas
Generacion de
formatos para CM/ DC

documentos externos
(Membretes oficiales)

6. Implementacion de Herramienta de Gestion

Evaluacion de
herramientas
disponibles en el
mercado
Cotizacion de las
herramientas DC
identificadas
Definicion de la
herramienta de DC
Gestion CRM
Capacitacion sobre
las herramientas.

DC

DC
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Repon- 2020 2021 2022

Proyecto / Actividad

sable EFMAMJJA‘SO‘N‘DEFMAMJJASONDEFMAMJ

Adecuacion de los
procesos comerciales DC
a la herramienta.
Definicion de
usuarios y
responsables del DC
seguimiento de
actividades.
Implementacion de la DC
herramienta
Generacion de
informacion via las
herramientas de
Gestion

DC

7. Despliegue de Marketing Digital

Robustecimiento de
la pagina WEB
Crecimiento de
presencia en redes CM
sociales.
Contratacion de
Campanas Facebook CM
ADS
Contratacion de
Campafas Google CM
ADS

CM

8. Fidelizacion de Clientes

Definicion de las
politicas para DC/DG
reuniones periédicas
Plan de trabajo para
la implementaciénde | DC/C

ISO 9001
9. Estructuracion de la Oficina de Proyectos

Diagnostico DC/DG
Creacion y
Alimentacion del PMP /
Repositorio de DC
Proyectos
Genera}r procesos y PMP /
procedimientos de la DC
PMO
Implementacion del
tablero para el PMP /
seguimiento de los DC
proyectos
Gestién de proyectos | PMP /

DC
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Proyecto / Actividad 2020 2021 2022

EFMAMJJA‘SO‘N‘DEFMAMJJASONDEFMAMJ
10. Captacion de Prospectos

Compra de Cartera
de Clientes
Relacionamiento y
comercializacion via
corredores (Brokers)

DC/DG

DC/DG

Afiliacién a grupos de
interés:
(COPARMEX,
CONCANACO, DC/DG
CANACINTRA,
AMECI)

11. Operacion de la Estrategia

Operacion de la

Estrategia Comercial DC/DG
Monitoreo y Control

de la Estrategia DC/DG
Comercial

4.2 Evaluaciéon de la Estrategia Comercial

Acciones de Mejora Realizadas

En el presente apartado se mostraran las acciones realizadas derivado de cada una de las etapas de
la implementacién de la estrategia comercial. Este apartado comprende las evidencias de las
acciones realizadas y se desarrollan aquellos puntos que por temas de confidencialidad e integridad

pueden ser mostrados.
Resultados de la Implementacién de la Etapa 1. Definicion de Objetivos Estratégicos Comerciales

A continuacién, se presentan los objetivos definidos y la evidencia de su consecucion, en el siguiente
apartado se mostrara un resumen de los objetivos planteados, asi como las actividades y evidencias
que permitieron su consecucion. Los objetivos planteados por la organizacion para la primera etapa

son los siguientes:

1. Definicion de Objetivos Estratégicos Comerciales

Se disefio un mapa estratégico bajo la metodologia BSC, en dicho mapa estratégico se definieron
todos los indicadores estratégicos que serian evaluados derivado de las acciones de mejora

realizadas, este tablero se disefio de acuerdo con lo siguiente:
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Derivado de la implementacién de la estrategia comercial, se identificaron ciertas areas de
oportunidad y resultados que deben ser monitorizados de las diferentes areas y de esto se

desprendieron las siguientes acciones estratégicas:

¢ Planeacion Estratégica

¢ Robustecimiento del area de recursos humanos

e Desarrollo de politicas orientadas a la retencién de talento
e Consultoria financiera

Del inicio de la estrategia en junio de 2020, a su fecha de evaluacion en junio 2022, los resultados en

cuanto a la consecucion de objetivos comerciales fueron los siguientes:

