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Introduccion
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Dado que las empresas compiten entre si por los clientes, para adquirir cuota de

mercado Yy recibir ingresos, éstas emplean tacticas de acuerdo a estrategias
deliberadas. El proceso de la elaboracion de ellas y su puesta en practica es

responsabilidad de la direccion de una empresa.

Al momento de desarrollar o emplear una estrategia sera diferente para cada empresa,

es decir, las ventajas que se obtengan dependeran de cada organizacion.

La capacidad estratégica de un negocio es un componente importante para que
permanezca econdmicamente viable y en crecimiento a pesar de la presencia de
competidores en el mercado. Muchos grupos de partes interesadas tratan de medir y
controlar la capacidad estratégica, como son los inversionistas quienes quieren invertir
su dinero en empresas con posibilidades razonables de crecimiento y éxito futuro. Los
empleados estan interesados en conocer la capacidad estratégica de la empresa, para
saber como respondera a los cambios del mercado sin que afecten su posicién dentro

de la empresa.

Los lideres empresariales hacen seguimiento a la capacidad estratégica, no soélo por
sus propias empresas, sino también por los competidores para entender mejor los
mercados en los que funcionan. Los analistas financieros y las agencias reguladoras
del gobierno tienen intereses en la capacidad estratégica, ya que juega un papel en la

valoracion y el seguimiento a las compaifiias.

Las capacidades estratégicas de marketing permiten establecerse como tacticas que
estan latentes ante cualquier amenaza para la empresa, es decir de manera
permanente ya que no solo son empleadas para una situacion, si no que se utilizan
para prevenir a la organizacion por medio de sus propias competencias mediante la
creacion de ventajas competitivas que la diferenciaran de sus oponentes, otorgandole

un lugar permanente en el mercado.

___________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________|
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El presente trabajo de investigacion es resultado de un estudio de caso sobre una
mediana empresa hidalguense del ramo de la ceramica, donde se analizan
precisamente las capacidades estratégicas de marketing con el propoésito de detectar

las posibles ventajas competitivas relacionadas.

La manera en que esta organizado el trabajo es en cinco capitulos, ademas de una
introduccién previa, las principales conclusiones y una propuesta de solucion. El
capitulo 1 contiene la metodologia sobre el estudio de caso, asi como el planteamiento
del problema, limitaciones correspondientes, preguntas de investigacién asi como los
objetivos establecidos y la justificacion de acuerdo al caso que se estudia, el capitulo 2
es el marco contextual de la industria de la ceramica y de IMAH, el capitulo 3 es el
marco tedrico que incluye temas como la teoria de capacidades y recursos,
competitividad, evolucion del marketing, marketing operativo y capacidades estratégicas
de marketing, en el capitulo 4 se encuentra el tema de capacidades estratégicas de
marketing y ventajas competitivas ademas de algunos estudios realizados y el capitulo
5 que es el diagnosticé del estudio de caso junto con los resultados finalmente, el
documento termina con las referencias consultadas a lo largo del estudio, asi como las

tablas, figuras, graficas y anexo correspondiente.

___________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________|
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Metodologia sobre el
estudio de caso

Capitulo | Planteamiento
del problema
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1.1 Antecedentes

E1 entorno actual donde habitan las empresas cambia y evoluciona constantemente, ya

que se encuentra condicionado por diversos factores exdgenos que econdmica y
politica, la evolucion de nuevas tecnologias y el comportamiento de los consumidores,
son tan solo algunos ejemplos de aspectos que pueden redefinir el rumbo de una
organizacién para poder sobrevivir o ser mas competitiva. Es decir, el éxito de una
empresa dependera, en gran parte, de la capacidad de adaptacidon y anticipacion a
estos cambios, por lo que los directivos deben desarrollar esa capacidad que les
permitan comprender en qué medida y de qué forma los cambios futuros que
experimentara el mercado afectaran a la organizacién y de establecer las estrategias

mas adecuadas para aprovecharlos al maximo en su propio beneficio.

Cuando se habla de capacidades estratégicas de marketing, es porque las empresas
buscan conocer las necesidades actuales y futuras de sus clientes, localizar nuevos
nichos y/o identificar segmentos de mercados potenciales asi como valorar el interés de
estos mercados y orientar a la empresa en busca de esas oportunidades y disefiar un
plan de actuacion que consiga los objetivos buscados (Mufiz, 2010), logrando con ello
ventajas competitivas y analisis continuo del mercado para el desarrollo de productos
rentables (Ventura, 2012).

Alvarez (2013) citado en El Economista (2013) menciona que en México, se tiene un
registro de 5, 144, 000 empresas de las cuales el 92% son pequefas y medianas, y
dentro de ese porcentaje el 90% carecen de capacidades estratégicas de marketing
entendiéndose como desafios empresariales. Browenell (1995) citado en Rodriguez et
al. (2010) hace énfasis en que la industria necesita de organizaciones con estrategias
ineludibles a los constantes cambios presentados en los mercados. Las capacidades
estratégicas de marketing aminoraran esa incertidumbre, ya que se tendra presente al
cliente y se realizaran acciones basadas en planes estratégicos, ademas permitiran
establecer una direccién clara, junto con un propésito unido para los esfuerzos de

marketing que se lleven a cabo (Handlin, 2014).

“Capacidades Estratégicas de Marketing como factores determinantes en el desarrollo de ventajas competitivas. CASO: “IMAH.”
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En el estado de Hidalgo las PyMEs (Pequeiias y Medianas Empresas) se mueven en
un mercado altamente competitivo, lo cual coloca de forma continua en riesgo su
permanencia y estabilidad, provocada por esos cambios que ya se han sefalado.
Aunado a ello, la situacion de los pequefios comerciantes es insostenible, ya que cada
vez mas las grandes cadenas comerciales invaden el territorio hidalguense, lo cual
significa que las empresas deben estar mejor preparadas para poder hacer frente (Var,
2010). No se trata de frenar precisamente el progreso, ni la aportacion que esas
grandes firmas traen para el Estado en materia de empleos e inversiones, mas bien se
trata de identificar las capacidades estratégicas de marketing que tienen las PyMEs y

de qué manera se pueden utilizar para desarrollar ventajas competitivas.

En términos tedricos, una ventaja competitiva es aquella que una empresa tiene sobre
otra de su mismo ramo o sector (Mazaira, Dopico, y Gonzalez, 2005), es decir, es mas
rentable o al menos se encuentra dentro del promedio de rentabilidad sectorial. En este
sentido, las PyMEs hidalguenses deben realizar analisis continuos de las diferentes
variables que estdn en juego y que son determinantes para su sobrevivencia o
competitividad y compararlas también con las de sus competidores. En este contexto
las empresas en funcién de sus recursos y capacidades deberan formular las
correspondientes estrategias de marketing que les permitan adaptarse a dicho entorno
y adquirir ventaja sobre la competencia. Genel y Minichelli (2006) hacen énfasis en que

es necesaria una fuerte politica de marketing para una posicion de liderazgo.

Disponer de estrategias a futuro no es un tema facil, ya que se deben de conocer los
recursos y capacidades propios de las organizaciones. Las direcciones de las empresas
tienen como preocupacion encontrar una estrategia que permita la creacion de valor ya
qgue algunas empresas solo se enfocan a la realizacion de campafias publicitarias sin
desigualar a la competencia, es decir poner énfasis en las oportunidades de mercado y

en las necesidades y deseos de los consumidores y competidores Ventura (2012).
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1.2 El problema
|_a empresa IMAH, estd considerada como una mediana empresa (INEGI, 2013)

hidalguense dedicada a la fabricacion y distribucion de ceramica, que ha logrado
posicionarse como una de las mejores del Estado, con presencia por mas de 30 afios
en el mercado a través de estrategias de ventas como las que se efectiian por medio de
las recomendaciones de las personas, ventas al mayoreo, y para menudeo la utilizacion
de distribuidores y el apoyo de comisionistas. No obstante, en los dltimos afios ha
tenido que enfrentarse a los cambios que presenta el entorno, concibiendo como
consecuencias la disminucién de ventas y rentabilidad. IMAH, no ha manejado ninguna
estrategia de marketing, no tiene un segmento definido, la publicidad que se maneja es

de boca en boca y no tienen una imagen corporativa que la distinga de su competencia.

El desconocimiento de sus recursos, capacidades y fuerzas han debilitado su presencia
con respecto a sus competidores con lo que sus ingresos por ventas han disminuido y
no ha logrado consolidarse plenamente como una mediana empresa y mucho menos
proyectarse como una de tamafio mas grande. Como lo menciona la literatura previa, el
sector manufacturero se encuentra en crisis y si la organizacion no crea estrategias
enfocadas al cliente final sera dificil que pueda salir de la crisis en la que se encuentra.
IMAH requiere de identificar sus fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades y
establecer un plan de mejora sobre las capacidades de marketing estratégico, con lo
cual le permitira establecer una direccion clara junto con un propdsito unido para

capitalizar los esfuerzos.

1.3 Delimitacién del problema
El estudio se centra a las capacidades estratégicas de marketing como factor

determinante de ventajas competitivas en una mediana empresa del sector industrial

ceramico.

Las empresas del estado de Hidalgo mantienen bajo su nivel de competitividad ya que
no utilizan sus propios recursos y capacidades para la creacion de estrategias que les
ayuden a sobrevivir a los cambios acelerados que presentan los mercados. A medida
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que desarrollan sus ventajas competitivas, las organizaciones, tienden a ser exitosas
Rios et al. (2010).

El presente caso se realizard en Pachuca, Hidalgo limitandose a la empresa de
ceramicos IMAH, que muestra problematicas relacionadas con el desarrollo de ventajas
competitivas mediante sus capacidades de marketing lo cual no le ha permitido

posicionarse como una de las mejores empresas de su sector.

La delimitacion temporal se centra entre el periodo que comprende los afios 2013 y
2015, dentro de la empresa solo seran en los meses de diciembre de 2014 a febrero de
2015, ya que se obtuvo el permiso para la aplicacion de un instrumento de medicion de
sus capacidades estratégicas de marketing, el cual fue contestado por el area de
ventas. Dicho instrumento se describe posteriormente en el capitulo 5, para la

aplicacion de este se obtuvo el permiso de Pérez Cabafiero y Cruz Ros.

1.4 Preguntas de investigacion

e (Cuales son las capacidades estratégicas de marketing que actualmente tiene la
empresa IMAH?

e ¢(IMAH ha podido desarrollar ventajas competitivas basadas en sus capacidades
estratégicas de marketing actuales?

e ¢;Qué mejoras podria aplicar IMAH para potenciar sus capacidades estratégicas de

marketing que le posibiliten obtener mejores ventajas competitivas?

1.5 Justificacion
|_a presente investigacién pretende hacer una revision, andlisis e interpretacion de las

capacidades estratégicas de marketing como factores determinantes en el desarrollo de
ventajas competitivas de la empresa IMAH, de acuerdo a Hernandez, Fernandez y
Baptista (2010) la justificacion de una investigacion se fundamenta en cinco aspectos:
conveniencia, relevancia social, valor teorico, implicacion practica y utilidad
metodolégica, de los cuales Unicamente se abordan los dos primeros, ya que son

acordes al alcance que se pretende obtener del presente estudio.
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1.5.1 Conveniencia

Actualmente las PyMES manufactureras del sector cerdmico presentan serios

problemas de competitividad debido a factores como: 1) desconocimiento de sus
capacidades y recursos propias; 2) falta de un plan estratégico adecuado para desafiar
los cambios que se presenten en los mercados 3) desarrollo de una area de marketing

y 4) contar con informacion veraz y oportuna sobre sus principales competidores.

La industria cerdmica ha crecido en los ultimos afios, ya que por un lado han aparecido
nuevas empresas del mismo ramo y por otro sobre los productos de origen chino. Todo
ello ha puesto en alerta a las empresas locales del pais, para actuar estratégicamente y
adaptarse a los mercados (Rios, Ferrer, y Regalado, 2010) y del estado de Hidalgo
para buscar mejores estrategias de mercado que posibiliten enfrentar a la competencia,
logrando con ello mantenerse en principio y por su puesto seguir creciendo, hoy en dia
existe una preocupacion generalizada por los mismos empresarios para atender las
necesidades de sus clientes actuales y potenciales, ya que reconocen que de no
hacerlo sus compafiias dificimente podran crecer y aspirar a nuevos mercados,
condenandose a cerrar tarde o temprano, vender o en el mejor de los escenarios a

mantenerse a una posicion baja dentro de su sector.

Se considera conveniente y pertinente el presente estudio de caso, toda vez que la
empresa hidalguense IMAH actualmente se encuentre interesada en mantenerse como
una de las principales productoras de cerdmica del Estado y del pais, teniendo presente
gue el sector manufacturero que los mercados tienen constantes cambios tornandose

dinamicos y provocando gran competencia en la industria ceramica.

Finalmente es importante sefialar que a diferencia de afios anteriores, hoy en dia los
clientes se mantienen informados de las diferentes opciones que tienen y su decision
de compra es mas meditada, Castro (2010) puntualiza que las empresas lideres se
deben a las estrategias de marketing utilizadas a través de mejoras en sus productos,

cambios en puntos de venta y uso de diversos canales de distribucion, entre otros
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aspectos, que les permite obtener una ventaja competitiva sobre el resto de las

empresas del sector.

1.5.2 Relevancia social
|_a presente investigacion tiene como propésito identificar la capacidad estratégica de

marketing como influencia efectiva, que le permita a la empresa de ceramica IMAH
aspirar a mantener una posicidén ventajosa sobre sus rivales. En este sentido Ventura
(1994) citado en Castro (2010) una de las formas bésicas de obtener una ventaja
competitiva para el éxito es potenciar la marca mediante las técnicas estratégicas de

marketing.

Asi mismo este tipo de estudios podra servir de base o0 guia para otras empresas
similares a IMAH, al realizar diagnésticos situacionales que les permitan reconocer sus
capacidades estratégicas de marketing y asi adaptarse a los mercados actuales y
cambiantes posicionarse en la mente del consumidor, incursionar en segmentos nuevos
y lograr obtener ventajas competitivas en funcion a sus propios recursos. De manera
adicional, podran generar una sodlida cultura empresarial, enfocada a la busqueda
constante de sus mejores capacidades estratégicas de marketing, que les permita
reducir la incertidumbre y sensibilizar a los empresarios, directivos y duefios para que

emigren su enfoque tradicionalista hacia una filosofia de cambio moderna.

1.6 Objetivos
1.6.1 General

|dentificar las capacidades estratégicas de marketing, a través de diferentes

herramientas de diagndstico, que posibiliten a la empresa de ceramica IMAH desarrollar

ventajas competitivas.

1.6.2 Especificos
e Realizar un diagnéstico sobre las capacidades estratégicas de marketing que

actualmente utiliza la empresa IMAH.
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e Analizar las ventajas competitivas que ha obtenido la empresa IMAH basadas en sus
capacidades estratégicas de marketing actuales.

¢ Identificar las mejoras que podria aplicar IMAH para potenciar sus capacidades

estratégicas de marketing que le posibiliten obtener mayores ventajas competitivas.
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Marco contextual

Capitulo Il. La industria
ceramica
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2.1 Introduccion
|_a clasificacion a la que corresponde la industria ceramica es del sector manufacturero

en el que se incluyen vasijas, sanitarios, muebles para bafio, recubrimientos para piso y
muro Chavarria (2011), ya que de acuerdo al Sistema de Clasificacion Industrial de
América del Norte, México (SCIAN, 2013) la ubica en industrias manufactureras con el
namero 31 al 33, y en el subsector 327 como fabricacion de productos a base de
minerales no metalicos y una siguiente clasificacion que se llama fabricacion de
productos a base de arcillas y minerales refractarios con la secuencia 3271, y asi ubicar
en el 32711 a la fabricaciéon de articulos de alfareria, porcelana, loza y muebles de
bafo, tal como se muestra en la Tabla 1 la importancia de este sector se da por el
vinculo que se tiene con el sector de la construccion, de inicios se concentraron en
Estados del centro y sur, en la actualidad los principales estados con mayor
productividad por esta industria son: Jalisco, Chihuahua, Durango, Distrito Federal,

estado de México y Querétaro.