Objetivo Semestre 2 - 2020
Presupuestado Obtenido
Ingresos por Ventas S 25,903,675.75 S 27,117,120.75
IP vs Gobierno 98% Gob vs 2 % Priv 98% Gob vs 2 % Priv
Ocupacion de Capacidad 35% 35%
Semestre 1 - 2021
Presupuestado Obtenido
Ingresos por Ventas S 11,180,577.16 S 12,228,465.58
IP vs Gobierno 98% Gob vs 2 % Priv 98% Gob vs 2 % Priv
Ocupacion de Capacidad 35% 38%
Semestre 2 - 2021
Presupuestado Obtenido
Ingresos por Ventas S 5,127,109.71 S 14,918,728.01
IP vs Gobierno 98% Gob vs 2 % Priv 90% Gob vs 10 % Priv
Ocupacion de Capacidad 35% 44%
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Semestre 1 - 2022

Presupuestado Obtenido
Ingresos por Ventas S 2,712,528.80 S 65,532,394.28
IP vs Gobierno 98% Gob vs 2 % Priv 78% Gob vs 22 % Priv
Ocupacion de Capacidad 35% 67%

2. Diseio, Estructuracion e Implementaciéon del Departamento Comercial

A continuacion, se presenta la estructura jerarquica definida para el departamento comercial.

DIRECCION GEMERAL I:l Ferfiles requeridos considerando crecimiento [Mediano/Largo Flazo)

Perfiles requeridos en el corto plazo

DIRECCION COMERCIAL 4—'
DGA . Perfiles con los que 52 cusnta actuslments

GERENCIA COMERCIAL

Arez de Comunicacion Constante con Direccidn de

i

| 1 ) I

/" Ingenieria
{

Coordinadcr de
Preventa

Definicion de perfiles requeridos para las actividades comerciales

A continuacién, se presentan las actividades asociadas a los perfiles de puesto definidos para los
integrantes del departamento comercial, es importante mencionar que de estas actividades se
acompanan responsabilidades, tabuladores, esquemas de contratacién y prestaciones, pero estas

ultimas no pueden ser mostradas por temas de confidencialidad.
Perfil de Gerencia / Direccion Comercial

e Prospeccioén de clientes o captacién de clientes potenciales
¢ Negociacion con Fabricantes

¢ Generacion de Propuestas Econdmicas

e Generacion de cotizaciones

e Definicidon de costeos de servicio

e Definicion de precios de servicio

e Disefio de servicios

e Autorizacién de servicios

¢ Definicion de Objetivos
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¢ Monitoreo de objetivos

e Implementacion de herramientas de gestién

e Utilizacion de herramientas de gestion

o Generacién de Casos de Negocio

e Validacion de casos de negocio

o Definicion de politicas para caso de negocio

¢ Analisis de Servicios e identificacion de areas de oportunidad

e Analisis de Capacidad Instalada

o Definicion de Puntos de Equilibrio

e Seguimiento de la herramienta CRM

¢ Alimentacion de la herramienta CRM

¢ Definicion de mercados objetivos

o Definicion de Fabricantes y Tecnologias que se van a comercializar
o Definiciéon de Protocolos Postventa

e Definicion de visitas postventa

o Definicion de politicas de renovacién

o Definicion de politicas de renovacién para asociados

e Politicas de mejoras en condiciones comerciales por volumen de venta

Perfil de Ingeniero de Preventa

e Prospeccion de clientes o captacién de clientes potenciales
e Elaboracién de Presentaciones comerciales

¢ Realizacién de Presentaciones comerciales con clientes
e Identificacion de requerimientos en los clientes

¢ Dimensionamiento de clientes

e (Generacion de Propuestas de Valor

¢ Generacién de Propuestas Econdémicas

e Generacién de cotizaciones

e Utilizacién de herramientas de gestién

e Generacién de Casos de Negocio

¢ Alimentacién de la herramienta CRM

e Realizacion de visitas de seguimiento (postventa)

Perfil de Ingeniero de Calidad

¢ Definicion de procesos

e Definicion de Protocolos Post-Venta
¢ Definicion de visitas postventa

¢ Manutencion del SGI

e Busqueda de Valores Agregados

e Auditorias

Perfil de Comunity Manager / Marketing
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e Elaboracién de Presentaciones comerciales

e Definicion de estrategias de marketing

¢ Implementacion de Estrategias de Marketing
e Generacion de contenido

e Disefio de servicios

¢ Manuales de identidad

o Formatos para entregables de la organizacion
e Definicion de mercados objetivos

¢ Robustecimiento de Pagina Web

¢ Robustecimiento de Redes Sociales

Perfil de PMP

e Dar seguimiento a las tareas para que se cumplan los plazos previstos.
e Asegurar que los proyectos se mantengan dentro de lo presupuestado.

o Administrar recursos fisicos, tecnolégicos, humanos y financieros pertenecientes al

proyecto.
e Manejar los recursos fisicos, financieros, humanos y su asignacion a las tareas.

e Administrar la calidad del proyecto segun los estandares de desempefio definidos.
o Vigilar que las tres restricciones (calidad, costo y tiempo) a que se enfrentan todos los

proyectos se gestionen adecuadamente.
o Gestionar los plazos para lograr terminar el proyecto a tiempo.
o Garantizar que el personal del proyecto reciba toda la formacién necesaria.
e Analizar y manejar los riesgos.
e Administrar el recurso humano.
e Manejar las comunicaciones.
¢ Informar a todos los actores del proyecto sobre los avances o retrasos.
e Orientar y/o delegar a su equipo, ejerciendo la supervisién necesaria.

Derivado de lo anterior se genero la siguiente documentacién de uso comun dentro del area:

e Perfiles de Puesto

e Politicas comerciales

e Politicas de Caso de Negocio

e Proceso de Ventas a Prospecto
¢ Proceso de Ventas a Gobierno
¢ Plan de concientizacién

e Plan de Capacitacion

3. Elaboracion de Benchmarking

La organizacién definié la realizacién de Benchmarking anuales y esto fue implementado como una

politica continua para la revision de areas de oportunidad respecto a las mejores practicas y las
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actividades que realizan otras organizaciones. El ejercicio de Investigacion de Mercados tiene los

siguientes objetivos principales:

Identificar la competitividad de los precios ofertados contra los competidores de mercados.
Identificar el método de entrega de servicio, requerimientos principales hacia el cliente y hacia
el proveedor.

Tiempos de respuesta para el dimensionamiento y cotizacion de servicios.

Identificacion de formatos utilizados por los competidores para dimensionamiento y
presentacion de propuestas.

Visualizar que valores agregados estan entregando los competidores

Identificar los alcances de servicio y compararlos vs los alcances y componentes de servicio
que ofrece actualmente la organizacion.

Identificar las plataformas y habilitadores de servicio mediante los cuales los competidores
prestan los servicios ofertados.

La mecanica para generar la investigacion de mercado fue generar un RFP con equipos que se

desean monitorear, en dos escenarios uno que considere solo el monitoreo y alertamiento y otro que

considere el monitoreo, alertamiento y administracion de Infraestructura

Caso 1 Caso 2
Monitoreo de Disponibilidad Monitoreo de Disponibilidad
Monitoreo de Salud Monitoreo de Salud
Monitoreo de Seguridad via SIEM Monitoreo de Seguridad via SIEM
Alertamientos proactivos Alertamientos proactivos

No considerado Administracién de Alta Bajas y Cambios
No considerado Administracién de Seguridad
Esquema 24x7 Esquema 24x7

La siguiente relacion, muestra los resultados obtenidos durante el ejercicio de estudio de mercado:

No.

Estratificacion Cotiza Comentarios Certificaciones de Empresa

Nunca se pudo
No
PYME _ contactar con la No cuenta con certificaciones
cotiza
empresa
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No.

Estratificacion

PYME

PYME

PYME

PYME

PYME

Gran

Empresa

Gran

Empresa

Gran

Empresa

Cotiza

Cotiza

No

cotiza

Cotiza

Cotiza

No

cotiza

Cotiza

No

cotiza

Cotiza

Comentarios

Entrega la cotizacion

en 4 dias habiles

Nunca se pudo
contactar con la

empresa

Entrega la cotizacion

en 2 dias habiles

No estan en
condiciones de
prestar ese servicio
(No tiene SIEM)