Tabla 1
Estructura del SCIAN México 2013

327 Fabricacion de productos a base de minerales no Metalicos

3271 Fabricacion de productos a base de arcillas y minerales Refractarios
32711 Fabricacion de articulos de alfareria, porcelana, loza y muebles de bafio
327111 Fabricacion de articulos de alfareria, porcelana y loza

327112 Fabricacion de muebles de bafio

Fuente: SCIAN (2013)

Esta industria se ve beneficiada por la calidad de materias primas, la tecnologia que ha
permitido la creacion de disefios innovadores, los gustos y preferencias de las personas
cambian de modos radicales y la empresa necesita adaptarse a ellos, sin embargo la
apertura de nuevos mercados trajo consigo la economia de China y sus empresas
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competitivas que pueden ofrecer productos y de precios bajos comparados con los de

México.

La industria cuenta con 750 establecimientos, de los cuales se contaba con 95,974
personas ocupadas por este sector, y en la actividad con un valor de 198,316 miles de
pesos en junio del 2012 de acuerdo a INEGI (2013). En Hidalgo para el 2013 habia un
total de 9935 unidades econdmicas de la industria manufacturera, con un 26% de
personal ocupado en relacion a los demas sectores, con una participacion del PIB del
16.5% INEGI (2013), teniendo un valor de produccion de $ 13, 388, 181 y en ventas con
$ 13,369, 712 para el subsector de fabricacién de productos a base de minerales no
metalicos entre los periodos de 2011 y 2012 INEGI (2013).

2.2 Antecedentes de IMAH

|_a empresa se dedica a la fabricacion y distribucién de productos de ceramica, hule,

fundicion de materiales no ferrosos y plastico inyectado, ademas de brindar a sus
clientes atencion y asesoramiento personalizado, respuesta inmediata, seriedad y

puntualidad. Cuenta con mas de 30 afios de experiencia. Ubicada en Hidalgo.

2.3 Objetivo
IMAH tiene como objetivo el maximo empleo de recursos cumpliendo con los

estandares de calidad, consiguiendo confianza y estabilidad en la empresa, aplicando
programas de mejora continua para elevar la rentabilidad y formar personas con
actitudes y capacidades necesarias para desarrollar actividades productivas, logrando
prestigio en el ramo industrial asi como una buena imagen ante la sociedad y

satisfaccion plena de los clientes.

2.4 Meta
Alcanzar una permanencia en el mercado nacional a largo plazo, a través de productos

de alta calidad que cumplan con las caracteristicas requeridas por sus distribuidores y

consumidores.
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2.5 Mision
Satisfacer las necesidades de los clientes, siendo proveedores de calidad y servicio a

precios competitivos.

Brindar los productos de la mejor calidad, basados en su alta capacidad de almacenaje,

distribucion y compromiso de su personal.

2.6 Vision
Ser una empresa lider en el mercado nacional e internacional conservando buenos

precios y servicios; tener una mejora constante en la calidad de sus productos.

2.7 Valores

Honestidad.

Disponibilidad.

Profesionalismo.

Interés por los clientes.

2.8 Estructura organizacional

Figura 1
Organigrama principal
Director General Asamblea de Accionistas
Secretaria Contador
Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de
Produccién Recursos Humanos Finanzas Administrativo Ventas

Fuente: elaboracion propia con base a la informacion proporcionada de la empresa.
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IMAH mantiene una estructura organizacional, de acuerdo a la Figura 1 se puede
apreciar que la encabeza el director general y la asamblea, seguido del contador de la
empresa y una secretaria, los siguientes elementos son cinco areas: gerente de
produccion, gerente de recursos humanos, gerente de finanzas, gerente administrativo

y gerente de ventas, haciendo un total de 140 empleados dentro de la empresa.

Se encuentra presente el director general, asamblea de accionistas, contador y
secretaria tienen a cargo la direccion y administracion de la empresa ademas de tener
el conocimiento sobre productos, ventas, proveedores, colaboradores, clientes,
situacion de la industria, entre otros. Plantear la meta y ver que se cumpla impulsando
al equipo de trabajo realizando evaluaciones constantes para saber el avance que se
tiene con respecto a los objetivos planteados ya sea a largo, mediana o corto plazo,

establece vertientes de comunicacién necesarios entre empleados.

Figura 2

Organigrama de produccion

Gerente de Produccion

Asistente de Disefio y

Mantenimiento

Jefe de Planta Jefe de Planta Jefe de Planta
Hule Plasticos Fundicion
I I Operador Fundidores
Encargado Encargado Encargado Inyectora
ler Turno 2do Turno 3er Turno
Ensambladores Maquinistas
Prensistas Prensistas Prensistas
Empacadores Reparadores
(embolsary Prod.
empacar)

Fuente: elaboracion propia con base a la informacion proporcionada de la empresa.
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e Produccion

En la Figura 2 se muestra el organigrama de produccion, en esta area se encargan del
area de disefio y mantenimiento de cada uno de los productos que maneja la empresa
como son hule, plasticos y fundicion, consta de un total de 70 empleados. Dentro de las
funciones principales de produccion son: supervisar el proceso productivo para que se
cumplan los objetivos, dar solucion a los problemas que se presenten garantizando que
cada persona se comprometa con sus funciones, conocer el volumen previsto de
produccion, manejar estandares de calidad que requiera cada articulo, gestionar

materiales y trabajadores.

Figura 3

Organigrama de recursos humanos

Gerente de Recursos

Humanos

Encargado de Reclutamiento y

Seleccion de Personal

Encargado de Contratacion e

Induccion

Encargado de Nominas

Encargado de Capacitaciony

adiestramiento

Encargado de Seguridad e

Hiaiene

Fuente: elaboracion propia con base a la informacién proporcionada de la empresa.

e Recursos humanos
En esa area se encargan del reclutamiento y seleccién del personal asi como la
contratacion, ndmina y capacitacion, descripcion de puestos, definicion del perfil

profesional, administracion de sueldos y prestaciones, formalizaciébn de contratos,
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régimen disciplinario, entre otras. Teniendo un total de 6 empleados lo cual es posible

apreciar en la Figura 3.

Figura 4

Organigrama de finanzas

Gerente de Finanzas

Jefe de Contabilidad Jefe de Créditos y
Cobranzas
Asistente Encargado de
Contable cuentas por paaar
Encargado de Encargado de
Presupuestos Cuentas por Cobrar

Fuente: elaboracion propia con base a la informacion proporcionada de la empresa.

e Finanzas:

Consta con un total de 7 empleados, se pueden apreciar en la Figura 4, los cuales
tienen como actividades principales: administrar y controlar recursos financieros, crear
un sistema de cobranza y pagos adecuados, cubrir oportunamente el pago de sueldos y

salarios y cumplir con obligaciones fiscales.

e Administrativo:

En la Figura 5 se muestra la estructura del departamento de administracion el cual se
compone de 15 empleados, dentro de sus actividades principales se encuentran:
controlar toda la documentacion de la empresa, detectar problematicas en areas
administrativas y ponerles solucion, vigilar el buen funcionamiento de las areas fisicas,
materiales y equipos, realizacion de inventarios, realizar presupuestos de gastos,
elabora la planeacion y control de produccién, hacer que la empresa logre sus objetivos

con el minimo de recursos.

-
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Figura 5

Organigrama de administracion

Gerente Administrativo

Encargado de Almacén

Encargado de Compras

Encargado de Sistemas

Encargado de Seguridad

Encargado de Control de Calidad

Fuente: elaboracion propia con base a la informacion proporcionada de la empresa.

e Ventas:

En la Figura 6 se ventas presenta al area de ventas la cual se conforma de 40
empleados y las funciones principales que realizan son: conocer su mercado y clientes
potenciales, establecer cadenas para que el producto llegue al consumidor, dar a
conocer el producto, crear estrategias de venta, conocer las politicas de financiamiento,
realizar estudios de mercado, conocer a la competencia, fijar objetivos y actividades

para alcanzar las metas, entre otros.
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Figura 6

Organigrama de ventas

Gerente de Ventas

Encargado de Ventas

Planta

Encargado de Ventas

Comercializadora

Jefe de Comisionistas

Investigador de Mercados

Jefe de Embarques

Jefe de Marketing

Encargado de atencion a clientes

Fuente: elaboracién propia con base a la informacién proporcionada de la empresa.

2.9 Productos

Vajillas:

e Ranieri Alfa, Alaska, Square B y HT: porcelana blanca tipo europeo con reposicion
garantizada y precio inigualable, cumple con los requerimientos de calidad de

cualquier hotel, comedor, restaurante, hospital o servicios para banquetes.

Cubiertos:
o Lafayette, Escoses, Solingen, Baguette, Mayte, Roma, Milan, Tania, Sidney, Siena,

Venecia, Floral, Alcatraz, Cancun, Windsor, Libra y New economic.
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Cristaleria:

e Tazon carnation, tazon classic, tazén dulcero classic, tazon dulcero grapes, juego de
6 tazones Lilis, tazén ensaladero classic, tarro cervecero chico, tarro cervecero liso,
ponchera Pachira, charola pastelera classic, ensaladera durazno, ensaladera
tulipanes, charola frutera gardenia, charola frutera classic, tazén dulcero durazno,
charola pastelera classic, bombonera con tapa candy, mini dulcero cristal, coffe
maker, escurridor de platos clasico, escurridor de platos Luxury, escurridor de platos
préactico rack multiusos Universe, escurridor Elegance, esquinero Infinity, ensaladera
grapes, ensaladera classic, set de coladeras, coladera 2, juego de coladeras, olla

recta, sartén, arrocera, work, carrito azul, rosa, cubos, peras, verde.

Sanitarios:

e Modelo Acquaseal, Mallorca, Confort, Lido y linea Ecoldgica.

2.10 Clientes

Su mercado:

e Fabricantes de muebles de bafio.

e Constructoras (publicas y privadas)

e Mercado de reposicion (ferre plomeria).

e Loza, cristaleria y cubierto.
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Marco teodrico

Capitulo lll. Teoria de
capacidades y recursos
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3.1 Introduccion
En la actualidad la demanda y la oferta de productos y servicios, principalmente del

ramo ceramico se ven sumamente afectados por infinidad de factores; desde politicos,
culturales, tecnoldgicos, economicos, disefios organizacionales, nuevas formas de
negocios, la naturaleza, leyes, entre otros, como lo menciona Helfat et al. (2007) citado
en Wilden et al. (2007). Todo esto dificulta a las empresas entrar a nuevos mercados y
ser competitivas, sin embargo parte de estos factores mediante estrategias pueden
convertirse en fortalezas y oportunidades. En el mismo camino Blesa et al. (2009)
menciona que la empresa pueda entrar a nuevos mercados, para lo cual es necesario
adoptar nuevas rutinas, tecnologia, cultura y procesos organizativos que estén
enfocados con la recopilacién de informacion del nuevo mercado; a través de los
recursos propios de la empresa, ya que sera mas féacil de adaptarse a los cambios del

mercado que estos se adapten a ella.

Al conjunto de capacidades y recursos se le denomina centrales, las capacidades
(habilidades) son el resultado de la combinacién de recursos los cuales representan la
unidad basica de toda organizacion, mismas que pueden ser humanos, fisicos,
tecnoldgicos, por mencionar algunos Bravo, Mundet y Sufie (2010). Cada uno de estos
recursos sera diferente de acuerdo a la empresa, a lo cual es necesario utilizar los
instrumentos derivados de los factores propios de la organizacién con el objetivo de
centrar las estrategias para la creacion de una ventaja competitiva que sera dificil que la
competencia pueda igualarla, Wiklund y Shepherd (2003) citados en Blesa et al. (2009)
mencionan que la empresa debe saber mezclar y administrar sus recursos, desenvolver
capacidades, reconfigurar procesos y conocimientos con la finalidad de detonar

oportunidades.

Barney (1991) citado en Casablancas y Lloch (2010) indica que las capacidades,
procesos organizativos, conocimientos, caracteristicas propios de la organizaciéon se
entienden como recursos que permiten la creacion de estrategias como fuente de
ventaja competitiva. Ya es sabido que una de las mejores estrategias es enfocarse al
cliente final; una de las capacidades de la organizacion son las de marketing que
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permite darle un valor adicional a la marca capitalizando esfuerzos en productos, nichos

de mercado, publicidad, marcas, calidad, tecnologia e investigacién Cardona (2011).

Figura 7

Estrategias basadas en la teoria de capacidades y recursos.

Compatibles con las politicas,

Estrategias basadas en la teoria de . L .
Las estrategias deben de ser cultura organizacional, objetivos,

recursos y capacidades intervienen

N . s ..

) - 2 mision, vison, de la empresa,
en generar ventajas competitivas ) .
tendra mayor probabilidad de

que sus estrategias sean fuertes

La creacion de las estrategias basadas

en la teoria de recursos y capacidades . .
Los recursos y capacidades se convierten

propias de la empresa influira en el .
en resultados efectivos

resultado positivo de la organizacion

Fuente: Elaboracién propia a partir de Bravo, Mundet y Sufie (2010).

La teoria de capacidades y recursos permite que las destrezas aplicadas al mercado
sean Unicas porque se basan en los elementos propios de la empresa, lo cual aprueba
que estas den resultados 6ptimos, tal cual se muestra en la Figura 7, sin embargo las
estrategias al paso del tiempo no seran de utilidad, debido a que la globalizacion tiene
cambios constantes, el consumidor modifica de manera permanente sus deseos y
necesidades, las materias primas no siempre estan disponibles o los costos se elevan,
los mercados crecen y las barreras son diferentes, la competencia busca nuevas
estrategias, la tecnologia cada vez es mas importante, entre otros, el modo de llegar a
los clientes finales tiene diferentes caminos utilizando este ultimo factor; para tener una
permanencia en el mercado y estar preparados para los cambios con estrategias
enfocadas a marketing sin dejar a un lado los recursos y capacidades propios de la
empresa. Ante esta situacion Eisenhardt y Martin (2000) citado por Casablancas y Lloch
(2010) menciona que las estrategias deben estar establecidas como rutinas de la
empresa para guiar y facilitar el desarrollo de las capacidades organizacionales

mediante el cambio de sus recursos.
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Barney (1991) citado en Fonseca (2007), dice que las empresas tendran recursos
totalmente diferentes a otras y lo mismo sucede con las capacidades, va depender de la
organizacién saber cudles son sus fortalezas y debilidades que le permitan una ventaja
sobre la competencia. Entendiéndose a los recursos como el conjunto de factores
pertenecientes a una empresa ya sean fisicos, tecnologicos, humanos y organizativos.
A diferencia de las capacidades que se entienden por ser el conjunto de conocimientos
y destrezas proporcionadas por el factor humano de la organizaciéon, Cuervo (1993)
citado en Cruz (2001).

3.2 Evolucién de marketing
Figura 8
Evolucién del marketing

Orientacion al producto

Algunas industrias y organizaciones permanecen en la etapa de orientacién al producto

Orientacion al producto Orientacion a las ventas

Otras industrias y organizaciones han progresado solo a la etapa de orientacion a las ventas

Orientacion al producto Orientacion a las ventas Orientacion al mercado

Muchas industrias y organizaciones han progresado a la etapa de orientacion al mercado

Fuente: Cruz (2009) a partir de Stanton (2007)

El marketing no es un tema reciente y por lo tanto ha tenido grandes cambios, ya que
actualmente las empresas no tiene estrategias basadas en solo producir y vender, los
mercados en los que se desarrollan son cambiantes y rapidos lo cual obliga a una
reformulacion en cuanto a la visién del marketing, enfocar a la empresa a mejorar la
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fidelidad de los clientes, encontrar nuevos mercados tanto nacionales como
internacionales, dar valor afiadido a un producto o servicios, la utilizacion de las
tecnologias como medios publicitarios, entre otras herramientas. En la Figura 8 se
puede apreciar los cambios que se dan desde el siglo XIX, sefialando las etapas de

orientacion al producto, ventas y al mercado.