No cuentan con SOC
NOC, pero si con
Soluciones de

Seguridad

Solo dan servicios
de seguridad
acompafados de

enlaces

Solo dan servicios
de seguridad
acompafados de

enlaces

Entrega la cotizacion

en 20 dias habiles

Certificaciones de Empresa

ISO 27001, 1ISO 20001, 1ISO
9001

No cuenta con certificaciones

ISO 27001, 1ISO 20001, ISO
9001, CERT

No cuenta con certificaciones

No cuenta con certificaciones

ISO 27001, 1ISO 9001,
1ISO20000

ISO 27001, 1ISO 9001, CERT,
BSI, NYCE: PROTECCION DE
DATOS PERSONALES,
FIRST, EMPRESA
SOCIALMENTE
RESPONSABLE

ISO 27001, ISO 20001
ISO 9001, SAP Certified, ITIL,
ESR, Gardner Cool Vendor,
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No. Estratificacion Cotiza Comentarios Certificaciones de Empresa
PCI.
Gran Entrega la cotizacion ISO 27001, 1ISO 20001, ISO
10 Cotiza
Empresa en 8 dias habiles 9001, OHSAS

Derivado de las 6 empresas que respondieron el estudio de mercado, econdmicamente se pueden

observar los siguientes resultados:

Empresa Certificaciones Estratificacion Caso 1: Caso 2:
Monitoreo y U
Nivel 1 Administracion
1 ISO 27001 Pequena $ 16,870.00 $ 21,746.66
1SO 20001 Empresa Mensuales Mensuales
ISO 9001
2 ISO 27001 Mediana $ 29,983.00 $39,097.45
ISO 20001 Empresa Mensuales Mensuales
ISO 9001
CERT
3 ISO 27001 Gran Empresa $1,046.57 $10,890.27
ISO 20001 Mensuales Mensuales
ISO 9001
OHSAS
4 ISO 27001, ISO 20001 Gran Empresa $6,100.00 $6,100.00
ISO 9001, SAP Certified, Mensuales Mensuales
ITIL, ESR, Gardner Cool
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Vendor, PCI.

5 ISO 27001 Mediana $ 6,300.00 $ 12,352.50
ISO 20001 SRS Mensuales Mensuales
CERT
Objeto de ISO 27001 Mediana $4,941.00 $7,411.50
Estudio ISO 20001 Empresa Mensuales Mensuales
CERT

Conclusiones del Estudio de Mercado

Derivado de los resultados se considera que el precio de servicios ofertados con es bastante
competitivo considerando las certificaciones que hay en comun entre las empresas comparadas,
quitando un par de empresas transnacionales que cuentan con certificaciones de diferentes indoles,
el precio vs los valores agregados de Saynet se consideran adecuados. Probablemente se podria
validar la opcion de incorporar la NORMA 1S0O9001, ya que esta practica la han ido adoptando

diferentes empresas.

Si bien las propuestas de un par de empresas resultan mas econdémicas que las nuestras en el caso
de solo el Monitoreo y Alertamiento, ellos no consideran un correlaciébnador de eventos ni

alertamientos proactivos.

Los tiempos de respuesta para entregar las cotizaciones por parte del objeto de estudio, se
consideran adecuadas tomando en cuenta que también se consideran labores de prospeccion y
convencimiento a los clientes y el costeo de un requerimiento de la naturaleza que se hizo podria
generarse en un periodo de entre 2 y 4 dias, que comparado con el margen que presentan los

competidores que van de los 2 hasta los 20 dias, se considera adecuada.

La principal area de oportunidad identificada es el formato de las propuestas, ya que los
competidores presentan disefios estilizados y dentro de su propuesta técnica manejan los
componentes de servicio de manera amena y entendible, por medio de graficos, sin embargo, es un

area de oportunidad ya identificada en la empresa y en la cual ya se esta trabajando actualmente.

Otra area de oportunidad identificada es que algunas de las empresas consultadas, tienen un
cuestionario de dimensionamiento bastante robusto, el objeto por su parte ha iniciado con este tipo

de actividades, ya se cuenta con un cuestionario de dimensionamiento en su version 1 y los
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documentos generados por las empresas investigadas seran de mucha utilidad para complementar el

machote que se tiene.

4. Definiciéon del mercado objetivo y Captacion de Prospectos

Para la definicion de mercados objetivo se definieron los perfiles de empresa susceptibles a la

contratacion de los servicios, mismo que se identifica a continuacion:

Tipo de Empresa Medianas y Grandes
Numero de Empleados Mas de 70

Verticales Gobierno
Retail
E Commerce
Manufactura
Financiero
Educativo
loT
Telecomunicaciones
Multimedia
Salud
Servicios
Continuidad de Negocio

mas de 10
Mas de 70
Ftquetado
mas de 50,000 mensual

Necesidades Visibilidad de Red
Seguridad
Monitoreo
Administracion
Riesgo Tecnolégico
Infraestructura IT
Comunicaciones
Cumplimiento Regulatorio
Consultoria
Gestion de Tl

Personas Clave INFRAESTRUCTURA
CISO
Tl
FINANZAS
GOBIERNO Y
CUMPLIMIENTO
COMPRAS
SEGURIDAD TI
SISTEMAS
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La captacion de prospectos momentaneamente se esta realizando a través de Crosseling y Upselling
en las cuentas posicionadas. Adicionalmente se manejan esquemas de compensacion con Brokers

para relacién 1vs1.

Se estima un periodo de 12 meses adicionales de maduracion del Plan Estratégico para la captacion

de prospectos auténomos, mediante practicas de eventos de Marketing, llamadas en frio, entre otros.

5. Estrategia de Identidad Empresarial, Implementacion de Herramienta de Gestion,
Despliegue de Marketing Digital, Fidelizacion de Clientes, Estructuracion de la Oficina de
Proyectos (Evaluacion Binaria)

Las estrategias antes mencionadas tienen una evaluacion binaria, es decir si fueron alcanzadas o no

fueron alcanzadas, el detalle de las acciones y objetivos alcanzados se muestra a continuacion:

Estrategia Evaluacion Cumplimiento
Creacion e Implementacion de:
Logotipos Cumplido
Hojas membretadas Cumplido
Tarjetas de presentacion Cumplido
Credenciales Cumplido
Folder Cumplido
Diploma Cumplido
Master para comunicados Cumplido
HIEERC 'd_e"tidad Master de presentaciones power point (nuevo) Cumplido
Empresarial -
Folleto Cumplido
Sobres Cumplido
Factura Cumplido
Firma Digital Cumplido
Fondos para reuniones en zoom Cumplido
Galeria de imagenes para presentaciones Cumplido
Imagenes para perfil de whatsApp Cumplido
Cronograma de concientizacion y capacitacion Cumplido
Implementacion de Implementacién y Operacion de:
Herramienta de Gestion CRM Parcial

Herramienta de Gestion de Procesos Cumplido
Repositorio Centralizado Cumplido

Despliegue de Marketing Leads Promedio por Marketing: 2 mensual Promedio 1.67

Digital Seguidores en FaceBook: Actual 429 10015 -
Cumplido
Seguidores en Linkdn: Actual 10 153 - Parcial

Fidelizacion de Clientes Proyecto 1 Renovado
Proyecto 2 Renovado
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Proyecto 3 Renovado

Proyecto 4 No renovado -
Cambio de
Proceso de
Contratacién
Estructuracion de la Repositorio Centralizado Cumplido
Oficina de Proyectos Alimentacion del Repositorio Cumplido
Penalidades por proyecto Cumplido

4.3 Conclusiones

El planteamiento estratégico realizado dentro de la organizacién permitio capitalizar las
oportunidades de mejora identificadas de acuerdo con las problematicas identificadas, si bien el plan
estratégico comercial disefiado tiene la cualidad de ser ciclico ya que debe estar en constante
evaluacion seguimiento para identificar que mejoras y/o adecuaciones deben realizarse, de primera
instancia con los resultados preliminares evaluados se lograron los siguientes objetivos de acuerdo

con los ejes estratégicos definidos:

Objetivos Estratégicos Comerciales: Se logro iniciar una practica de enfoque a objetivos, mediante la
cual, anualmente se definen los objetivos comerciales que se persiguen dependiendo del afo
calendario, la prospeccion, forecast y factores de interés en la definicion de objetivos. En este rubro
se definieron objetivos para clientes nuevos, ventas, porcentajes de utilidad, rentabilidad y ocupacién

de capacidad para los servicios ofertados.