Tabla 2

Conexiones de marketing en transicién

La antigua teoria de marketing

La nuevateoria de marketing

e Conexiones con los clientes

e Centrarse en ventas y productos

Centrarse en mercados y clientes

e Practicar marketing masivo

Dirigirse a segmentos de mercados o individuos

seleccionados

e Concentrarse en productos y ventas

Concentrarse en satisfaccion y valor para el cliente

e Vender a los clientes

Desarrollar relaciones con los clientes

e Conseguir clientes nuevos

Conservar clientes viejos

e Incrementar la participacion de mercado

Incrementar la participacion de los clientes

e Servir a cualquier cliente

Servir a clientes rentables, “despedir” a los perdedores

e Comunicarse por medios masivos

Comunicarse directamente con el cliente

e Hacer productos estandarizados

Hacer productos a la medida

Conexiones con los socios de marketing

e Dejar el valor y la satisfaccién de los clientes al

departamento de ventas y de marketing

Hacer que todos los departamentos busquen la

satisfacciony el valor de los clientes

e Trabajar solos

Asociarse a otras empresas

Conexiones con el mundo que nos rodea

e Vender localmente

Vender local y globalmente

e Asumir responsabilidad por las utilidades

Asumir responsabilidad social y ecoldgica

e Marketing para empresas con fines de lucro

Marketing para empresas sin fines de lucro

e Realizar comercio en mercados

Realizar comercio electronico en espacios de mercado

Fuente: Kotler y Armstrong (2007)

La orientacion al producto era demostrada cuando el centro de la organizacion se
enfocaba en encontrar el producto requerido sin poner atencién a cualquier otro interés,
la orientacion a las ventas se centraba en el simple hecho de vender pensando que el
producto no era la causa de compra, si no las acciones de las fuerzas de ventas

mostrando una falta de valoracion de las necesidades de los clientes, y por ultimo es la
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orientacion al mercado que se basa en la investigacion y analisis de estudio de las

necesidades de los clientes para la satisfaccion de ellas por la empresa.

Valenzuela et al. (2006) cita que el marketing empresarial si es nuevo y se ha
desarrollado por la competencia en la industria, exige acciones de marketing proactivas
para satisfacer las necesidades de los consumidores. En la Tabla 2 se muestran los

cambios que han surgido entre el pensamiento antiguo y nuevo acerca del marketing.

Las empresas buscan nuevas estrategias que les puedan generar relaciones con los
clientes que cada vez son mas dinamicos y sus intereses varian, la evolucion del
marketing permitira encontrar estrategias que se adapten a cada una de las

necesidades y tienen como finalidad el logro de objetivos de la organizacion.

La American Marketing Association (2007) define la mercadotecnia como una actividad,
conjunto de instituciones, y procesos para crear, comunicar, entregar e intercambiar
ofertas de valor para los consumidores, clientes, accionistas y la sociedad en general,
ademas de que las estrategias de marketing son aplicables a todos los niveles de la
organizaciéon ya que pueden emplearse desde formar una cultura de marketing hasta la

creacion de tacticas enfocadas a un determinado objetivo (Varadarajan, 2009).

3.3 Marketing operativo
Pone en marcha actividades de la compafiia para dar a conocer sus productos o

servicios concentrandose en decisiones basadas en la mezcla de marketing, es decir
gue mantiene informado al cliente sobre los productos de la empresa y se pretende

conquistar mercados a corto y mediano plazo.

El marketing operativo es el “como” llegar a las metas y objetivos establecidos en
cuanto a volumen de ventas, minimizando costes, la relacion entre producto-mercado y
la determinacion del marketing mix (Cruz, 2001) para llegar a los clientes objetivo, solo

se involucra al departamento de marketing.
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3.4 Capacidades estratégicas de marketing.

3.4.1 Definicion y clasificacion
Diferentes estudios establecen que las capacidades estratégicas de marketing

muestran influencia sobre el éxito competitivo valiéndose del acercamiento con el
cliente y el mercado Pelham (1997 y 2000), Pil y Holwelg (2003) y Verhess y Meulenber
(2004) citados en Aragon y Rubio (2005). La capacidad estratégica tiene en cuenta las
estrategias que utiliza una empresa, esta se centra en los activos de la organizacion,
los recursos y la situacion del mercado, con proyeccion de las estrategias que se
emplearan en el futuro. No existe un método Unico o universal cuantificable para medir

o sefialar la capacidad estratégica.

Si todos los esfuerzos por sobresalir se centran en el cliente final de la industria de
ceramica, este lo notara sobre el producto y por lo tanto lo adquirira pero si la empresa
solo se encarga de producir y bajar precios para vender, no es seguro que cumpla su
objetivo. Las capacidades estratégicas de marketing ayudaran a la industria a
comprender el intercambio de informacion entre ellas y el mercado para ser
interpretadas en la parte interna de la empresa y apoyen a la hora de crear nuevos
productos o renovar los que ya se tenian en el mercado. Newell citado en IMCO (2011)

hace referencia a que es necesario el marketing para cuidar el valor de la marca.

Vorhies y Harker (1999) citados en Mazaira et al. (2004) hacen hincapié en que las
capacidades estratégicas de marketing tienen como finalidad dar un valor afiadido a sus
productos o servicios para satisfacer a sus clientes y las diferencian de la siguiente

manera.

e Capacidad para investigar mercados.

e Capacidad para desarrollar nuevos productos.
e Capacidades de comunicacion.

e Capacidades de distribucion.

e Capacidades en la politica y precio.

e Capacidades en la direccién de marketing.
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Hay varios elementos que pueden contribuir a potenciar la capacidad estratégica de
una empresa en los que se incluyen recursos humanos, estructura organizativa,
competitividad de una empresa, pero las variables a considerar de la capacidad

estratégica de marketing son:

e Segmentacion de mercados
e Selecciéon de mercados.

e Analisis de la competencia.
¢ Andlisis del entorno.

¢ Auditoria de marketing.

e Posicionamiento de valor.

e Entre otros.

Por otra parte Mazaira, Dopico y Gonzalez (2004) agrupan las capacidades de
marketing de acuerdo a Hooley, Saunders y Piercy (1998) en: capacidades de
marketing funcionales y capacidades estratégicas de marketing a las cuales se le
entiende como las capacidades de una empresa para conocer a sus clientes, demanda

competencia y los factores del macro entorno.

3.5 Competitividad
|_a Competitividad es definida como un conjunto de esfuerzos sistematizados cuyo

objetivo es mantener a la empresa en un entorno tan cambiante. Fernandez (1995)
citado en Martinez et al. (2010) menciona que el comportamiento de las organizaciones
debido a la competitividad se ha dejado a un lado porque las investigaciones se han

centrado en grandes escalas.

La competitividad ha sido un tema bastante controversial, IMCO (2011) menciona que
esta permite atraer y retener inversion y talento, por eso es que algunos autores opinan
gue depende de las politicas del pais, algunos que es de los medios propios de la
empresa y otros que son ambos; sin embargo no existe una clasificacion general de los

factores que intervienen, ni la forma de cémo medirla (Venkatraman y Ramanujan,
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1986; Hitt, 1988; Camisén, 1999; Dorronsoro et al. 2001) citado en Martinez et al.
(2010) pero todos coinciden que gracias a este fendbmeno muchas empresas, pueden

soportar los cambios del mercado y diferenciarse de sus competidores Castro (2010).

Tabla 3.

Indicadores de Competitividad Empresarial

. Solleiro y .
e e Rubio y Aragoén. De la Cruz, Morales y SN OCDE Quiroga
(2006) Carrasco. (2006) (2005) (1992) (2003)
Indicadores externos
Tecnologia X X
Capacidad de MKT X X
Recursos Humanos X X
Capacidades Directivas X
Recursos Financieros X X
Cultura X
Calidad X X
Produccion X X
Logistica X
Organizacion Interna
Compras
Investigacion y Desarrollo X
Interaccion con
Proveedores y clientes X

Fuente: Saavedra (2012)

En la Tabla 3 se muestran factores que se han tomado en cuenta para diversos
modelos de competitividad, como son indicadores externos, tecnologia, recursos
financieros, capacidades directivas, cultura, calidad, productividad, capacidad de
marketing, entre otros por lo que se entiende que hay diversos estudios sobre la
competitividad pero lo mas importante que el factor capacidad de marketing esta
presente en la mayoria de los estudios, entendiéndose como parte importante que
utilizan las empresas para poder superar la globalizacibn ya que esta afecta la
economia a nivel mundial, cada nacion tiene la posibilidad de que entre otro pais con
empresas nuevas, productos innovadores, mano de obra mas barata, materias primas
de mejor calidad y tecnologia mucho méas avanzada que la de sus propias compainiias,
ademas de traer consigo su cultura y su gente, dada esta situacién se crean estrategias
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para que sobrevivir y se desarrolla una disputa por la competitividad ya que toda
empresa es creada con la finalidad de obtener rentabilidad, permanencia en el mercado
y crecer, se empiezan establecer tacticas para la creacién de ventajas competitivas.
Segun Universia Mexico (2014) cita que el marketing se va a preocupar por satisfacer al
cliente y dar valor a todo el proceso desde el producto hasta el consumo, es decir al

conjunto de actividades que conlleva la creacion de un producto o servicio.

La teoria de la organizacion industrial establece que los grupos estratégicos son
aquellos que se organizan como empresas del sector industrial con conductas
similares, los clister mencionados por Porter (1995) citado en Hernandez et al. (2005);
de acuerdo a sus valores, tecnologias, objetivos, innovacion entre otros se unen, y
tienen en cuenta estos elementos para que sea mas facil de enfocarse al mercado en la

creacion de ventajas absolutas.

México se ve afectado por este fendmeno y pierde lugar en los mercados, las empresas
demuestran ciertas deficiencias por la falta de tecnologia, el no saber cémo aprovechar
SUS pPropios recursos, no contar con apoyos de gobierno, la cantidad de politicas que no
les permite conformarse, mala calidad de sus productos, no estar orientadas al mercado

meta y muchos factores mas.

Las medianas empresas del ramo industrial han servido como una buena opcién para
sobrellevar el desempleo, demostrando ser la principal fuente de este ademas de
contribuir para la obtencion de un ingreso extra para las familias, uno de sus objetivos
primordiales es el ser un sustento para generaciones venideras; sin embargo muchas
de ellas no llegan a evolucionar dejando a un lado su objetivo principal y esto es debido
a que no saben explotar sus estrategias de mercadotecnia tal cual lo dice Drucker
(1973) en Luna (2007) “todos los elementos de marketing deben interactuar de forma
uniforme con la finalidad de obtener una ventaja competitiva para el soporte de los

cambios del mercado globalizado”.
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El estado de Hidalgo cuenta actualmente con 41 PyMEs que pertenecen al sector
industrial manufacturero, de las cuales 5 son del subsector de fabricacién de productos
a base de minerales no metalicos SIEM (2015), mismas que estan decididas a
adaptarse a estos cambios y mantenerse en la lucha por el éxito, pero lo hacen con la
busqueda de medios externos a ellas, por lo que les es méas complicado ser
competitivas. Estas organizaciones originan una lucha entre ellas para la permanencia
en el mercado lo cual involucra la innovacién entendiéndose como nuevos productos,
procesos, materias primas, formas de organizacién y nichos mercados (Corona y
Paunero, 2011), Schumpeter en 1935 mencioné las que nuevas fuentes de

abastecimiento y orientacion al cliente (Fano, 2012).

La capacidad estratégica de marketing les permitira llegar a su objetivo, buscando
ventajas que las distingan de los demas, teniendo conocimiento sobre los constantes
cambios que presenta el consumidor y las variaciones que este tiene sobre las
decisiones de compra al enfrentarse con la competencia, Weerawardena et al. (2007)
citado en Blesa et al. (2009).

Camison (1997) citado en Fonseca (2007), sefala que el éxito competitivo es brindado
por la capacidad de una empresa la cual debe tener una mezcla de gestion eficaz y
recursos asi como el desarrollo de estrategias que creen permanencia en el mercado
ademés de beneficiar con logros econémicos superiores sin tener que llegar a buscar
factores de produccion bajos. La industria de ceramica puede ser competitiva si centra
sus estrategias en dar valor a los clientes y conocer su mercado, utilizando como
herramienta las capacidades y recursos propios de la empresa mediante la
mercadotecnia, unos de los factores Hooley et al. (2005), citado en Martinez et al.
(2010), reconoce las capacidades de marketing en como se visualiza la empresa con
respecto a la marca ante los clientes y el mercado, mediante los recursos

pertenecientes a la empresa para la creacion de una ventaja competitiva sostenible.
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3.5.1 Estrategia competitiva
|_a estrategia para una empresa es el arte de dirigir esfuerzos cuya finalidad son

alcanzar la meta de la organizacion es por eso que Garrido (2003), Thompson y
Strickland (2004) la definen como un proceso administrativo que conlleva a la
organizaciéon a creaciéon de ventajas para su éxito mediante la innovacion y creatividad

ademas de instrumentos y herramientas practicas (Ferrer y Clemenza, 2006).

Figura 9
Circulo de la estrategia competitiva.

Linea de Productos Mercado Objetivo

Finanzas y Control

OBJETIVOS Comercializacién

Objetivos sobre
Definicion de rentabilidad,

Investigacion como va a

participacion del Ventas

y Desatrrollo competir la

mercado,

empresa responsabilidad

Distribucién

Mano de Obra Fabricacion

Fuente: Romero et al. 2009 a partir de Porter (1998).

La capacidad de una empresa para permanecer en el mercado y obtener mayor valor
se debe al buen desempefio de esta para la implementacion de estrategias
competitivas de igual forma ayuda a conocer el nivel de competitividad del mercado.
Porter (2000) citado en Quero (2008) dice que la estrategia competitiva es la

combinacion de fines y medios por los cuales la organizacion se esfuerza para llegar a
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ellos, segun Ferrer y Clemenza (2006) mencionan que lo que pretenden las estrategias
competitivas de acuerdo a Porter (1982, 1999) es el posicionamiento de la empresa y
para potencializar el valor de las capacidades que la van a distinguir de la competencia,
y en 1998 hace mencion en la Figura 9 entendiéndose como la combinacion de metas a
los cuales se quiere llegar (Romero et al. 2009).

El conocimiento del entorno de la empresa permitira descubrir las oportunidades que
ayudan al logro de los objetivos pero de igual manera se conocen los riesgos Yy
amenazas que pueden afectar a la realizacion de la meta de la organizacién por eso es
que cuando se formule la estrategia competitiva, es necesario el conocimiento de las
capacidades y recursos propios de la empresa como son las fuerzas y sus respectivas
debilidades.

Tabla 4

Riesgos de las estrategias genéricas.

Riesgo de liderazgo en costos Riesgos de la diferenciacién Riesgos de la concentracién

El liderazgo en costos no se sostiene | La diferenciacién no se sostiene por | Se imita la estrategia de
debido a que los competidores imitan, | que los competidores imitan, los | concentracion. El segmento pierde
cambia y se erosionan otros criterios | criterios de diferenciacion pierden | atractivo desde el punto de Vvista
de liderazgo en costos. importancia entre los competidores. estructural porque se erosiona la

estructura o desaparece la demanda

Se pierde la proximidad de la | Se pierde la proximidad de los costos. Los competidores de alcance amplio
diferenciacién. abruman al segmento porque se
reducen las diferencias del segmento
con otros y aumentan las ventajas de

una linea extensa.

Las empresas que se concentran en el Las empresas que se concentran en la | Las nuevas empresas concentradoras

costo logran reducir los gastos en los | diferenciacién alcanzan una | sub segmentan la industria.
segmentos. diferenciacion ain mayor en los
segmentos.

Fuente: Elaboracion Chavez (2012) a partir de Porter. (2006).

Porter (1994) citado en Rios et al. (2010) menciona tres estrategias para crear ventajas

competitivas:
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e Liderazgo en costos: ser el fabricante de costo méas bajo de la industria.

e De diferenciacion: la empresa se distingue por sus atributos mas importantes
atendiendo segmentos especializados y con precios mas elevados.

e De concentracion: la organizacion va adaptar su estrategia a un segmento elegido

por ella.

Al usar las estrategias de Porter antes mencionadas se corren ciertos riesgos como son
mencionados en la Tabla 4, se puede caer en errores como el hecho de que la
competencia imite las estrategias y las mejore dejando a un lado a la empresa y

superandola.

Rios, Ferrer y Regalado (2010) mencionan que ya no solo bastan las estrategias de
Porter ya que los mercados cambian de manera apresurada y compiten de manera
global a lo que es necesario nuevas estrategias como las que se muestran en la

Figuralo.

Figura 10.

La empresa y sus estrategias competitivas.

La empresa
Estrategias competitivas Otras estrategias
Liderazgo en costos Economia a escala Fusiones y adquisiciones
Diferenciacién Distribucion logistica Alianzas
Enfoque al cliente Marketing Innovacién y tecnologias

Estrategia comercial Desarrollo sustentable

Gestién del conocimiento

y capital

Fuente: Elaboracion Rios et al. (2010).
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El crecimiento empresarial mediante las capacidades estratégicas de marketing dara
salud y fortaleza a la compafia ademas de lograr una posicidbn competitiva en el
mercado, estar preparados para las amenazas y oportunidades que brinde el entorno
(Saint-Onge, 2000). Arano, Espinoza y Arroyo (2011) hacen hincapié en que la
utilizacion eficiente de los recursos propios de la empresa hara efectiva a la estrategia
ya que se considera como respuesta de la organizacibn ante amenazas Yy

oportunidades dadas de la misma industria.

3.5.1.1 Proceso para la formulacién de estrategias

Este proceso de formulacién no determina las metas pero si el cémo alcanzarlas con lo

gue la empresa cuenta, es decir con sus fuerzas, capacidades, recursos, debilidades,
oportunidades y amenazas, por eso es que se necesita conocer el entorno tanto interno
como externo de la compafia, es decir dar respuesta a las numerosas problematicas

identificadas en el analisis estratégico

Se necesita conocer y evaluar las diferentes alternativas estratégicas para que la
empresa logre sus metas. Colma (2009) menciona que la formulacion de una estrategia

se desarrolla a través de diferentes fases:

e Analisis de la situacion.

En este punto se hace un detallado estudio sobre la mision y vision de la empresa,
ademas de un analisis interno y externo para conocer las capacidades y recursos con
gue cuenta la organizacién, saber quiénes son sus clientes, proveedores, el mercado,

competidores, la misma industria, entre otros.

e Establecimiento de los objetivos.

Después de conocer la situacion en la que se encuentra la empresa es necesario el
establecimiento de los objetivos, los cuales deberan ser medibles y cuantificables en los
cuales se refleje el valor afadido para los clientes, accionistas, proveedores, entre
otros. Ademas de estar basados en las fuerzas de la empresa y enfocarse en los
puntos débiles de la competencia.
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¢ Definicion de los planes de accion.
Permitira llevar conocer los planes de accion para el cumplimiento de los objetivos en

tiempo y espacio correcto.

e Programacion de recursos y presupuestos.
Después de determinar las acciones es necesaria la elaboracién de presupuestos y

conocer los recursos con los cuales se utilizaran para el desarrollo de la estrategia.

Escalante (2013) menciona el proceso para la formulacion de la estrategia competitiva:
e Se empieza por conocer en qué mercado se encuentra posicionada actualmente la

competencia y cual e la estrategia actual implicita o explicita.

e Conocer lo que sucede en el entorno mediante un analisis de la industria, del

competidor, social y las fuerzas y debilidades.

e Qué es lo que la empresa deberia de estar haciendo, es decir el analisis de puestos

y estrategias, alternativas estratégicas.

e Y por ultimo la seleccién de la estrategia.

3.5.1.2 Andlisis de la competencia
|_a estrategia necesita seleccionar los mercados atractivos para buscar una posicion

ventajosa respecto a sus contrincantes, es por eso que se requiere de un analisis
riguroso de la competencia cuya finalidad es conocer las posibles estrategias y los
cambios que puedan ocurrir en ellas, las debilidades que presenten y como se puede
influenciar sobre su comportamiento. Mufiiz (2010) habla de la importancia de este tipo

de analisis mediante tres preguntas, las cuales solo se hardn mencién:

e ¢Dodnde estamos? Es decir la posicion que ocupa la empresa.

e ;A donde queremos ir? Definicion de lo que se quiere alcanzar.
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e (Cobmo llegaremos ahi? Desarrollo de acciones para alcanzar las metas y estrategias

planeadas.

Para el analisis es necesario recopilar la mayor informacién relevante de la
competencia y se puede hacer mediante los siguientes cuestionamientos que propone
Kume (2013): ¢Quiénes son nuestros clientes?, ¢Cuantos son?, ¢Cuales son los
lideres?, ¢Doénde estan ubicados?, ¢Cuales son sus mercados?, ¢ Cual es su volumen
de ventas?, ¢Cual es su participacion en el mercado?, ¢Cuales son sus recursos?,
¢, Cual es su capacidad?, ¢Cuales son sus principales estrategias?, ¢Qué insumos usan
para sus productos?, ¢Cudales son sus precios?, ¢Qué medios publicitarios utilizan?,
¢,Cudles son sus puntos de venta?, ¢ Cuales son sus ventajas competitivas? Y ¢ Cuales
son sus ventajas competitivas y debilidades? En otras palabras primero se analiza a los
lideres del mercado y posibles competidores que tratan de entrar al mercado, posterior
se enfocan los esfuerzos en conocer las fortalezas y debilidades al igual que las

oportunidades y amenazas tanto de los rivales como de los de la propia empresa.

3.5.2 Crecimiento empresarial
El crecimiento de la empresa es entendido como la capacidad de adaptacién de los

mercados, Blank (2002) dice que es un objetivo inherente de la organizacién (Aguilera 'y

Puerto, 2012), que tiene como beneficio:

Mantener la cuota de mercado

Posicion competitiva mas solidifica.

Enfrentar nuevos retos empresariales.

Mayor facilidad para gestion.

Desarrollar nuevas competencias.
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e Rapidez para introducir nuevos productos.

e Superar barreras de entrada.

Aguilera (2010) muestra dos diferentes definiciones del crecimiento empresarial, una es
de Blazquez, Dorta y Verona (2005) y la segunda de Fernandez, Garcia y Ventura
(1988) en las que ambas muestran en comin que €s un proceso que permite que la
organizacion se adapte a los comportamientos dinamicos de los mercados mediante el
uso de recursos y tiene a su favor la competitividad perdurable, posibilidades
comerciales, financieras, técnicas de mercado, generacién de recursos para el

desarrollo de estrategias.

3.5.3 Ventaja competitiva
Es importante reconocer que la capacidad de estratégica de marketing es uno de los

diversos factores que determinan el nivel de competitividad de una empresa, tal como lo
analiza Adam Smith (padre de la Economia), al comentar que lo mejor que puede tener
una nacién es el libore comercio por ejemplo, el abastecimiento de materia prima que
ofrece un pais extranjero puede ser una oportunidad ya que si esta es mas econdémica
que la que se produce en sus propias empresas, se podra adquirir con la finalidad de
reducir costes de produccion, por este lado las medianas empresas de ceramica tienen
un amplio panorama para poder desarrollar infinidad de negocios ademas de tender
astucias para otorgar un plus a sus productos por lo tanto estan obligadas a la
utilizacion de herramientas correctas para poder llegar un intercambio exitoso, los
individuos ya no solo compran por comprar, se encargan de buscar una ventaja que les
facilite la decision de compra de lo que desean y asi llegar al valor absoluto
entendiéndolo como el consumidor con sus gustos y preferencias y el valor subjetivo
como el precio del bien en el mercado. En cuanto al termino de ventaja absoluta, uno
de los factores que el resalta de la competitividad es coste de produccion mencionando
qgue cualquiera que produzca un bien con costes mas bajos sera quien tenga una
ventaja absoluta Smith (1776) citado en Castillo (2009) tal como se muestra en la
Figura 11.
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Figura 11

Ventaja Absoluta.

Explica

La produccién de un bien a bajos
Adan Smith costos (utilizacién de menos factores

(1776) ~ ==== Ventaja Absoluta. === de fabricaci6n), comparados con otros

\L que igual lo producen.

Al obtener una ventaja absoluta la empresa

demuestra que es competitiva.

Fuente: elaboracion propia a partir de Castillo (2009).

Dentro de la industria de ceramica podria aplicarse la teoria de Adam Smith ya que la
mano de obra y las materias primas crearian una ventaja absoluta sobre la competencia
pero a esta situacion Ricardo (1817) citado en Castillo (2009) habla de una ventaja
comparativa, expone que la ventaja absoluta no es la produccion sino la
especializacion, es decir si una empresa es buena en un determinado producto es
preferible que se especialice sobre ese y que deje que las otras empresas se
especialicen sobre lo que son buenas, para poder adquirir sus productos y realizar la
comercializacion de ellos, como consecuencia impactara sobre sueldos, costes,
tecnologias. De manera positiva, al final se obtendra beneficio para ambos, lo cual se

ilustra en el Figura 12.

De acuerdo con lo que dice David Ricardo (1817) en Castillo (2009) sobre la ventaja
comparativa se puede determinar que las empresas de ceramica deben de enfocarse a
desarrollar una nueva defensa que les permita competir con las otras empresas, no
gastar fuerzas en algo que no depende de ellas, sin embargo los recursos internos si
son posibles de modificarlos mediante el apoyo de las capacidades estratégicas de

marketing para crear aquello que las coloque en el mercado.

Peter Drucker menciona que el conocimiento y la aplicacién del mismo daran una
ventaja competitiva Bonilla y Martinez (2009), haciendo referencia a la implementacion
de un sistema de gestion de innovacion que permita visualizar cada etapa de lo que se
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haga con la finalidad de observar en cada paso si algo esta bien o si es posible
mejorarlo. Por el mismo camino aparece Michael Porter, menciona que hay varias
vertientes para poder crear una ventaja competitiva, solo hay que definir el mercado
para concentrar las tacticas Castro (2010), y crear competitividad, ademas de
recomendar una cadena de valor, en la cual intervienen dos actividades, la primera se
enfoca al producto, cliente y marketing; las segundas a la organizacion, administracion
y tecnologia. La verificacion de cada actividad nos permite otorgar un valor al cliente
final, el cual estard dispuesto a pagar por el producto la cantidad establecida, y de
acuerdo al analisis esto traer& reduccion de costos y con ello regresando a Smith, sin
dejar a un lado el cliente final con mayor importancia hacia el factor capacidades de
marketing. La miopia del marketing dice que aquel empresario que piense que la vision
de la industria es el proceso de produccién de bienes, seguramente tendra fracaso de

acuerdo a Levitt en 1960 (Universia México, 2014).

Figura 12

Ventaja competitiva.

Fuerza: .
Debilidad:

Especializacion en la fabricacion de y
o Produccioén del producto.
un producto que pueda disefiar de
la forma mas econémica.

David Ricardo (Siglo XIX)

Ventaja Competitiva

Amenaza:
Oportunidad: Condiciones del mercado para la
Productos que otras empresas €

comercializacién del producto.
fabrican a menor precio

Fuente: elaboracion propia a partir de Castillo (2009).

Ser competitivos es el querer satisfacer al cliente, lo que conlleva la fabricacion de
productos, buscar materia prima, patentar, etc. Por lo tanto el cliente es quien da la

pauta para empezar un negocio Wakabayashi (2007).
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El andlisis de las teorias de la competitividad permite conocer cuéles son los diferentes
factores que la integran, dentro de estos se encuentra la capacidad de marketing
mostrandose como un elemento distinguido. Conforme a la lectura y la observacién de
la Figura 12. Se puede deducir que las capacidades propias de la empresa son uno de
los factores que mayor peso tienen, ya que muchos autores nos dices que las
condiciones externas es algo que no podemos manejar mas sin embargo tomarlo como
oportunidad o amenaza de acuerdo a donde se quiera llegar, pero las capacidades
propias de las empresas seran una fuerza para la obtencion de mejores resultados solo
se necesita administrarlos de manera correcta y encaminados a la meta de la

organizacion.
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Capitulo IV. Capacidades
estratégicas de marketing
y ventajas competitivas
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4.1 Introduccion

Coyne, 1986 menciona que las empresas necesitan adecuar Sus recursos Yy

capacidades, ya que estos son unicos con referencia a sus rivales (Pérez y Cruz, 2009),
orientarlos hacia el éxito empresarial mediante el desarrollo de estrategias que les
permitan sobrevivir y prosperar, con la adquisicibn de ventajas competitivas para

afirmar su liderazgo con respecto a su competencia.

El entorno de la empresa se encuentra en constante cambio para el desarrollo de las
capacidades de adaptacién y anticipacion, ya que no todas las capacidades y recursos
gue posee generan valor para el consumidor (Pérez y Cruz, 2009), es decir, ser capaz
de entender los giros que dara el mercado sin que afecte al éxito empresarial y una de
las caracteristicas de las capacidades estratégicas de marketing es el poder planificar
las acciones que debe tomar la organizacion y orientarlas a la creacion de ventajas
competitivas mediante el sus recursos y capacidades de acuerdo a los estudios de
Barney (1991), Grant (1991), Amit y Schoemaker (1993) y Peteraf (1993) citados en
Pérez y Cruz (2009), ademas de conocer las necesidades actuales y futuras de sus

clientes, permite la identificacion de los segmentos y nichos de mercado.

El desarrollo de ventajas competitivas en el medio en que desarrolla la organizacion
sera parte crucial al momento de establecer el plan de marketing estratégico, permitira
saber si el entorno en el que se desarrolla puede ser potencializado para su crecimiento

y asegurar la rentabilidad de la misma.

4.2 Estudios realizados

\Vlazaira, Dopico y Gonzéalez (2004) escriben un articulo en donde sefialan a las

capacidades estratégicas de marketing como factores determinantes para el desarrollo
de ventajas competitivas, el estudio fue realizado en empresas de la confeccion textil en
Galicia, mediante una encuesta personal aplicadas a 102 compafiias y asi obtener
instrumentos de medida de las capacidades estratégicas de marketing basandose en la

teoria de la ventaja competitiva basada en los recursos, las capacidades de marketing
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estratégicas o basicas de las cuales se clasifican en tres capacidades relacionadas con

el conocimiento, percepcion del mercado, y adaptacién del mercado.

Pérez y Cruz (2009) realizan un estudio empirico para conocer la relacion entre las
capacidades de marketing y el desempefio en el contexto de empresas de servicios de
Espafa. Se enfrascan en los siguientes sectores: hoteles y restaurantes, aseguradoras,
cajas de ahorro, bancos, compafiias de transportes, hospitales y otros servicios. El total
de las empresas fue de 1044 de las cuales se obtuvo una muestra de 152, se aplico
una entrevista estructurada mediante un cuestionario a los directores generales o en su
defecto a directores de marketing de la empresa. se obtuvo como resultado una
relacion positiva y significativa entre las capacidades estratégicas de marketing y el

desempenio.

Mazaira, Dopico, y Gonzéalez (2005) en su articulo busco concretar las vinculaciones
existentes entre el nivel de desarrollo de la capacidad competitiva y el grado de
orientacion de las organizaciones empresariales en el desarrollo de recursos y
capacidades de marketing estratégicas mediante el desarrollo de un modelo, para lo
cual utilizan diferentes instrumentos aplicados a un universo de 120 empresas del
sector confeccion textil con una muestra de 102 de las cuales se obtuvieron 60
cuestionarios validos. Los resultados obtenidos demuestran que las capacidades de
respuesta y adaptacion al mercado es necesario desarrollarlas a través de las

capacidades de innovacion y relaciones con los clientes.