Disefio, Estructuracion e Implementacién del Departamento Comercial: Se logro realizar la
estructuracion e Implementacién del departamento comercial, se definieron los procesos politicas,
perfiles de puesto, actividades y responsabilidades requeridos para controlar el flujo de las

operaciones comerciales de la organizacion.

Elaboracion de Benchmarking: Se contribuyo a la realizacion de estudios de mercado y se adopto
como una practica recurrente anual, con la finalidad de mantener monitoreadas las mejores practicas
de gestion de servicios de los principales competidores y para mantener precios competitivos para

los servicios ofertados.

Definicion del mercado objetivo y Captacion de Prospectos: A través de este eje se lograron focalizar
las estrategias comerciales hacia los mercados de mayor exposicion y en los cuales el objeto de

estudio podria volverse fuerte respecto a sus competidores.
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Identidad Empresarial: Se lograron homologar todos los formatos, la documentacion, los entregables
y documentos de uso general, asi como realizar un programa de concientizacion anual sobre el uso

correcto de la imagen corporativa de la empresa.

Herramientas de Gestion: Mediante este apartado se materializo la implementacion de herramientas
de gestion de ventas y control de procesos, mediante las cuales se logro tener mayor visibilidad de
las actividades, cuellos de botella y dependencias en su ejecucion, esto permiti6 que estas
herramientas fueran la principal fuente de alimentacion de los reportes solicitados por la Direccion

General.

Despliegue de Marketing Digital: Esta estrategia permitio el fortalecimiento de las ventas autonomas
de la organizacion, esta estrategia tuvo que ser reencaminada ya que se identifico que los medios de
posicionamiento seleccionados no eran los adecuados, permaneces en periodo de evaluacion, pero

ya esta dando resultados parciales. Esto va directamente relacionado a la captacion de prospectos.

Fidelizacion de Clientes: Mediante este rubro se generaron politicas que permitieron la renovacion de
servicios, por lo cual si bien habia servicios cuya naturaleza no permitia su renovacién, aquellos que

se destinaron como necesarios renovar se consiguio renovacion exitosa de los proyectos.

Creacion de la Oficina de proyectos: Mediante este eje, se logro incluir dentro del departamento
comercial una oficina de proyectos, que permiti6 mejorar la gestién de servicios asi como los tiempos
de entrega de reportes mensuales y cumplimientos contractuales en tiempo y forma mediante

procedimientos mas esbeltos y con mayores puntos de control.

CONCLUSIONES GENERALES

El principal objetivo de la presente investigacion era investigar, analizar y concatenar las
problematicas comerciales presentes en la PYMES a nivel internacional y nacional y posteriormente
acotarlo a objeto de estudio en particular con la finalidad de definir un Plan Estratégico Comercial que
permita la mejora de las desviaciones y areas de oportunidad dentro del objeto de estudio. Dentro del
desarrollo del presente documento se muestra como se realiza la investigacién y se muestran los
métodos y estrategias que permiten estructurar un Plan Comercial. Se llevo a cabo una investigacion
con mas de 4500 fuentes a través del buscador Scopus de las cuales se filtraron y acotaron para
poder definir las problematicas que mas se apegaran al objeto de estudio que se estaba
investigando, esto permitié definir las problematicas coincidentes por resolver en los 3 niveles de

investigacion, que fueron en las cuales se centro el presente documento y plan estratégico comercial.
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De acuerdo con las problematicas identificadas se lograron agrupar las problematicas identificadas
por tipo de problema y se identificaron cuales fueron los métodos y estrategias ideales para la

resolucién de problematicas presentes e identificadas.

Esta identificacion de métodos, estrategias y metodologias de apoyo identificadas permitio definir que
las metodologias mas ideales para los objetivos que se perseguian eran la metodologia de sistemas
suaves que apoyaria como base metodolégica para la agrupacion de los métodos adicionales que se
utilizarian como apoyo; le metodologia de Benchmarking que resulto una herramienta valiosa ya que
tras la investigacion cualitativa y cuantitativa de los principales competidores del objeto de estudio,
permitié definir cuales eran las acciones prioritarias a atacar con el presente plan estratégico; el
estandar internacional ISO 20000-1: Gestion de Servicios permitié llevar acabo la administracion de
los servicios de la naturaleza del objeto de estudio, esto fue muy valioso debido a que cualquier
estrategia comercial debe de ir acompafado de calidad en el servicio; por ultimo la metodologia de
Balaced ScoreCard permitié definir un tablero de control ejecutivo que permitié el monitoreo,
evaluacion y medicion de los objetivos que se buscaban alcanzar. Todo lo anterior permitié definir
que cambios factibles deseados eran viables alcanzar, dependiendo de las problematicas
identificadas, los métodos y estrategias se enuncio cual era el estado ideal para realizar un analisis