Morales (2005) realiza un articulo sobre el marketing estratégico en pequefias y
medianas empresas que se dedican a vender prendas de vestir de la region de Zulia.
Sustentando su marco teorico en la gestion del marketing mediante el proceso de
planificacién estratégica, conocer el ambiente tanto interno como externo de la
organizacion, seleccion de mercados, establecimiento de estrategias. La investigacion
realizada es de tipo descriptivo y aplicada a 27 PyMEs pertenecientes al sector. Los
resultados fueron favorables a la relacion que existe entre el marketing estratégico y la

planificacién estratégica, el 59.3% de las empresas de estudio no mantiene una mision
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formal lo cual es mala para la organizacion ya que esta refleja un pensamiento
estratégico a largo plazo, la planificacion estratégica es necesaria para el sector ya que
permite conocer a los consumidores y sus patrones de conducta en cuanto al consumo,
conocer los diferentes segmentos de mercados a los cuales se esta enfocado el
negocio, tendencias de moda para la creacion de disefios, entre otros, determinar

ventajas competitivas mediante estrategias de posicionamiento.

“Capacidades Estratégicas de Marketing como factores determinantes en el desarrollo de ventajas competitivas. CASO: “IMAH.”



Pagina |58

Capitulo V. Diagnostico del

estudio de caso.
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5.1 Introduccion

|_a empresa de ceramicos IMAH tiene mas de 30 afios en el mercado, sin embargo es

registrada bajo este nombre en el afio 2013 con el proposito de fabricar y distribuir
productos a base de ceramica como son muebles para bafio y loza, teniendo como
principal mercado a Pachuca, Hidalgo es una organizacion que estad comprometida con
sus clientes para otorgarles productos que cumplan los estandares mas altos de calidad
y precios competitivos. Parte fundamental de su mision es el desarrollo de técnicas y
estrategias competitivas para servir a sus clientes y captar mayor presencia de mercado

a nivel nacional.

Tuvo sus inicios como micro empresa con menos de 5 empleados se fueron creando
estrategias de crecimiento hasta convertirse en una mediana empresa con 140
personas que laboran formalmente, lo cual ha implicado cambios tanto de
infraestructura como administrativos. Actualmente, los directivos de la empresa,
reconocen que a pesar de la evolucién de la empresa, no han logrado implementar las
estrategias necesarias para reconocer y segmentar nuevos mercados, lograr
posicionarse de una manera mas contundente en el consumidor, mejorar sus medios de
publicidad, entre otros aspectos, incrementar su cuota de mercado y su rentabilidad, asi
como pasar de ser una mediana empresa a una organizaciébn mas grande.
Adicionalmente, la empresa IMAH lucha contra la fuerte competencia y sobretodo
contra la incorporacion de productos de origen chino a través de grandes almacenes

comerciales en Pachuca, Hidalgo.

Hoy dia, la empresa IMAH necesita de personal mejor capacitado, de una estructura
organizacional flexible, de renovar su tecnologia y maquinaria, adaptarse a los
requerimientos del mercado, ampliar su cartera de clientes, entre otros aspectos
importantes. Todas estas carencias, han tenido una repercusion importante en sus
niveles de productividad ya que no han logrado crecer mas de lo esperado y ni siquiera
penetrar nuevos mercados, los directivos han manejado estrategias basadas en la
experiencia de cada uno de ellos, se utilizaron herramientas como la publicidad de boca
en boca, producir sin conocer los gustos y preferencias de sus clientes, no se destinan

“Capacidades Estratégicas de Marketing como factores determinantes en el desarrollo de ventajas competitivas. CASO: “IMAH.”



Pagina |60

suficientes recursos economicos para investigaciones de mercado ni para el area de
marketing, se desconoce el comportamiento del mercado e inclusive las

temporalidades.

En IMAH existen una variedad de problemas que tiene que enfrentar, no obstante, se
decidi6é (entre los duefios de la empresa) comenzar por evaluar el area de ventas y a
partir de ahi iniciar con el estudio del presente caso. La informacion se obtuvo de los
duefios y directivos a través de entrevistas no estructuradas, asi como de la
observacion directa de los hechos durante diversas visitas que se realizaron y la

aplicacién de encuestas al personal vinculado con las ventas y marketing.

A continuacién se presenta un diagnostico del caso IMAH, el cual se organizo de
acuerdo a las dimensiones del instrumento de medicion utilizado para medir las
capacidades de marketing de la empresa, el cual fue disefiado por Pérez y Cruz (2009).
Posteriormente se destacan los hallazgos méas importantes mediante el disefio de una
matriz DOFA (Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas) con el fin de facilitar
la interpretacion final de los resultados y establecer los criterios para la elaboracion de

una propuesta.

El instrumento sefialado estd compuesto por 4 factores o dimensiones:

1.-Capacidades de marketing operativo.
2.-Capacidades de marketing estratégico.
3.-Capacidades de implementacion de marketing.

4.-Capacidades sobre el conocimiento del mercado.

El instrumento consta de 17 items, los cuales se encuentran establecidos en una escala
de tipo Likert que va de 1 a 5, donde 1= muy malo, somos los peores de la industria; 2=
malo, por debajo de la competencia; 3= normal, en el promedio de la competencia; 4=

notable, por encima de la competencia; 5= sobresaliente, mucho mejor que la
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competencia. En la parte anexa del presente trabajo se muestra un ejemplar del

cuestionario utilizado.

Tabla 5.

Composicion de la escala para medir las capacidades de marketing

Dimension Elementos

e Habilidad para prestar un servicio consistente y de calidad.

e Eficacia de la politica de precios.

e Eficacia de la politica de publicidad, promociény relaciones publicas.

Capacidades de marketing operativo. e Eficacia de la politica de imagen de empresa.

e Habilidad para seleccionar las mejores ubicaciones para las
instalaciones comerciales.

e Eficacia de la contencion de costes de marketing.

e Exactitud de las previsiones de ventas y rentabilidad

e Habilidad para segmentar los mercados objetivo

Capacidades de marketing estratégico. e Habilidad para diferenciar la oferta de productos

e Habilidad para disefar, colaborar en el desarrollo y lanzar nuevos

productos en el mercado

e Eficacia del proceso de planificacién comercial

) ) y e Asignacion de recursos al departamento de marketing
Capacidades de implementacion de ) ) o .
e Capacidad para integrar las actividades de marketing

marketing.
e Eficacia del proceso de evaluacién y control de las actividades de
marketing
e Capacidad para obtener informacion de los clientes y mercados
Capacidades sobre el conocimiento del actuales
mercado. e Capacidad para obtener informacién de los competidores

e Capacidad para identificar las tendencias del negocio

Fuente: elaboracion Pérez y Cruz (2009).

Después de realizar el analisis de fiabilidad correspondiente, se obtuvo un coeficiente
Alfa de Cronbach con un valor de 0.92, mismo que es considerado como aceptable
(Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010). La validez del instrumento quedd de
manifiesto a partir de las pruebas realizadas por Cabafiero y Cruz (2009) en Pérez y
Cruz (2009).

Las dimensiones antes sefialadas, permiten agrupar las capacidades de marketing en
cuatro tipos principales: Capacidades de marketing operativas, capacidades de

marketing estratégicas, capacidades sobre la implementacion de marketing y

-
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capacidades sobre conocimiento del mercado. La composicion de estos factores se

muestra en la Tabla 5.

Como ya se ha sefalado, los duefios de la empresa solo autorizaron la aplicacion de
los cuestionarios a personal del area de ventas es decir, a 38 trabajadores y 2
directivos, toda vez que esperan para ir abordar su problematica por etapas a partir de

los resultados encontrados y acciones que se vayan poniendo en marcha.

Los resultados encontrados se dividieron en dos grupos, los trabajadores y directivos,
posteriormente se realiza un comparativo de respuestas entre ambos grupos de la
poblacion y finalmente se muestran los hallazgos mas importantes mediante una matriz
DOFA.

Es importante recalcar que las preguntas del cuestionario son aspectos que los
trabajadores y directivos responsables de ventas y marketing conocen muy bien, toda
vez que las funciones que realizan se encuentran ligadas a dichos aspectos, sobre todo
porque los roles que desempefian son del tipo polivalente, es decir, todos deben de
conocer de todo para poder cubrir las ausencias de sus compafieros por salud,
vacaciones, permisos, etc. Asi mismo, dicho personal ha realizado sondeos sobre sus
competidores y por supuesto conoce el mercado de sus productos donde se encuentra
inmersa su empresa, aunque esto no signifique precisamente que cuenten con todas
las herramientas, capacidades y conocimientos necesarios para poner en practica una

adecuada estrategia de marketing.

5.2 Resultados de los trabajadores

5.2.1 Factor 1: “capacidades de marketing operativo”
En la Gréfica 1, relacionada con el primer elemento “habilidad para prestar un servicio

consistente y de calidad” se observa con el 68.4% de los encuestados tiene la
percepcion de que la empresa IMAH presta un servicio de calidad por encima de la
competencia y solo el 15.8% opina estar en promedio, sin embargo hay un porcentaje
con la misma cantidad la cual corresponde a la ponderacion de sobresaliente mucho
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mejor que sus rivales, por lo que la tendencia indica que la empresa tiende a ofrecer
servicios de calidad que pueden ser superiores a la competencia y con ello desarrollar

ventajas competitivas para ayudarle a potencializar su marca.

Gréfica 1.
Habilidad para prestar un servicio consistente y de calidad

80.0%

68.4%

70.0%

60.0%

50.0%

40.0%

30.0%

15.8%

20.0% 15.8%

10.0%
0.0% 0.0%

0.0%
1= muy malo, 2= malo, por 3= normal, en el 4= notable, por 5= sobresaliente,
somos los peores debajo de la promedio de la encima de la mucho mejor que

de la industria competencia competencia competencia la competencia

Fuente: elaboracion propia

Grafica 2.
Eficacia de la politica de precios

60.0% 55.2%
50.0%
40.0% 36.8%
30.0%
20.0%
10.0% 7.9%
0.0% 0.0%
0.0%
1= muy malo, 2= malo, por 3=normal, enel 4= notable, por 5= sobresaliente,
somos los peores debajo de la promedio de la encima de la mucho mejor que
de la industria competencia competencia competencia la competencia

Fuente: elaboracion propia
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En la Gréfica 2 relacionada con el segundo elemento titulado “eficacia de la politica de
precios” se observa que solo el 7.9% de los encuestados ve a la eficacia de la politica
de los precios de IMAH como malo, por debajo de la competencia, seguida del 36.8%

que la percibe como normal, es decir en promedio de sus rivales.

La mayoria de las personas con un 55.2% piensan que la empresa si tiene buena
politica de precios y esta por encima de la competencia.

El elemento “eficacia de la politica de publicidad, promocién y relaciones publicas”
demuestra a IMAH con mala publicidad, promocién y relaciones publicas, los
porcentajes mas altos se discuten entre el valor 2 con significado de malo, por debajo

de la competencia y el 3 como promedio, solo un 2.6% le dio la puntuacion de notable.

Gréfica 3.

Eficacia de la publicidad, promocién y relaciones publicas.
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Fuente: elaboracion propia

En general la empresa no tiene buena eficacia de la publicidad, promocion y relaciones
publicas de acuerdo a la Gréfica 3, la mayoria la posiciona como mala y esta por debajo
de la competencia, con un 18.4% se ponder6 como bastante mala o peores de la
industria, es decir inferior a sus rivales y solo un 31.6% cree que IMAH maneja

publicidad, promocién y relaciones publicas al igual que sus rivales.
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La mayoria de las personas encuestadas consideraron que la eficacia de la publicidad,

promocién y relaciones de la empresa es mala y esta por debajo de la competencia.

En la Gréfica 4 relacionada con el cuarto elemento “eficacia de la politica de la imagen
de la empresa’ se observa la mayoria de las personas encuestadas tienen la opinion
la imagen de la empresa como por debajo o igual con relacion a la competencia, ya que
se ve reflejado un empate con el 34.2%, es decir IMAH no maneja estrategias
referentes a la imagen y no se encuentra posicionada ante sus clientes. El 21% tiene la
opinion de ser mejor en comparacion de sus rivales y un 10.5% considera se encuentra

mucho mejor que estos.

Gréfica 4.

Eficacia de la politica de la imagen de la empresa.
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Fuente: elaboracion propia

El quinto elemento “habilidad para seleccionar las mejores ubicaciones para las
instalaciones comerciales” se observa como el 40% de los encuestados respondio de
manera positiva sobre este elemento, haciendo notar a la habilidad para seleccionar las
mejores ubicaciones para las instalaciones comerciales como 6ptimas y se entiende
estan por encima de la competencia, sin embargo un 5% no se encuentra de acuerdoy

los pondera como los peores de la industria, conforme a la Gréafica 5, el 55% de las
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personas encuestadas considero a IMAH tan igual a sus rivales en referencia a este
elemento, no es bueno ya que debe de buscar ventajas para ayudarle a sobresalir de

los rivales.

Gréfica 5.

Habilidad para seleccionar las mejores ubicaciones para las instalaciones comerciales
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Fuente: elaboracion propia

En la Gréfica 6 relacionada con el Gltimo elemento “eficacia de la contencién de costes
de marketing” se observa el 47.7% de los contestados no est4 de acuerdo en que sea
la mejor eficacia pues se ubica debajo de la competencia, un 10.5% la pondera como
bastante mala, es decir es mucho peor con comparacion de sus rivales pero un 2.6% de
los encuestados menciono lo contrario, es decir, esta encima de la competencia y el

39.5% menciona se encuentra a la par de esta.

En general IMAH no muestra eficacia para los costes de marketing y esto es percibido

por la mayoria de los empleados.
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Gréfica 6.
Eficacia de la contencidn de costes de marketing.
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Fuente: elaboracion propia

Gréfica 7.

Capacidades de marketing operativo.
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Fuente: elaboracion propia

En términos generales y una vez evaluado el primer factor relacionado con
“Capacidades de Marketing Operativo”, se puede apreciar en la Gréfica 7 que la

empresa tiene una inclinacion hacer las cosas al igual que la competencia y en algunas

_________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________|
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ocasiones se esfuerza por estar arriba de ella, destacar estas capacidades propias de
IMAH la ayudaran a adquirir ventajas en el mercado Davidson, 1983 (Mazaira, Dopico,
y Gonzalez, 2005). Solo el 5.7% de toda la poblacion encuestada piensa que esta
mucho mejor que sus rivales, pero no significativo, ya que la mayoria de los valores
tiene tendencia negativa. Un 28.5% de la poblacién encuestada ve a la organizacion en
un posicion con desventaja en referencia a sus competidores, ya que se ubica como por

debajo de ellos.

5.2.2 Factor 2: “capacidades de marketing estratégico”

En la Gréfica 8 relacionada con el primer elemento “exactitud de las previsiones de
venta y rentabilidad” se observa que la mayoria de las personas opinan que IMAH se
encuentra por encima de la competencia con relacion a este elemento, es decir que al
area que le corresponde prever ventas y la rentabilidad de la organizacion lo maneja de
manera controlada, solo un 10.5% opind que lo hace mal, es decir que esta por debajo

de sus rivales.

Gréfica 8.

Exactitud de las previsiones de venta y rentabilidad.
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Fuente: elaboracion propia
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Prever las ventas permite determinar los objetivos de marketing, ya que asi se conocen
los cambios que se dan el mercado y la capacidad de produccion para la satisfaccién

de la demanda.

El segundo elemento “habilidad para segmentar los mercados objetivos” es importante
para IMAH, ya que los esfuerzos de marketing seran centrados en el mercado objetivo y
las estrategias tendran que adecuarse a ello para asegurar la penetracién en el

mercado.

La Grafica 9 permite observar que 60.5% de las personas encuestadas opinaron que la
habilidad de la empresa para segmentar el mercado objetivo estd en promedio
comparada con la competencia y solo un 2.6% cree que es mucho mejor que esta, sin
embargo un 18.4% cree que estd por debajo de ella. IMAH necesita potencializar su
habilidad para poder detectar oportunidades y riesgos, planear e implementar

estrategias para preservar la empresa.