de brechas y poder definir el Plan Estratégico Comercial, asi como sus ejes estratégicos.

El principal objetivo complido de esta investigacion fue el implementar el plan estratégico comercial
en el objeto de estudio ya que esto se tradujo en beneficios tangibles para la organizacion y lejos de
ser un Plan tedrico se logro llevar a la practica y evaluarlo de acuerdo con los objetivos definidos por

la organizacién.

En términos generales se concluye que la mayoria de las PYMES adolecen de los mismos
problemas y este documento puede funcionar como una guia practica que permita estructurar un
plan estratégico, es probable que las problematicas sean similares en el nivel nacional o
internacional, sin embargo debera haber un amplio conocimiento de la organizacion donde desearia
implementarse para poder contrastar y priorizar las problematicas que deberan ser atendidas,
derivado de lo anterior es probable que los métodos, metodologias y estrategias que puedan
funcionar de apoyo en la resolucion de problematicas puedan ser diferentes de acuerdo con los tipos

de problemas identificados.

El presente plan estratégico en la organizacion, permitié voltear a ver areas de oportunidad presentes
en otros departamentos, por lo cual la organizacién tomo la determinacién de emprender acciones de
mejora en el area de Ingenieria (Area funcional operacional) y en el area administrativa, aunque por
la naturaleza de las problematicas se tuvo que buscar apoyo externo especializado para la

materializacion de dichos planes a partir del periodo 2023.
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Lineas de investigacion a seguir — Diferenciadores de mercado

El plan estratégico comercial definido, permitio la estructuraciéon del departamento comercial, ordenar
los procesos, politicas, responsables y dar una adecuada cultura organizacién al area funcional
comercial, sin embargo este es el primer paso en el grado de madurez de un departamento
comercial, durante el ofrecimiento de servicios a través del plan estratégico se identifico que por la
naturaleza de los servicios ofrecidos (De alta especializacién), es complicado determinar
diferenciadores de mercado o valores adicionales al cliente que permitan diferenciar los servicios

respecto a las empresas competidoras.

Naturalmente la calidad del servicio, el cumplimiento en los niveles de servicio, acuerdo comerciales
y alcances contractuales es la mejor carta de presentacion para una organizacion de esta naturaleza,
sin embargo el cliente solo puede identificar estas cualidades cuando los servicios ya son
contratados y evaluados, durante la etapa inicial de la venta es dificil comentar estos valores o
diferenciadores, debido a que esto solo se puede corroborar probandolo y es ahi donde viene la

disyuntiva para la contratacion de los servicios.

Por lo anterior como lineas de investigacion a seguir es necesario buscar metodologias, estrategias
comerciales, estrategias de gestion y posicionamiento que permita generar un diferenciador de
mercado respecto a la competencia previo a la contratacién de los servicios y que impulse el proceso
de venta de la organizacion, algunas de estas lineas de investigacion a seguir podrian incluir las

siguientes:

o Estrategias de Ventas con Programacién Neurolingtiistica

o Disefio, desarrollo e implementacion de estandares internacionales.

¢ Plan Estratégico de Capacitacion en Certificaciones técnicas de personal

¢ Metodologia CANVAS de valor

o Estrategias de diferenciacion y posicionamiento de marca a través de marketing.

Estas lineas de investigacién a seguir cobran mucha relevancia, ya que la estructura organizacional
por si sola no lograra las ventas, si no fungira como un facilitador y un apoyo para tener orden y
estructura, es necesario profundizar en la metodologia de ventas y principalmente en los
diferenciadores que la organizacién puede ofrecer que permita la materializaciéon de nuevas ventas y

nuevos proyectos.
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