Gréfica 9.

Habilidad para segmentar los mercados objetivo.
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Fuente: elaboracion propia
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Grafica 10.
Habilidad para diferenciar la oferta de productos.
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Fuente: elaboracion propia

Gréfica 11.
Habilidad para disefiar, colaborar en el desarrollo y lanzar productos en el mercado.
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Fuente: elaboracion propia

En la Gréfica 10 relacionada con el tercer elemento “habilidad para diferenciar la oferta
de productos” se observa el 39.5% de los encuestados piensa en la habilidad de la

empresa esta igual de sus rivales y el 30.4% la percibe como mejor que la competencia,
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se entiende como puntos a favor de IMAH en la oferta de los productos para atender al

mercado.

En cuarto elemento “habilidad para disefiar, colaborar en el desarrollo y lanzar nuevos
productos en el mercado” va permitir hacer frente a situaciones volubles en los
mercados ya que las necesidades de los consumidores se encuentran en constantes
cambios y hay que satisfacer su demanda mediante el desarrollo de nuevos productos
o adecuar los existentes. La Grafica 11 deja ver que la habilidad de IMAH es igual que
la competencia, un 36.8% de las personas encuestadas perciben que la empresa no
pone empefio en la creacion de nuevos productos, simplemente tiene una produccién
tradicional que a la larga podria afectar el no poner énfasis en sus clientes, ya que un
23.7% tiene una percepcion diferente y negativa ya que opina que IMAH esta por

debajo de sus rivales.

Gréfica 12.

Capacidades de marketing estratégico.
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Fuente: elaboracion propia

En términos generales y una vez evaluado el segundo factor relacionado con
“Capacidades de Marketing Estratégico”, se encuentra ubicado en promedio comparado

con la competencia de acuerdo a la Gréfica 12 se puede notar que el 49% de las
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personas encuestadas piensa que IMAH realiza practicas similares a las de sus rivales
por lo que dificulta la creacion de ventajas competitivas, el 15% de las personas piensa

que la organizacién lo hace mal.

Las capacidades de marketing estratégico ayudan al desempefio organizativo, por lo
gue es necesario enfatizar el desarrollo de estas entendiéndose como las que estan
relacionadas con las ventas, rentabilidad, mercado objetivo, lanzamientos de nuevos

productos, entre otros (Pérez y Cruz, 2009).

5.2.3 Factor 3: “capacidades de implementacion de marketing estratégico”

Gréfica 13.

Eficacia del proceso de planificacion comercial.
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Fuente: elaboracion propia

En la Gréfica 13 que le corresponde al primer elemento “Eficacia del proceso de
planificaciéon comercial’, se puede observar que un 10.5% refleja la ubicacion de la
eficacia del proceso de planificacidbn comercial como peor que la competencia y el
26.3% de las personas encuestadas tiene una percepcién positiva de la empresa con
relacion a este elemento, sin embargo el 55.3% piensa que es similar a sus rivales.

Solo el 2.6% percibe que IMAH es muy eficiente, lo cual es dudoso ya que dentro de la
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organizacion se tiene una area de marketing que se basan en lo tradicional y empirico,
la planificacién guiara a la IMAH a utilizar sus recursos para el logro de objetivos de

acuerdo a las metas.

El segundo elemento “asignacion de recursos al departamento de marketing” refleja la
cantidad de recursos que son destinados para la realizacién de las actividades de
marketing, se relaciona la situacion actual de IMAH con la que se pretende llegar. En la
Grafica 14, el 47.4% de las personas encuestadas opinan que la asignacion de
recursos de IMAH para las actividades de marketing esta por debajo de la competencia,
esto se ve reflejado en que la empresa no ha logrado crecer ni expandirse, no hacer
investigaciones de mercado permite que los rivales estén un paso arriba ya que no se
tiene idea a lo que se enfrenta la organizacién. Solo un 7.9% de las respuestas se

interpretan de manera positiva, es decir por encima de la competencia.

Gréfica 14.

Asignacion de recursos al departamento de marketing.
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De acuerdo a la Grafica 15 del elemento “Capacidad para integrar las actividades de
marketing”, se puede apreciar que el 50% de los encuestados tienen una percepcion
negativa, es decir estan por debajo de sus rivales. Por otro lado el 39.5%, menciona
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que la integracion de actividades de marketing se encuentra de manera neutral. En
general se puede observar que IMAH no ha desarrollado alguna ventaja competitiva

con referencia a este item.

Xiong y Shang (2007) mencionan que cuando se tienen ventajas competitivas por
encima de la competencia se asegura el éxito empresarial (Pérez y Cruz, 2009), por
eso es importante que IMAH logre desarrollar ventajas, ya que estas contribuyen al
desempeiio organizacional y la importancia de la integracion de las actividades de
marketing permitird la innovacion de productos, atraccion de clientes potenciales,

identificacion de segmentos de mercado, entre otros.

Gréfica 15.
Capacidad para integrar las actividades de marketing.
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En la Grafica 16, que se relaciona con el cuarto elemento “eficacia del proceso de
evaluacion y control de las actividades de marketing”, se puede observar que el 39.5%
de las personas encuestadas opinaron que la eficacia de este elemento es normal, es
decir en promedio, un 42.1% piensa lo contrario y posiciona a IMAH como una empresa
gue no hace evaluacion ni control de las actividades de marketing y estan por debajo de

sus rivales, lo cual es facil detectarlo por las pocas actividades que la empresa realiza
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con referencia a marketing ya que no se tiene una planeacion adecuada, solo un 5.3%

de la poblacion encuestada piensa que IMAH esté por arriba de la competencia.

Gréfica 16.

Eficacia del proceso de evaluacion y control de las actividades de marketing.
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Gréfica 17.

Capacidades de implementacion de marketing estratégico.
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En términos generales y una vez evaluado el tercer factor relacionado con
“Capacidades de Implementacion de Marketing Estratégico”, de acuerdo a la Gréfica
17, se puede calificar en general igual que la competencia, ya que el 41.5% de las
personas encuestadas opino de esa manera, es decir IMAH tiende hacer lo mismo que
sus rivales, la empresa utiliza marketing sin embargo no se lleva a cabo con los
controles requeridos que afectan a la organizacion en general al igual que las ventas y
ganancias de estas, el 36.7% de las personas encuestadas opinaron que IMAH esta por

debajo de la competencia.

Day (1994) menciona que implementar las capacidades de marketing ayudaran a
conocer los comportamientos de los mercados, nichos de mercados, relaciones con los
clientes (Mazaira, Dopico, y Gonzélez, 2004) para el desarrollo y creacién de ventas
competitivas y sostenidas que ayuden a la permanencia de la empresa, es por ello que
es necesario saber llevar a cabo la implementacion de marketing estratégica dentro de

la organizacion.

5.2.4 Factor 4: “capacidades de conocimiento del mercado”

Gréfica 18.

Capacidad de obtener informacién de clientes y mercados actuales.
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La Grafica 18 del primer elemento “capacidad para obtener informacion de los clientes y
mercados actuales”, es posible observar una tendencia negativa, donde el 28.9% de las
personas encuestadas opinan que la empresa esta por debajo de la competencia en
este elemento y un 28.9% consideran que su forma de actuar de IMAH es igual que la
competencia, es decir no aporta nada nuevo y hace o mismo que sus rivales. Solo un
10.5% posicion6 a la organizacion como bastante buena o por encima de la
competencia, pero este resultado se debe a que los directivos de marketing contestaron
el instrumento y como son actividades propias del area se visualiza de otra manera

afectando al resultado final de la encuesta.

Never y Slater (1990) mencionan que cuando una cultura organizativa se enfoca en
conocer al mercado de manera eficaz y eficiente para conocer los comportamientos del

mercado, le dard al cliente final un valor agregado (Mazaira, Dopico, y Gonzéalez, 2005).

Gréfica 19.

Capacidad de obtener informacion de los competidores.
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Fuente: elaboracion propia

En la Gréafica 19 correspondiente al segundo elemento “capacidad para obtener
informacion de los competidores”, se puede apreciar que el 44.7% de las personas

encuestadas opinaron que la capacidad de IMAH en este item es muy mala, el 34.2%
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que sus competidores, una cuarta parte de la poblacion encuestada sugieren que la

capacidad de la organizacion sobre este tema esta de manera sobresaliente.

Conocer a la competencia en cuanto a estrategias, fortalezas, debilidades, productos y
servicios va permitir hacer una comparacion con IMAH para poder generar un valor
superior a los clientes (Mazaira, Dopico, y Gonzalez, 2005), como menciona Xiong y
Shang (2007) se pueden definir ventajas competitivas dificiles de imitar sobre los rivales
teniendo la informacion adecuada y asi generar el éxito empresarial (Pérez y Cruz,
2009).

La Gréafica 20 que corresponde al tercer elemento “capacidad para identificar las
tendencias del negocio”, se puede observar que el 42.1% de las personas encuestadas
sugieren que las capacidades de IMAH en este elemento son igual que la competencia,
es decir no se destacan y un 23.7% opina que estan por debajo de la competencia sin
embargo un 23.7% considera que es lo contrario, que esta por encima de sus rivales, lo
cual es contradictorio ya que la empresa no realiza investigacion alguna sobre

tendencias del mercado.

Gréfica 20.

Capacidad para identificar las tendencias del negocio.
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En términos generales y una vez evaluado el cuarto factor “capacidades de
conocimiento del mercado”, en la Grafica 21 se aprecia a la empresa tan igual a su
competencia, la mayor parte de las personas encuestadas con un 35% tienen esa
opinion de IMAH, las empresas con orientacion a la informacion del mercado tienen la
habilidad para anticipar necesidades y lanzar nuevos productos o las modificaciones
necesarias antes que sus rivales de acuerdo a Olavarrieta y Friedman (1999) (Mazaira,
Dopico, y Gonzalez, 2005). Solo un 7.9% ponderé a la organizacibn como mucho mejor

que sus rivales.

Gréfica 21.

Capacidad de conocimiento de mercado.
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Fuente: elaboracion propia

5.3 Resultados de los directivos

5.3.1 Factor 1: “capacidades de marketing operativo”
En la Gréfica 22, correspondiente al primer elemento “Habilidad para prestar un
servicio consistente y de calidad”, se puede observar que los directivos tienen una

percepcion positiva sobre este elemento, ya que fue calificado como notable y

sobresaliente en comparacién con la competencia.
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Grafica 22.
Habilidad para prestar un servicio consistente y de calidad
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Fuente: elaboracion propia

Gréfica 23.

Eficacia de la politica de precios
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Fuente: elaboracion propia
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La Gréfica 23, que corresponde al segundo elemento “Eficacia de la politica de precios”,
demuestra la empresa posee una eficaz politica de precios, calificandola con el 100%

como sobresaliente, mucho mejor que la competencia.

La Grafica 24, del elemento “eficacia de la publicidad, promocién y relaciones publicas”,
se observa que los directivos opinan que la eficacia de IMAH es notable y superior a la
competencia, sin embargo esto puede entenderse porque son ellos quienes manejan la

publicidad, promocién y relaciones publicas.

Gréfica 24.

Eficacia de la publicidad, promocién y relaciones publicas.
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Fuente: elaboracion propia

La Grafica 25, que corresponde al elemento “eficacia de la politica de la imagen de la
empresa”’, se interpreta como superior a la competencia, de acuerdo a la percepcion de
los directivos de IMAH, es decir que la empresa tiene muy buena politica de imagen

que sus rivales no puede igualarla.

La Grafica 26, del elemento “habilidad para seleccionar las mejores ubicaciones para

las instalaciones comerciales”, se observa que los directivos tienen buena percepcion
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sobre este item, ya que ha sido calificado como notable, por encima que la

competencia.

Grafica 25.
Eficacia de la politica de la imagen de la empresa.
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somos los peores debajo de la promedio de la encimadela  mucho mejor que
de la industria competencia competencia competencia la competencia

Fuente: elaboracion propia

Grafica 26.
Habilidad para seleccionar las mejores ubicaciones para las instalaciones comerciales.
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Fuente: elaboracion propia
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Grafica 27.
Eficacia de la competencia de costes de marketing.
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de la industria competencia competencia competencia la competencia

Fuente: elaboracion propia

Grafica 28.
Capacidades de marketing operativo.
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industria competencia competencia

Fuente: elaboracion propia

El dltimo factor, “eficacia de la contencién de costes de marketing”, los directivos

ponderan a la empresa como mejor con respecto a la competencia, sin embargo uno
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piensa de manera notable en la eficacia de sus rivales con relacion a los costes de

marketing, mientras el otro solo cree que es mejor, de acuerdo a la Grafica 27.

En términos generales y una vez evaluado el primer factor “capacidades de marketing
operativo” en la Gréfica 28, el 50% de los directivos ve a la empresa como mejor en
comparacion con su competencia, es decir se encuentra por encima de estos y el otro

50% la distingue de manera sobresaliente.

5.3.2 Factor 2: “capacidades de marketing estratégico”
En el primer elemento “exactitud de las previsiones de venta y rentabilidad” se observa

gue las previsiones en venta y rentabilidad se encuentran bien posicionadas por los
directivos de la empresa, ya que esta mejor que la competencia, que es lo que se

puede ver en la Grafica 29.

Gréfica 29.

Exactitud de las previsiones de venta y rentabilidad.
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Fuente: elaboracion propia

El item “habilidad para segmentar los mercados objetivo” se observa que los directivos

de la empresa visualizan una ventaja competitiva con respecto a su competencia, ya
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que ponderaron a IMAH como notable, por encima de sus rivales, de acuerdo a la
Grafica 30

Grafica 30.
Habilidad para segmentar los mercados objetivo.
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de la industria competencia competencia competencia la competencia
Fuente: elaboracion propia
Grafica 31.
Habilidad para diferenciar la oferta de productos.
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Fuente: elaboracion propia
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En el elemento “habilidad para diferenciar la oferta de productos” se observa que los
directivos ponderaron a la empresa con la calificacion mas alta, es decir IMAH tiene una

puntuacion sobresaliente en cuanto a este item de acuerdo a la Gréfica 31.

Grafica 32.
Habilidad para disefiar, colaborar en el desarrollo y lanzar nuevos productos en el mercado.
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Fuente: elaboracion propia
Gréfica 33.
Capacidades estratégicas de marketing.
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Fuente: elaboracion propia
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La Gréfica 32, que corresponde al elemento “habilidad para disefiar, colaborar en el
desarrollo y lanzar nuevos productos en el mercado”, se puede observar una
puntuacion favorable para la empresa, ya que los directivos la ponderaron como mucho
mejor que la competencia en cuanto a su habilidad para disefar, colaborar en el

desarrollo y lanzar nuevos productos en el mercado.

En términos generales y una vez evaluado el segundo factor “Capacidades Estratégicas
de Marketing”, en la Grafica 33 se aprecia que la empresa es calificada como
sobresaliente, mucho mejor que la competencia ya que el 60% de las personas
encuestadas opinaron de esa manera y el resto de los directivos piensan que IMAH

solo es notable pero si por encima de su competencia.

5.3.3 Factor 3: “capacidades de implementacién de marketing estratégico”
El primer elemento es “eficacia del proceso de planificacién comercial” se observa la

eficacia del proceso de planificacion comercial de IMAH es mucho mejor que la
competencia, de acuerdo a los resultados que arrojo la Grafica 34 donde los directivos

fueron quienes proporcionaron esta respuesta.

Gréafica 34.
Eficacia del proceso de planificacion comercial.
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Fuente: elaboracion propia
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Grafica 35.
Asignacion de recursos al departamento de marketing.
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Fuente: elaboracion propia

Gréfica 36.
Capacidad para integrar las actividades de marketing.
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Fuente: elaboracion propia

En el elemento “asignacion de recursos al departamento de marketing” se observa que
los directivos tienen diferentes opiniones para este elemento, sin embargo ambos

piensan que esta por encima de la competencia, mostrandose en la Gréfica 35.
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En la “capacidad para integrar las actividades de marketing” se observa que IMAH
mantiene un posicionamiento positivo sobre su capacidad para integrar las actividades

de marketing, los directivos la califican como notable, mejor que la competencia lo cual

es reflejado en la Grafica 36.

Gréfica 37.
Eficacia del proceso de evaluacion y control de las actividades de marketing.
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Fuente: elaboracion propia

Grafica 38.
Capacidades de Implementacion de marketing.
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Fuente: elaboracion propia
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La grafica 37, que le corresponde al elemento “eficacia del proceso de evaluacién y
control de las actividades de marketing”, es posible observar que la empresa se
encuentra por encima de la competencia en su proceso de evaluacion y control de las

actividades de marketing, ya que asi fue calificada por los directivos.

En términos generales y una vez evaluado el tercer factor “capacidades de
implementacion de marketing” Gréafica 38 se aprecia que la empresa es calificada como
mejor que la competencia de manera notable ya que el 50% de los directivos han
opinado que la organizacion esta por encima de su competencia y el resto como

sobresaliente.

5.3.4 Factor 4: “capacidades de conocimiento del mercado”
En la “capacidad para obtener informacién de los clientes y mercados actuales” se

observa que la empresa tiene una capacidad superior a la competencia para obtener
informacion de los clientes y mercados actuales, de acuerdo a los directivos. La Grafica
39 muestra que el 50% de los directivos encuestados opind que esta por encima de sus

rivales y el otro 50% considero a IMAH mucho mejor que sus contendientes.

Gréafica 39.
Capacidad para obtener informacién de los clientes y mercados actuales.
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Fuente: elaboracion propia
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Grafica 40.
Capacidad para obtener informacién de los competidores.
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Fuente: elaboracion propia.

Gréfica 41.
Capacidad para identificar las tendencias del negocio.
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Fuente: elaboracion propia

El elemento “capacidad para obtener informacién de los competidores” se puede

observar que la empresa tiene informacion de los competidores mucho mas rapido que
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ellos de IMAH, ya que de acuerdo a la Gréfica 40 se puede apreciar que los directivos

han ponderado a la empresa con las mejores calificaciones.

Gréfica 42.

Capacidades sobre conocimiento del mercado.

60.0%

50.0% 50.0%

50.0%

40.0%

30.0%

20.0%

10.0%

0.0% 0.0% 0.0%
0.0%
1= muy malo, 2= malo, por 3= normal, en el 4= notable, por 5= sobresaliente,
somos los peores debajo de la promedio de la encima de la mucho mejor que
de la industria competencia competencia competencia la competencia

Fuente: elaboracion propia

La “capacidad para identificar las tendencias del negocio” en IMAH se observa que ha
desarrollado su capacidad para identificar las tendencias del negocio, superior a la

competencia, de acuerdo a la Grafica 41 que fue calificada por los directivos.

En términos generales y una vez evaluado el cuarto factor “capacidades sobre el
conocimiento del mercado”, en la Gréfica 42 se aprecia que todos los directivos
opinaron que IMAH esta por encima de la competencia, solo que la mitad piensa que es

de manera sobresaliente.

5.4 Comparativo entre directivos y trabajadores

5.4.1 Factor 1. Capacidades de marketing operativo
En relacién con este primer factor, que a su vez esta dividido en seis elementos,

correspondientes a habilidad para prestar un servicio consistente y de calidad, eficacia

de la politica de precios, eficacia de la politica de publicidad, promocion y relaciones
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publicas, eficacia de la politica de la imagen de la empresa, habilidad para seleccionar
las mejores ubicaciones para las instalaciones comerciales y eficacia de la contencion
de costes de marketing, la percepcion que tienen los directivos y trabajadores es
incongruente ya que las opiniones de ambos difieren, y esto se debe quiza a que los
directivos utilizan siempre una estrategia de bienestar empresarial, aunque existan
problemas mas complicados de lo que son, lo cierto es que la opinién de los directivos

difiere de la percepcion que tienen los trabajadores.

En el elemento eficacia de la politica de publicidad, promocion y relaciones publicas
existe una opinion contraria, ya que mientras la mayoria de empleados perciben que la
empresa estd en promedio que la competencia, los directivos comentan que es
sobresaliente, mucho mejor que los rivales. En las Gréficas 3 y 24 se puede apreciar

dichas diferencias..

Grafica 43.
Comparativo del item capacidad de marketing operativo.
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Fuente: elaboracion propia

En el elemento eficacia de la contencion de costes de marketing existen opiniones
bastante diferentes, mientras los directivos opinan que IMAH tiene una eficacia superior
gue la competencia, los trabajadores tienen la percepcion totalmente contraria de que la
organizacion se encuentra por debajo de sus rivales, esto se puede apreciar en las
Graficas 6y 27
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En términos generales el factor significa que se tienen opiniones diferentes, ya que el
36% de 38 empleados a quienes se les aplic6 el instrumento consideran que la
capacidad de marketing operativo de IMAH esta en promedio con la competencia, sin
embargo los directivos opinan que la organizacion tiene capacidades que superan a sus

rivales de manera notable, lo cual se puede apreciar en la Gréfica 43.

En este factor las opiniones no difieren mucho de la realidad, tanto directivos como
empleados opinan que IMAH si ha desarrollado capacidades de marketing operativo de
manera considerable, en la eficacia de politica de precios y en la politica de publicidad,

promocion y relaciones publicas fueron los elementos més notables.

5.4.2 Factor 2: Capacidades estratégicas de marketing
En relacion con el segundo factor, que a su vez esta dividido en cuatro elementos,

correspondientes a exactitud de las previsiones de venta y rentabilidad, habilidad para
segmentar los mercados objetivo, habilidad para diferenciar la oferta de productos y
habilidad para disefar, colaborar en el desarrollo y lanzar nuevos productos en el
mercado, la percepcion que tienen los directivos y trabajadores es muy similar, lo cual

habla de congruencia, refleja la situacion que se vive dentro de IMAH.

En el elemento exactitud de las previsiones de venta y rentabilidad, existe una opinion
similar entre empleados y directivos ya que ambos coinciden que IMAH se encuentra
por encima de la competencia, es decir que los esfuerzos que se realizan se pueden
observar en todas las areas de la empresa. En la Grafica 8 y 29 se aprecian dichas

similitudes.

En el elemento habilidad para diferenciar la oferta de productos existe una opinion
contraria, ya que mientras los directivos perciben que la empresa es sobresaliente,
mucho mejor que la competencia, el 58% de los trabajadores comentan que esta al

igual que sus rivales. En la Gréfica 10 y 31 se puede apreciar dichas diferencias.
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En términos generales, esto significa que los empleados y directivos coinciden en que
las capacidades estratégicas de marketing se encuentran por encima de la
competencia, sin embargo para los empleados esta calificacién se encontré en segundo

lugar ya que la primera obtuvo el nimero tres que es normal o igual que los rivales.

Gréfica 44.

Comparativo del item capacidades estratégicas de marketing.
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Fuente: elaboracion propia

Para los directivos, la primer posicion es el numero 5 “sobresaliente, mucho mejor que
la competencia” con el 60%, esto puede deberse a que ellos son quienes realizan las
capacidades estratégicas de marketing y deben de posicionarlas con las mejores

puntuaciones.

En la Gréfica 44 muestra que el 49% de los empleados opinan que las capacidades
estratégicas de marketing estan en promedio que su competencia y el 60% de los
directivos considero a IMAH como sobresaliente, mucho mejor que sus rivales. En

segundo lugar se posiciono como notable, tanto para directivos como empleados.

5.4.3 Factor 3: capacidades de implementacion de marketing
En relacién con el tercer factor, que a su vez esta dividido en cuatro elementos,

correspondientes a eficacia del proceso de planificacion comercial, asignacion de
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recursos al departamento de marketing, capacidad para integrar las actividades de
marketing y eficacia del proceso de evaluacién y control de las actividades de
marketing, la percepcion que tienen los directivos y trabajadores es muy diferente, lo
cual habla de incongruencia, esto quizad se deba a que el jefe no conozca fondo la
situacion o bien inhiba el resultado que se tienen por no ver amenazado su puesto

dentro de la organizacion.

En el elemento eficacia del proceso de planificacion comercial, existe una opinibn muy
diferente entre empleados y directivos, ya que estos opinan que la eficacia de IMAH es
sobresaliente, mucho mejor que la competencia debido a que ellos hacen esta
planificacién, los trabajadores comentan que este elemento se encuentra al igual que
sus rivales, es decir no presentan ninguna ventaja competitiva. En la Gréfica 13 y 34 se

pueden apreciar dichas diferencias.

En términos generales, esto significa que se refleja demasiada contrariedad entre

directivos y empleados.

Gréfica 45.

Comparativo del item capacidades de implementacién de marketing.

42% ® Empleados |60% m Directivos

41% 50% 50%

41% 50%

40%
40%
39%
30%
38%

37% 20%
37%
36% 10%
35% 0%
3= normal, en el promedio de 2= malo, por debajo de la 5= sobresaliente, mucho 4= notable, por encima de la
la competencia competencia mejor que la competencia competencia

Fuente: elaboracion propia

En la Grafica 45 el 41% de los empleados opino que la empresa desarrolla sus

capacidades de implementacion de marketing al igual que la competencia y el 37%
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menciono que lo hacen mal, es decir que estan por debajo de sus rivales, mientras que
el 50% de los directivos piensan que lo hacen de manera sobresaliente y el otro 50%
considera que es notable, estos resultados se pueden entender debido a que los
directivos tanto de marketing como administrativo son quienes realizan las

implementaciones.

5.4.4 Factor 4: Capacidades sobre el conocimiento del mercado
En relacién con el dltimo factor, que a su vez esta dividido en tres elementos,

correspondientes a la capacidad para obtener informacion de los clientes y mercados
actuales, para obtener informacién de los competidores y para identificar las tendencias
del negocio, la percepcidén que tienen los directivos y trabajadores es similar, lo cual
habla de congruencia en los trabajos realizados por los dos, ya que el trabajo se refleja

a todas las areas de la organizacion.

En el elemento capacidad para obtener informacién de los competidores, existe una
opinion muy diferente entre empleados y directivos ya que estos opinan que IMAH es
mucho mejor que la competencia y los trabajadores tienen una percepcion bastante
disimil, la empresa esta por debajo de los rivales. En la Gréfica 19 y 40 se pueden

apreciar dichas diferencias.

Graéfica 46. Comparativo del item capacidades sobre el conocimiento del mercado.

36% 60% = Directivos
50% 50%

35% B Empleados
0,
35% 50%
34%
40%

33%

32% 30%
32%
31% 20%
30% 10%
3=normal, en el 4= notable, por encima
promedio de la de la competencia 0%

5= sobresaliente, mucho 4= notable, por encima de la

competencia . . .
mejor que la competencia competencia

Fuente: elaboracion propia
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En términos generales, esto significa que se refleja contrariedad entre directivos y
empleados, mientras que los directores dan las mejores calificaciones y opinan que la
empresa esta por encima que la competencia, los trabajadores consideran que se

encuentra al igual que sus rivales, no teniendo ninguna ventaja competitiva.

En la Gréfica 46 se puede observar que el 35% de los empleados opin6 que la empresa
desarrolla sus capacidades al igual que la competencia, es decir que no tiene ninguna
ventaja competitiva que la distinga, el 32% de los encuestados indican que son notables
y estan por encima de sus rivales. El 50% de los directivos califican a la empresa con
las mejores calificaciones, considerando que IMAH tiene unas capacidades sobre el

conocimiento del mercado de manera notable y sobresaliente.

5.5 Anélisis FODA
El andlisis FODA permite tener un cuadro de la situacién actual de IMAH con la

facilidad de tener un buen diagnéstico (Ramirez, 2009), se resumen las respuestas mas
importantes que se obtuvieron mediante las entrevistas realizadas a los duefios de la
empresa, asi como las percepciones mas sobresalientes recabadas a través del
instrumento de evaluacion aplicado a los directivos y trabajadores, a efecto de poder
establecer las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que se encuentran

dentro de la empresa.

En la Tabla 6 se realiz6 un analisis de las fortalezas y debilidades de IMAH, se evalué
cada uno de los elementos de cada factor de las capacidades estratégicas de marketing
con la finalidad de determinar si son fortalezas o debilidades. Se obtuvo como

resultado:

Fortalezas:

F1: habilidad para prestar un servicio consistente y de calidad.

F2: eficacia de la politica de precios.

F3: habilidad para seleccionar las mejores ubicaciones para las instalaciones
comerciales.
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F4: exactitud de las previsiones de venta y rentabilidad.

F5: habilidad para segmentar los mercados objetivo.

F6: habilidad para diferenciar la oferta de productos.

F7: habilidad para disefiar, colaborar en el desarrollo y lanzar nuevos productos en el
mercado

F8: eficacia del proceso de planificaciobn comercial.

F9: capacidad para obtener informacion de los clientes y mercados actuales.

F10: capacidad para identificar las tendencias del negocio.

Debilidades:

D1: baja eficacia de la politica de publicidad, promocion y relaciones publicas.

D2: la eficacia de la politica de la imagen de la empresa es deficiente.

D3: incorrecta contencion de costes de marketing.

D4: no se cuenta con un buen mecanismo para la asignacion de recursos al
departamento de marketing.

D5: no se tiene capacidad para integrar las actividades de marketing.

D6: falta de una adecuada eficacia del proceso de evaluacién y control de las
actividades de marketing.

D7: la capacidad para obtener informacion de los competidores no es eficiente.

Oportunidades:

O1: poca competencia en Pachuca, Hidalgo.

02: aumento de la demanda de productos de ceramica en cuanto a sanitarios y vasijas.
03: los clientes tienden a buscar buena imagen de productos y de la empresa.

O4: cambios constantes en gustos y preferencia de los compradores.

O5: los clientes buscan buena relacion entre calidad y precio de los productos.

O6: lealtad del cliente con la empresa.

Amenazas:
Al: los precios de materia prima tienden a subir.

A2: aparicion de nuevas tecnologias para el desarrollo de nuevos productos.
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A3: cambio de gusto de los clientes.

A4: posible aparicién de nuevos competidores.

Tabla 6.

Evaluacion de fortalezas y debilidades

Factores clave de éxito Fortalezas ‘ Debilidades

Habilidad para prestar un servicio consistente y de calidad Muy buena F
Eficacia de la politica de precios Muy buena F
Eficacia de la politica de publicidad, promociény relaciones

A Mala D
publicas
Eficacia de la politica de laimagen de la empresa Mala D
Habilidad para seleccionar las mejores ubicaciones para las Buena F
instalaciones comerciales
Eficacia de la contencién de costes de marketing Mala D
Exactitud de las previsiones de venta y rentabilidad Muy buena F
Habilidad para segmentar los mercados objetivo Buena F
Habilidad para diferenciar la oferta de productos Buena F
Habilidad para disefiar, colaborar en el desarrollo y lanzar Buena =
nuevos productos en el mercado
Eficacia del proceso de planificacién comercial Buena F
Asignacion de recursos al departamento de marketing Mala D
Capacidad para integrar las actividades de marketing Mala D
Eficacia del proceso de evaluaciény control de las

o ) Mala D

actividades de marketing
Capacidad para obtener informacién de los clientes y Muy buena F
mercados actuales
Capacidad para obtener informacién de los competidores Mala D
Capacidad para identificar las tendencias del negocio Buena F

Fuente: elaboracion propia

En la Figura 13 se analizaron los factores tanto internos como externos para poder
realizar el cruce correcto, lo que genero el establecimiento de estrategias adecuadas
para la maximizacion de fuerzas y oportunidades asi como la minimizacion de las

debilidades y amenazas de IMAH.
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Factores internos y externos
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Fortalezas .
Debilidades
Factores
F1 F2
Internos D1 D2
F3 F4
D3 D4
F5 F6
Factores D5 D6
F7 F8
Externos D7
F9 F10
F — O (maximizar — maximizar) D — O (minimizar — maximizar)
Oportunidades Dar a conocer a la empresa como | Satisfacer a sus clientes mediante el
aquella que se basa en la relacion | conocimiento de sus gustos vy
o1 02 calidad-precio en cuanto a sus | preferencias, para tener un enfoque
03 04 productos. al cliente final.
05 06
Fl1-F2-F7-F8-F10 D2-D5-D6-D7
01-02-03-05 02-03-06
F — A (maximizar — minimizar) D — A (minimizar — minimizar)
Prever la demanda de productos | Creacién de plan de medios que
Amenazas para evitar mantener stock alto y | permita a la empresa darse a
adquirir la materia prima necesaria. conocer, mediante las herramientas
Al A2 de marketing.
A3 A4 F3-F4-F7-F8-F9
Al-A2-A4 D2-D5-D6-D7
A3-A4

Fuente: elaboracion propia.
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Conclusiones
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|_os resultados del estudio de caso presentado permiten concluir que, de las diversas

capacidades de marketing analizadas, las de tipo estratégico y la implementacion de las
mismas, son las que tienen mayor peso en el momento de obtener ventajas

competitivas.

Conforme al instrumento seleccionado, se han considerado como capacidades
estratégicas, aquellas relacionadas con la exactitud en las previsiones de ventas y
rentabilidad, las habilidades para segmentar el mercado objetivo, la habilidad para
segmentar la oferta de productos y la habilidad para disefar, colaborar en el desarrollo
y lanzar nuevos productos al mercado, y como capacidades de implementacion de
marketing, aquellas relacionadas con la eficacia del proceso de planificacion comercial,
la asignacion de recursos al departamento de marketing, la capacidad para integrar las
actividades de marketing y la eficacia del proceso de evaluacion y control de las
actividades de marketing. Segun los resultados de la presente investigacion, confirman
gue de acuerdo a cada uno de los factores de las capacidades de marketing se pueden

conseguir ventajas competitivas que beneficien a IMAH, como:

e De acuerdo al factor capacidades de marketing estratégico en el que se incluyen
elementos como: exactitud en las previsiones de ventas y rentabilidad, habilidades
para segmentar el mercado objetivo, habilidad para segmentar la oferta de
productos y habilidad para disefiar, colaborar en el desarrollo y lanzar nuevos
productos al mercado de los cuales se obtuvo como primer resultado que IMAH es
una empresa que desarrolla sus capacidades estratégicas de marketing al igual que
la competencia, Shumpeter (1954) comenta que el desarrollo de recursos
intangibles como la innovacion y el desarrollo de nuevos productos son
generadores de ventajas competitivas, mejora los resultados empresariales
(Hernandez, Flores e Issac, 2005). Una ventaja competitiva sostenible debera de
ser con recursos unicos de la empresa para que sea dificil de imitar (Casablancas y
Lloch, 2010), por el mismo lado Grant (2006) apoya la idea y menciona que toda
estrategia empresarial debera consistir en el logro de ventajas competitivas ya que
con ellos la empresa tendra prosperidad y supervivencia (Cardona, 2011). El
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desarrollo de estrategias de marketing competitivas posicionara a la compafia con
firmeza en contra de los competidores creando una mayor ventaja competitiva
(Kotler y Armstrong, 2007).

e Acorde al factor capacidades de implementacion de marketing en el que se incluyen
elementos como: eficacia del proceso de planificacibn comercial, asignacion de
recursos al departamento de marketing, capacidad para integrar las actividades de
marketing y eficacia del proceso de evaluacion y control de las actividades de
marketing son necesarios para el desarrollo de ventajas competitivas de IMAH, ya
gue segun Porter en 1990 menciona que las ventajas competitivas se dan de la
diferencia entre el valor que la organizacion crea para sus clientes y el costo de
crear este valor, por lo que es necesario tener beneficios Unicos que compensen los
precios (Castillo, 2010), por este motivo la asignacion de recursos al departamento
de marketing, la capacidad para integrar las actividades de marketing, la eficacia
del proceso de planificacidon y del proceso de evaluacion y control de las actividades
de mercadotecnia son elementos importantes ara IMAH y es necesario su
desarrollo. En general este factor tuvo calificacion baja, posicionandose como malo,
por debajo de la competencia y en promedio que la competencia. Cuando la
empresa se centra en llevar a cabo los proceso de marketing podra desarrollar
ventajas competitivas, superar a los competidores, ya sea con el desarrollo de
nuevos productos, innovacion, la diversificacion de lineas de productos, entre otros,
es decir expandiendo las actividades de marketing de acuerdo a Hult et al., 2004
(Rodriguez, Ruiz y Martin, s.f).

e Unanime al factor capacidades sobre conocimiento del mercado en el cual se
incluyen elementos donde se califica la capacidad de: obtener informacion de los
clientes y mercados actuales, informacién de los competidores e identificar las
tendencias del negocio, como resultado general se obtuvo que las capacidades de
IMAH estan en promedio con sus rivales sin embargo Porter (1980) busco
desarrollar ventajas competitivas potencializando a los clientes mediante el

ofrecimiento de lo que desean y el analisis de su la demanda, conocer y analizar a

“Capacidades Estratégicas de Marketing como factores determinantes en el desarrollo de ventajas competitivas. CASO: “IMAH.”



Pagina | 105

la competencia para la sobrevivencia, como mejorar la posicion competitiva de la
empresa, mejorar cadena de valor, tener el conocimiento del mercado (Cardona,
2011). Cuando no se considera suficientemente la inestabilidad del entorno se
convierten en limitaciones para la empresa, dejando poca opcién para el desarrollo
de ventajas competitivas y sostenibles a largo plazo segun Hoskisson et al., (1999)
(Cardona, 2011). Grant (1996) menciona que el conocimiento sera la principal
fuente para generar ventajas competitivas (Bravo, Mundet y Suiie, 2010), IMAH no
realiza esfuerzo alguno sobre la informacion de clientes, mercados, tendencias,
entre otros, dejar que la competencia aproveche esta debilidad de la empresa. La
clave para la creacién de ventajas competitivas es otorgar mas valor a los clientes

gue la oferta de los competidores.

e De acuerdo al factor capacidades de marketing operativo en el que se incluyen
elementos como: eficacia en politica de precios, publicidad, promociones,
relaciones publicas, imagen de la empresa y en la contencion de costes de
marketing, la habilidad para prestar un servicio de calidad y seleccionar las mejores
ubicaciones para las instalaciones comerciales, después de aplicar el instrumento
se obtuvo como resultado que la empresa no realiza esfuerzo alguno por
diferenciarse de su competencia en cuanto a este rubro, ya que la mayor
calificacion fue de tres que significa que su eficacia y habilidad es normal. Para
obtener y mantener una ventaja competitiva es interpretar como encaja en el
sistema de valor en general ya que radica en diferentes actividades de la
organizacion como produccion, mercadotecnia y apoyo en productos (Kotler y
Armstrong, 2007). Las relaciones con los clientes y servicios de calidad daran
ventajas competitivas, lo cual demandara mayor valor y satisfaccion a los
consumidores que a los competidores (Kotler y Armstrong, 2007), es por eso que
IMAH debera ampliar sus capacidades de marketing operativo para generar

ventajas sobre los rivales.
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Propuesta
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En base a las conclusiones obtenidas se recomienda a la empresa establecer un plan

de marketing que permita fortalecer aquellas areas donde se observd debilidad para
definir responsabilidades y tener control de cada una de las actividades, asi como

también asegurar el desarrollo de ventajas competitivas en IMAH.

Se proponen las siguientes estrategias para la empresa, las cuales se desarrollaron

basandose en las fortalezas de IMAH y con la finalidad de posicionarla.

1. Objetivo:
e Posicionar a IMAH como una empresa que ofrece productos de calidad, con precios

competitivos.

Estrategia:

e Desarrollar una estrategia de posicionamiento basada en las caracteristicas
principales del producto como lo son la calidad y precio, ya que parte de las
oportunidades y fortalezas de la empresa.

e Mejorar los procesos de produccion y adquirir materia prima de calidad que se vea

reflejada en los productos que se ofertan.

Linea de accion:

El posicionamiento de IMAH sera posible desarrollarlo mediante las estrategias
basadas en mostrar las caracteristicas principales del producto, ya que se conoce que
el mercado prefiere la relacion que existe entre calidad y precio. Un plan de medios
facilitara el posicionamiento de la marca. Garantizar al cliente las materias primas de
calidad con que es creado el producto lo certificard, permitiendo que este se adquiera
de manera confiable, por lo que se recomienda adquirirla con proveedores que cuenten

con las ultimas certificaciones de calidad.

e Se utilizar4d el area de marketing de IMAH, por lo que no es necesaria la
contratacion de personal o pagar a una agencia de marketing, se dara a la tarea de

segmentar el mercado con la finalidad de conocer quiénes son nuestros clientes,
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posterior a ello se haran sesiones de grupo para descubrir cuales son los atributos
mas relevantes de los productos de IMAH al igual que con una investigaciéon a la
competencia para poder hacer comparativas con el producto de la empresa y de

sus rivales.

e Se siguiere la utilizacion de un plan de medios para poder dar a conocer los
atributos del producto, por lo cual si serd necesario contratar una agencia que se
especialice en ello, cuya finalidad sea posicionar con relacion a calidad precio, las

repeticiones quedaran a consideracién de la agencia que lleve a cabo el plan.

2. Objetivo:
e Satisfaccion del cliente de acuerdo a sus gustos y preferencias.

¢ Incrementar las ventas del primer afio al 8%.

Estrategia:
e Lanzamiento de nuevos productos y servicios.

e Conocer las tendencias.

Linea de accion:

De acuerdo a las fortalezas que presenta la empresa es posible conocer sus clientes e
identificar las tendencias del mercado para el lanzamiento de nuevos productos y
servicios complementarios, para lograr con ello captacién de nuevos clientes y a la par

el aumento las ventas.

e En la investigacion de mercados del punto anterior, él cual ser& realizado por el
area de marketing se aprovechara para determinar los gustos y preferencias de los
clientes de IMAH.

e Es necesario que una parte del area de marketing se dedique a la investigacion e
innovacion ya que con ello sera posible conocer las tendencias del mercado vy el

desarrollo de productos de manera fécil y acertada.
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3. Objetivo:

e Evitar el stock en almacenes y prever materia prima necesaria para la produccion.
e Tener mayor numero de canales de distribucion.

e Acercar el producto al cliente final.

e Promocion de ventas.

Estrategia:
¢ Manejar una planificacion comercial que asegure la venta y sea posible prever la
produccion a futuro a corto plazo mediante el uso de las fortalezas de la empresa.
e Apertura de nuevos puntos de venta.

e Utilizaciéon de diferentes medios de venta.

Linea de accion:

e Dentro de la planificacion comercial se deberan incluir nuevos métodos de las
ordenes de los clientes de manera que se pueda responder de manera facil y
rapida, ademas de que para el departamento de produccién puedan comprender las
especificaciones sin tener complicaciones, con ello no solo se lograra satisfacer al
cliente sino también mantener los stocks bajos tanto de productos, con cada orden
de pedido se podré realizar un analisis de ventas que ayudara a crear una prevision

de materias primas.

4. Objetivo:

Desarrollo de un plan de marketing para ganar mercado.

Desarrollo de una campafa publicitaria.

Promover el uso constante de medios para publicitarse.

Estrategia:
e Creacion de un plan de comunicacion en los diferentes medios.

e Desarrollar nuevas actividades en el departamento de marketing.
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Linea de accion:

e La creaciéon de nuevas actividades en el departamento de marketing permitira no
solo centrarse en ventas como lo hace en la actualidad, es decir, sera la parte
estratégica de IMAH, no habra necesidad de contratar nuevo personal, ya que la
empresa tiene recursos humanos enfocados a marketing pero con actividades no
relacionadas al area.

e Lanueva area de marketing desarrollara estrategias enfocadas a un plan de medios
de acuerdo a los clientes de la organizacién, es recomendable él .uso de redes
sociales y una pagina web para llegar a nuevos nichos de mercados ademas de
facilitar el acercamiento de IMAH con el cliente final. En la Figura 14 se aprecia el
plan de medios donde se sugiere la utilizacion de espectaculares, radio, television,
periddico, redes sociales y pagina web con un uso de tres meses si y tres meses
se descansa de publicaciones a excepcion de sitio web y social media, el
presupuesto que se destine para el plan de medios deber ocuparse en los

porcentajes insinuados.

Tabla 7.

Plan de medios

Espectaculares

Television

Periédico

Redes Sociales

Pag. Web
Inversion de 30% 20% 20% 15% 5%
presupuesto
Tiempo Trimestral Trimestral Trimestral Trimestral Continuo
Horario Sin horario 7-9am/2 -4 pm 79am/2 -4 pm Cada tercer dia Sin horario

Fuente: elaboracion propia.
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UNIVERSIDAD AUTONOMA DEL ESTADO DE HIDALGO
INSTITUTO DE CIENCIAS ECONOMICO ADMINISTRATIVAS
GESTION Y DESARROLLO EMPRESARIAL

El presente cuestionario es parte de una investigacién que realiza un grupo de investigadores y
alumnos de la maestria en administracion de ICEA-UAEH, la cual pretende identificar el grado de
afectacion que tienen las Capacidades Dinamicas del Marketing de una empresa del ramo
industrial en el estado de Hidalgo. Las Capacidades Estratégicas de Marketing son las habilidades
de integrar, construir y reconfigurar competencias tanto interna como externa cuya finalidad sea

responder de manera rapida a los cambios del entorno de los mercados.

Agradecemos las facilidades brindadas por los directivos para la realizacion de este estudio, por lo
qgue le pedimos que su opinion sea lo mas sincera posible, ya que sus respuestas son valiosas.
Finalmente la informacién que usted nos proporcione en este formato se manejara de forma

confidencial.

Indique de 1 a 5 su grado de acuerdo con cada una de las afirmaciones

relacionadas con posibles capacidades que puede poseer su empresa.

[1 = muy malo, somos los peores de la industria] [2 = malo, por debajo de la
competencia] [3 = normal, en el promedio de la competencia] [4 = notable, por encima

de la competencia] [5 = sobresaliente, mucho mejor que la competencia]

Factor 1: capacidades de marketing operativo

Habilidad para prestar un servicio consistente y de calidad 1123 |4]|5
Eficacia de la politica de precios 112131415
Eficacia de la politica de publicidad, promocion y relaciones publicas 112131415
Eficacia de la politica de la imagen de la empresa 11213/4]|5

Habilidad para seleccionar las mejores ubicaciones para las instalaciones

comerciales

Eficacia de la contencion de costes de marketing 112131415
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Factor 2: capacidades de marketing estratégico

Exactitud de las previsiones de venta y rentabilidad 1/2|3|4]|5
Habilidad para segmentar los mercados objetivo 112]34|5
Habilidad para diferenciar la oferta de productos 1/2|3|4]|5

Habilidad para disefiar, colaborar en el desarrollo y lanzar nuevos productos en

el mercado

Factor 3: capacidades de implementacion de marketing

Eficacia del proceso de planificacion comercial 1123 |4|5
Asignacién de recursos al departamento de marketing 1/2|3|4]|5
Capacidad para integrar las actividades de marketing 1123 |4|5
Eficacia del proceso de evaluacién y control de las actividades de marketing 1123 4|5

Factor 4: capacidades sobre conocimiento del mercado

Capacidad para obtener informacion de los clientes y mercados actuales 1/2|3|4]|5
Capacidad para obtener informacién de los competidores 112]3]4|5
Capacidad para identificar las tendencias del negocio 1/2|3|4]|5

Para cualquier duda o comentario sobre la presente investigacion favor de dirigirse a:
Dr. Tirso Javier Hernandez Gracia.
Director de estudio de caso
Mail institucional: thernan@hotmail.com
LMKT Claudia Ceron Mata.
Estudiante de Maestria en Administracion
Mail: ceron.claudia.77@ gmail.com
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